D/2026/10106/007

Onderbouwd HR-beleid — Een Toekomstgerichte

Organisatie voor de Vlaamse Overheid
Analyserapport

Chesney Callens en Koen Verhoest

/\° ' Vlaanderen o NOR
(( ~viaancerer BESTUURLIJKE
. IS vernieuwen estuur VERN'EUWING



Het Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing is een consortium van:

m i Politics & Public Governance

Universiteit Antwerpen
INSTITUUT VOOR DE OVERHEID

Parkstraat 45 bus 3609 Sint-Jacobstraat 2
B-3000 Leuven B-2000 Antwerpen
Tel: 0032 163232 70 Tel: 0032 3 265 53 87
Prof. dr. Annie Hondeghem Prof. dr. Wouter Van Dooren
Promotor-codrdinator Verantwoordelijke UAntwerpen
annie.hondeghem@kuleuven.be wouter.vandooren@uantwerpen.be

Prof. dr. Trui Steen
Verantwoordelijke KU Leuven
trui.steen@kuleuven.be

—N

T
UNIVERSITEIT »»> | UHASSELT
GENT

Campus Mercator G Martelarenlaan 42
Henleykaai 84 B-3500 Hasselt
B-9000 Gent Tel: 0032112681 11

Tel: 0032 9 243 29 04

Prof. dr. Joris Voets Prof. dr. Steven Van Garsse
Verantwoordelijke UGent Verantwoordelijke UHasselt
joris.voets@ugent.be steven.vangarsse@uhasselt.be

Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing
Parkstraat 36 bus 3606 - 3000 Leuven - Belgié
Tel: 0032 16 32 36 10 - E-mail: sbv@kuleuven.be - URL: https://steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be/

© Steunpunt Bestuurlijke Vernieuwing

Niets uit deze uitgave mag, zelfs gedeeltelijk, openbaar gemaakt worden, gereproduceerd, vertaald of aangepast, onder enige vorm ook, hierin begrepen
fotokopie, microfilm, bandopname behoudens uitdrukkelijke en voorafgaande toestemming van de uitgever.
Dit rapport vermeldt de mening van de auteur en niet deze van de Vlaamse overheid.

De Vlaamse overheid kan niet aansprakelijk worden gesteld voor het gebruik dat wordt gemaakt van de in deze bekendmaking opgenomen gegevens.

i

pagina 2 van 86 27.03.2023


mailto:annie.hondeghem@kuleuven.be
mailto:trui.steen@kuleuven.be
mailto:trui.steen@kuleuven.be
mailto:wouter.vandooren@uantwerpen.be
mailto:joris.voets@ugent.be
mailto:steven.vangarsse@uhasselt.be

STEUNPUNT
BESTUURLIJKE
VERNIEUWING

T T

EEN TOEKOMSTGERICHTE
ORGANISATIE VOOR DE
VLAAMSE OVERHEID

Analyserapport
Chesney Callens en Koen Verhoest

T T

steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be

?(& \ Vlaanderen

\ is vernieuwend bestuur



INHOUD

1 [[a] Ao Te [¥ o1 1= TSRO 5
2 Theoretisch UItZAaNESPUNT ..oo..viiii e e e s sbee e e s sbee e e s sbeaeeesans 7
3 MethodologiSChE @aNPAK......cccuuiiiiiiiie et e e e e ree e s e nares 11
4 T U] =Y o I P PUUPPUSTRPPO 13
4.1 Organisatorische weerbaarheid 13
4.2 Verklarende factoren 21
5 Conclusies en beleidsaanbeVveliNgen ... 53
5.1 Drie facetten van weerbaarheid: robuustheid, veerkracht, en optimalisering 53
5.2 Gevolgen met een negatieve impact op performance: personeelsafwezigheid, uitstellen
werkvergaderingen, en wegvallen personeelsinteracties 54
5.3 Maatregelen tegen COVID-19 crisis: extra personeel, flexibele budgettering en tijdelijke
samenwerkingen 55
5.4 Weerbaarheids- en crisismanagementcapaciteiten: verder onderzoek vereist 56
5.5 Functionele contextuele volatiliteit als stimulans voor weerbaarheid 56
6 0] =T =T =PSRRI 58
7 Bijlage 1: SUINVEY dBSIBN....uuiiiiiiiiii ettt e e e s e e e tbe e e e st e e e e e abee e e ensraeesensees 59

i

pagina 4 van 86



STEUNPUNT
BESTUURLIJKE
VERNIEUWING

1 INTRODUCTIE

De Vlaamse overheid opereert steeds meer in een turbulente en complexe omgeving. Verschillende
disruptieve veranderingen, met de COVID-19 crisis als belangrijk voorbeeld, vereisen een overheid die
flexibel, dynamisch en crisisbestendig is. Een betere afstemming tussen de overheid en deze volatiele
omgeving hebben als doel om responsiever te zijn voor de noden van de burgers, efficiénter en
klantgerichter te functioneren, kwaliteitsvoller beleid te genereren, en betere dienstverlening te verlenen.
Dit onderzoeksrapport analyseert welke factoren aan de basis liggen van een weerbare en dynamische
overheid in crisissituaties. We analyseren hoe de Vlaamse overheid is omgegaan met de gevolgen van
de COVID-19 crisis en welke impact deze gevolgen hebben gehad op de werking van de overheid. We
onderzoeken welke factoren aan de basis liggen van een beter of slechter functioneren van de overheid

tijdens en na de COVID-19 crisis.

De analyse spits zich toe op drie belangrijke clusters van variabelen. De eerste cluster behandelt de
organisatorische respons van de overheidsorganisaties, i.e. welke soort gevolgen ondervonden de
organisaties en welke maatregelen namen de organisaties tegen de COVID-19 crisis. De tweede cluster
analyseert verschillende organisatorische capaciteiten van de overheidsentiteiten (e.g.
wendbaarheidscapaciteiten, crisisresponscapaciteiten, etc.). De derde cluster bekijkt de volatiliteit van
de context en zoomt meer specifiek in op de aanwezigheid van veranderingen in de externe omgeving
(bv. politiek, andere overheden, etc.) en interne omgeving (bv. structurele hervormingen en digitale

veranderingen) tijdens de COVID-19 crisis.

De analyse werd uitgevoerd via een bevraging van de leidinggevende ambtenaren van de Vlaamse
overheidsentiteiten. Data van 39 van de 50 aangeschreven Vlaamse overheidsentiteiten werden
meegenomen in deze analyse. Dit leverde data op van 86 individuele respondenten. De respondentenpool
bestond uit leidinggevende ambtenaren op het hoogste managementniveau (e.g. administrateur-generaal,
secretaris-generaal, gedelegeerd bestuurder) en het managementniveau daaronder (e.g.
afdelingshoofden, leden managementteam). De bevraging werd uitgezet in de periode september-

oktober 2022.
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De resultaten van de analyse tonen aan dat de soort organisatorische respons een belangrijke impact
heeft op de performance van de organisatie tijdens en na de COVID-19 crisis. We vinden evenwel geen
verband tussen de aanwezigheid van organisatorische capaciteiten en de performance tijdens en na de
COVID-19 crisis. De mate waarin de organisatie zich reeds in een volatiele context bevindt (e.g.
structurele hervormingen, digitale veranderingen, etc.) kan deels de performance van deze organisaties
verklaren tijdens en na de COVID-19 crisis, en wijst vooral naar een stimulerend effect van deze

volatiliteit op de performance.

In de volgende paragrafen beschrijven we eerst beknopt het conceptueel model waarop de analyse
gebaseerd is, waarna we de methodologische aanpak van het rapport toelichten. Daarna gaan we dieper
in op de resultaten van de kwantitatieve analyses. We staan stil bij enkele beschrijvende resultaten die
inzicht bieden in de data, waarna we de resultaten van de regressieanalyses behandelen. We doen dit op
basis van de drie clusters van condities die eerder geintroduceerd werden. Uitgaande van deze resultaten,
formuleren we bovendien enkele concrete conclusies en beleidsaanbevelingen die kunnen helpen bij het

versterken van de weerbaarheid van overheidsorganisaties in crisistijden.
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2 THEORETISCH UITGANGSPUNT

Hoe crisisbestendig een organisatie is, wordt in de literatuur bekeken vanuit uiteenlopende
perspectieven. Een belangrijk concept dat hierbij vaak gebruikt wordt is dat van organisatorische
weerbaarheid (organizational resilience). Hoe weerbaarder een organisatie is, hoe beter de organisatie
in staat is om de gevolgen van een crisis tegen te gaan. Een uitgebreidere discussie van dit concept kan
teruggevonden worden in Callens en Verhoest (2022) (i.e. rapport omgevingsanalyse). Organisatorische
weerbaarheid (soms ook ‘veerkracht’ genoemd) is evenwel een ambigu concept, dat op veel
verschillende manieren geinterpreteerd kan worden. Zo toont een recente literatuurstudie van Hillmann
en Guenther (2021) aan dat de weerbaarheid van een organisatie kan slaan op de mate waarin een
organisatie in staat is om te anticiperen op crisissen, haar organisatorische stabiliteit te bewaren tijdens
een crisis, zich aan te passen aan de gewijzigde context, te groeien en te verbeteren onder invloed van
een crisis, en te excelleren ondanks de veroorzaakte chaos. Twee aspecten vallen hierbij op. Ten eerste
wordt weerbaarheid in verband gebracht met het vermogen van een organisatie om performant te blijven
ondanks het disruptieve effect van een crisis. De mate waarin de performance van de organisatie
verandert tijdens en na de crisis 1s dus een belangrijk ijkpunt om te bepalen of een organisatie weerbaar
is of niet (Munoz et al. 2022). Ten tweede verschilt het te bereiken doel van een weerbare organisatie
athankelijk van het gebruikte perspectief. Het bewaren van de organisatorische stabiliteit is immers niet

hetzelfde als het excelleren in bepaalde functies.

Onderzoekers erkennen deze problemen, en duiden op de conceptuele verschillen tussen ‘soorten’
weerbaarheid (e.g. GroBler 2020; Munoz et al. 2022). De grote gemene deler in deze soorten van
weerbaarheid bevinden zich in de manier waarop de performance van de organisatie wijzigt onder
invloed van een crisis. Zo kan de performance van de organisatie een initi€le daling kennen, waarna het
zich snel herstelt tot het originele niveau (i.e. ‘veerkracht’), ongewijzigd blijven (i.e. ‘robuustheid’), of
stijgen onder invloed van de crisis (i.e. ‘optimalisering’). Figuur 1 illustreert deze vormen van
weerbaarheid. Deze vormen van weerbaarheid tonen aan dat (weerbare) organisaties op een
verschillende manier kunnen omgaan met een crisis. Terwijl sommige organisaties bepaalde functies
volledig afschermen voor de potenti€le gevolgen van crisissen (i.e. robuuste functies), zullen andere
organisaties de eerste klap van de crisis absorberen met de bedoeling om functies snel te kunnen

aanpassen aan de gevolgen van de crisis (i.e. veerkrachtige functies) of zelfs te verbeteren (i.e.
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geoptimaliseerde functies). We gebruiken de conceptualisering van Boyne (2002) om een onderscheid
te maken tussen verschillende performance-aspecten. Uit deze conceptualisering volgen dertien
performance-aspecten (i.e. 1. Aanbod/kwantiteit van producten/diensten; 2. Kwaliteit van producten/
diensten; 3. Innovatie van producten/diensten; 4. Operationele efficiéntie; 5. Behalen van de vastgelegde
organisatiedoelstellingen; 6. Maatschappelijke impact; 7. Garanderen van rechten van alle doelgroepen;
8. Tevredenheid van burgers en afnemers van producten/diensten; 9. Tevredenheid van personeel; 10.
Ethische correctheid; 11. Betrekken van stakeholders; 12. Verantwoording aan politiek; 13.

Verantwoording aan maatschappij).

Figuur 1: Verschillende soorten organisatorische weerbaarheid

Optimalisering

Robuustheid

Performance

Veerkracht

v

Start crisis Tijd

Hoewel de evolutie van de organisatorische performance van de overheidsorganisaties in navolging van
de crisis laat zien hoe weerbaar deze organisaties zijn voor deze crisis, zegt het weinig over de
onderliggende redenen van die weerbaarheid. In dit rapport bekijken we drie clusters van verklarende
factoren voor die weerbaarheid. Figuur 2 vat deze drie cluster samen. Een eerste cluster richt zich op de
organisatorische respons op de crisis. Aangezien we ons in dit onderzoek focussen op de impact van de

COVID-19 crisis op de Vlaamse overheidsentiteiten, gaan we in deze cluster na welke gevolgen deze
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crisis had voor de Vlaamse overheidsorganisaties en welke maatregelen de organisaties genomen hebben
tegen de gevolgen van de crisis. We vragen ons derhalve af welke soorten gevolgen een grotere impact
hebben gehad op de performance en bijgevolg de weerbaarheid van de Vlaamse entiteiten, en welke
genomen maatregelen het meest succesvol waren om de weerbaarheid te vergroten. We analyseren
twaalf mogelijke gevolgen van de COVID-19 crisis (e.g. personeelsafwezigheid, wijzigingen in taken
en rollen personeel, verminderde fysieke aanwezigheid personeel, etc.) en genomen maatregelen (e.g.
het flexibeler inzetten van personeel, het aanwerven van extra personeel, het voorzien van online

diensten/loketten, etc.).

Figuur 2: Verklarende factoren voor organisatorische weerbaarheid

COVID-19 crisis

Organisatorische weerbaarheid:

Verandering in performance van organisatie

L)

Verklarende factoren

Cluster 1: Cluster 2:
Organisatorische respons op crisis: gevolgen en Organisatorische capaciteiten: weerbaarheidscapaciteiten en
maatregelen crisismanagementcapaciteiten
Cluster 3:

Contextuele volatiliteit: interne en externe

volatiliteit

De tweede cluster van verklarende factoren behandelt de organisatorische capaciteiten van de
overheidsentiteiten. In plaats van te focussen op de concrete maatregelen die genomen werden naar
aanleiding van de COVID-19 crisis, bekijkt deze cluster de reeds aanwezige capaciteiten om weerbaar

Zijn teltgen grisissen. We bekijken twee soorten variabelen binnen deze cluster. Enerzijds focussen we
(( '\ Vlaanderen
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ons op de weerbaarheidscapaciteiten van de organisatie. Vertrekkend vanuit de conceptualisering en
operationalisering van Stephenson (2010) bestuderen we de impact van drie soorten
weerbaarheidscapaciteiten (i.e. vermogen om interne en externe resources ten volle te benutten, te
prioriteren in crisissituaties, en proactief te reageren op crisissituaties). Anderzijds behandelt de
literatuur ook verschillende soorten van crisismanagementcapaciteiten (zie Callens en Verhoest 2022
voor een overzicht). Deze leunen dicht aan bij de weerbaarheidscapaciteiten, maar hebben vaak een
sequentieel karakter. Zo stellen Steen en Morsut (2019) bijvoorbeeld vier processtappen voor waarin
crisismanagementcapaciteiten voorkomen, i.e. de voorbereidingsfase, de responsfase, de herstelfase, en
de preventiefase. In dit rapport focussen we ons vooral op de respons- en herstelfases, omdat we willen
nagaan of bepaalde crisismanagementcapaciteiten effectief werden ingezet tijdens de COVID-19 crisis.
Binnen deze respons- en herstelfases maken onderzoekers een onderscheid tussen verschillende soorten
capaciteiten (zie ook Callens en Verhoest 2022). We volgen auteurs zoals Duckers et al. (2017) en Ansell
& Boin (2019) die een onderscheid maken tussen sense-making (e.g. informatie verzamelen),
besluitvorming (e.g. effectieve beslissingen nemen), codrdinatie (e.g. codrdineren van middelen),
meaning-making (e.g. communiceren en samenwerken met andere actoren), verantwoording (e.g.

informatie aan burgers verschaffen), en leren (e.g. herstel stimuleren).

Een derde cluster van condities gaat na in welke mate de weerbaarheid van de organisaties een functie
is van de volatiliteit van de context. Uit onderzoek van Kleizen (2020) weten we immers dat
herhaaldelijke structurele hervormingen een negatief effect op diverse organisatieaspecten kunnen
hebben (e.g. verminderde teamcultuur, autonomie, innovatie). Dit kan mogelijks het disruptieve karakter
van een crisis versterken, en de weerbaarheid van de organisatie verminderen. Anderzijds kan er ook
een ervaringscurve ontstaan, waarbij de volatiliteit van de omgeving leergedrag, optimalisatie, en
opschaling induceren die de organisatie in staat stellen om te anticiperen en succesvol te reageren op
toekomstige disrupties (GroBler 2020). Om een breed beeld te krijgen van de impact van de volatiliteit
op de weerbaarheid van de Vlaamse overheidsentiteiten, bekijken we zowel de interne volatiliteit (aan
de hand van de aanwezigheid van structurele hervormingen en digitale veranderingen) als de externe
volatiliteit (veranderingen in beslissingen van diverse actoren, o.a. politici, andere overheden,
horizontale overheidsentiteiten, beleidsstakeholders, burgers). Bovendien houden we ook rekening met

hoe verandering gepercipieerd wordt door de leidinggevenden (als iets positief of negatief), aangezien

i

pagina 10 van 86



STEUNPUNT
BESTUURLIJKE
VERNIEUWING

dit kan meespelen in de manier waarop de organisatie kijkt naar verandering (als een bedreiging of als

een opportuniteit).

3 METHODOLOGISCHE AANPAK

Onze methodologische aanpak hield een brede bevraging naar de Vlaamse overheidsentiteiten in. In de
periode september-oktober 2022 werd een bevraging uitgezet via het softwareprogramma Qualtrics naar
alle 50 Vlaamse overheidsentiteiten waarvan de gegevens beschikbaar waren via het Agentschap
Overheidspersoneel. Het gaat hier om departementen, agentschappen met rechtspersoonlijkheid en
agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid. We ontvingen een respons van 39 van deze
overheidsorganisaties. Tabel 1 geeft het aantal deelnemende organisaties per soort overheidsorganisatie
weer. Om een zo breed mogelijk managementbeeld van de organisatie te krijgen, bevraagden we de twee
hoogste leidinggevende niveaus van de organisaties. Dit hield concreet in dat we antwoorden van het
hoogste leidinggevende niveau (i.e. administrateur-generaal, gedelegeerd bestuurder, secretaris-
generaal, ...) en het niveau daar net onder (i.e. afdelingshoofden, leden managementteams, ...)
verzamelden. Van de 242 aangeschreven respondenten ontvingen we 86 antwoorden (responsgraad =

36%). Er werden twee herinneringsmails uitgezet in oktober.

Tabel 1: Aangeschreven en deelnemende overheidsorganisaties

Soort overheidsentiteit Aantal deelnemende
organisaties
Agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid 14
Agentschappen met rechtspersoonlijkheid 16
Departementen 9
Totaal 39

De vragenlijst zelf werd opgesteld op basis van de literatuurstudie die uitgevoerd werd in het kader van
dit steunpuntproject (i.e. Callens en Verhoest 2022). De volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage 1.
De vragenlijst werd getest bij een tiental testrespondenten, waaronder zowel respondenten met een
academische achtergrond als een achtergrond in de Vlaamse overheid. De vragenlijst werd tevens
voorgesteld aan de begeleidende werkgroep voor dit steunpuntproject. Bij het versturen van de
vragenlijst leefden we ten allen tijde de privacyregels na. We bekwamen de contactgegevens van de
respondenten via het Agentschap Overheidspersoneel, waarmee een verwerkersovereenkomst getekend

werd waarin alle maatregelen gestipuleerd zijn om de persoonsgegevens van de respondenten te
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beschermen en hun anonimiteit te verzekeren. ledere respondent werd tevens gevraagd om toestemming
te geven voor het verzamelen en verwerken van de verleende antwoorden. De respondenten werden
bovendien op de hoogte gebracht van de wijze waarop de data verzameld en verwerkt wordt, en wat de

finaliteit van de bevraging is.

De resultaten van de bevraging werden in november-december 2022 geanalyseerd. Er werd gebruik
gemaakt van statistische variantieanalyses (Anova) om verschillen tussen de soorten
overheidsorganisaties te verklaren en lineaire regressieanalyses om de verklarende kracht van specifieke
factoren te achterhalen. Hiervoor werd gebruikgemaakt van de statistische software SPSS. Eventuele
problemen met heteroscedasticiteit werden opgelost door te werken met robuuste standard errors. Er
werden tevens feedbackrapporten per organisatie opgesteld waarin de eigen organisatie vergeleken
wordt met gelijkaardige organisaties en het Vlaams gemiddelde. Deze feedbackrapporten zijn strikt
vertrouwelijk en werden enkel gedeeld met de organisaties zelf. De feedbackrapporten werden opgesteld

met de software R.
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4 RESULTATEN

4.1 ORGANISATORISCHE WEERBAARHEID

Zoals aangegeven in de theoretische bespreking van het conceptueel model nemen we de verandering in
performance onder invloed van een crisis als een proxy voor de weerbaarheid van een organisatie tegen
een crisis. Dit betekent dat een organisatie een grotere weerbaarheid heeft indien haar performance
ongewijzigd blijft (i.e. robuustheid), na een initi€¢le terugval snel terug stijgt (i.e. veerkracht), of haar
oorspronkelijke niveau overstijgt (i.e. optimalisering). We onderzoeken dit aan de hand van
verschillende performance-aspecten (Boyne 2002), die we via een zevenpuntenschaal ter evaluatie
voorlegden aan de respondenten (zie bijlage 1). Het gebruikte meetinstrument voor performance peilt

derhalve naar de door de respondenten (management) gepercipieerde performance van de organisatie,

en berust dus niet op kwantitatieve benchmarks. Een dergelijke meting heeft voor- en nadelen. Het
nadeel is dat er geen objectieve meting is over de verschillende entiteiten heen, en dat sommige
respondenten misschien strenger zijn dan andere bij het beoordelen van de performance. We proberen
dit probleem op te lossen door verschillende criteria van performance te gebruiken (zie hieronder), en
geen algemene performance vragen te stellen. Het voordeel, echter, is dat we een beter inzicht krijgen
in wat performance precies betekent voor specifieke organisaties, en ons niet laten leiden door
kwantitatieve benchmarks die voor sommige organisaties niet relevant zijn.

De respondenten vergeleken de toestand van deze performance-aspecten tijdens de COVID-19 crisis en
na de COVID-19 crisis met de toestand ervan voor de COVID-19 crisis (i.e. 1. Veel slechter - ... - 4.
Even goed - ... - 7. Veel beter). Op deze manier werd het mogelijk om zowel de eventuele gepercipieerde
initi€le daling in relatieve performance (tijdens de crisis) te evalueren als de uiteindelijke gepercipieerde
relatieve performance na afloop van de COVID-19 crisis. Naast de individuele performance-aspecten
berekenden we bovendien het gemiddelde over de verschillende aspecten om een benadering voor de
algemene perceptie op performance te bekomen. We beginnen hieronder met de resultaten voor de
algemene performance, waarna we ons richten op enkele opmerkelijke inzichten over bepaalde

individuele performance-aspecten.
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4.1.1 Algemene performance

Figuur 3 geeft de evaluatie van de performance (i.e. gemiddelde) over alle performance-aspecten heen
weer voor de performance tijdens de crisis en na de crisis. Het datapunt voor de performance voor de
crisis is een ijkpunt en bedraagt steeds 4 (aangezien dit duidt op een identieke performance in
vergelijking met voor de crisis). De grafiek vergelijkt verschillende soorten organisaties met elkaar (i.e.
departementen,  agentschappen  met  rechtspersoonlijkheid, en  agentschappen  zonder
rechtspersoonlijkheid) en met het Vlaamse gemiddelde. De gemiddelde waarden worden tevens
weergegeven. Het valt op dat de waarden voor de geévalueerde performance tijdens en na de COVID-
19 crisis dicht bij het ijkpunt blijven en er dus maar beperkte schommelingen merkbaar zijn. Dit kan
erop duiden dat de performance bij de meeste overheidsorganisatie relatief stabiel is gebleven ondanks
de COVID-19 crisis. Toch zien we ook merkbare verschillen tussen de verschillende soorten
overheidsorganisaties, met de grootste verschillen tussen de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid
(stijging performance) en deze met rechtspersoonlijkheid (eerst daling, daarna stijging performance).
Uit de bijkomende variantieanalyse blijkt bovendien dat de verschillen tussen de soorten
overheidsorganisatie statistisch significant zijn (p < 0,001) voor de geévalueerde performance tijdens de
COVID-19 crisis, maar niet voor de performance na de crisis. Deze resultaten moeten evenwel ook
genuanceerd worden, aangezien het hier over gemiddelden voor types van overheidsorganisaties gaat.

Onderlinge verschillen tussen overheidsorganisaties worden hier dus niet gecapteerd.

Figuur 3: Evaluatie performance — Algemeen

EVALUATIE PERFORMANCE: ALGEMEEN

aa— 414
/

Voor crisis Tidens crisis Na crisis

— —Agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid
Agentschappen met rechtspersoonlijkheid
Departementen

Vlaams gemiddelde
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Om zeker te zijn van de verklarende kracht van de soorten overheidsorganisaties voor de ge€valueerde
performance, voeren we twee lineaire regressieanalyses uit met de drie verschillende soorten
organisaties in opgenomen. Uit de analyses blijkt dat ruim 16% van de variatie in de geévalueerde
performance tijdens de COVID-19 crisis verklaard kan worden door het type overheidsorganisatie, wat
tevens statistisch significant is (p < 0,001)'. Er is geen statistisch verband tussen de soorten
overheidsorganisatie en de ge€valueerde performance na de COVID-19 crisis. Hoewel niet opgenomen
in ons verklarend model, blijkt de verklarende kracht van de soorten overheidsorganisaties groot genoeg

om in rekening te brengen bij de volgende regressiemodellen.

4.1.2 Dienstverleningsaanbod, -kwaliteit en —innovatie, en burgertevredenheid

Figuur 4 laat drie grafieken zien met daarin de evaluatie van de performance tijdens en na de COVID-
19 crisis, toegepast op het aanbod, de kwaliteit, de innovatie, en de burgertevredenheid van producten
en diensten. Zoals ook het geval was bij de algemene performance, zien we dat de waarden relatief dicht
bij het ijkpunt blijven. Toch zien we ook hier verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten. De
agentschappen met rechtspersoonlijkheid percipi€éren bijvoorbeeld een uitgesproken daling van hun
aanbod van producten en diensten tijdens de COVID-19 crisis. Dit staat in contrast tot de agentschappen
zonder rechtspersoonlijkheid (beter aanbod) en de departementen (zelfde aanbod). Deze verschillen
tussen de soorten overheidsentiteiten zijn tevens statistisch significant (p = 0,001). We zien iets
gelijkaardig bij de evaluatie van de kwaliteit van de producten en diensten, waar de agentschappen met
rechtspersoonlijkheid opnieuw een daling van deze kwaliteit hebben ondervonden tijdens de COVID-
19 crisis. De verschillen met de andere soorten overheidsentiteiten zijn hier kleiner, en zijn slechts
beperkt statistisch significant (p = 0,058). Hetzelfde beeld is zichtbaar voor de tevredenheid van de
burger/afnemers van producten/diensten, maar zien we dat de initi€le daling van tevredenheid zich ook
manifesteert bij de departementen. Contrasterend hiermee, zien we dat de agentschappen zonder
rechtspersoonlijkheid net een opmerkelijke stijging kennen van de burgertevredenheid, zowel tijdens de
COVID-19 crisis als erna (de verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten zijn tevens statistisch
significant, maar enkel voor tijdens COVID-19 crisis, p = 0,019; p = 0,087). Voor de evaluatie van de
dienstverleningsinnovatie zien we geen statistische verschillen tussen de soorten overheidsorganisaties,

maar we zien wel, in tegenstelling tot de twee andere performance-aspecten, dat de COVID-19 crisis

! Er is geen multicollineariteit (VIF = 1,496) en geen heteroscedasticiteit (White test: sign. Chi2 = 0,649; Breush-Pagan Test: sign. Chi2
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een stimulans is gebleken voor innovatie. Zo beschouwen de respondenten de innovatie van producten
en diensten zowel tijdens de COVID-19 crisis als erna als beter dan voor de crisis. Wat tevens opvalt is
dat elke soort overheidsorganisatie het aanbod, de kwaliteit, en de innovatie van haar producten en
diensten heeft zien stijgen na afloop van de COVID-19 crisis, wat mogelijks duidt op een leercurve die

door de crisis gestimuleerd is.

Figuur 4: Evaluatie performance — Dienstverleningsaanbod, - kwaliteit en —innovatie, en
burgertevredenheid
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4.1.3 Operationele efficiéntie, personeelstevredenheid en organisatiedoelstellingen

Figuur 5 bundelt de resultaten van de drie volgende performance-aspecten, nl. de mate waarin de
operationele efficiéntie, de personeelstevredenheid, en het behalen van organisatiedoelstellingen
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wijzigde tijdens en na de COVID-19 crisis. Wat opvalt in deze grafieken is dat de verschillen tussen
agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid en deze met rechtspersoonlijkheid vrij uitgesproken zijn bij
de evaluatie van de operationele efficiéntie tijdens de COVID-19 crisis (verschil tussen soorten
overheidsorganisaties is weliswaar niet statistisch significant, p = 0,065), maar niet bij de tevredenheid
van het personeel (verschil is ook niet statistisch significant). We zien dat elke Vlaamse
overheidsorganisatie een daling van de personeelstevredenheid vaststelt tijdens de COVID-19 crisis.
Voor de departementen herstelde deze tevredenheid zich volgens de respondenten na de crisis, maar
voor agentschappen met rechtspersoonlijkheid blijft de tevredenheid volgens de respondenten lager dan
voor de crisis. Voor de agentschappen zonder rechtspersoon zien we slechts een heel lichte afwijking
met voor de crisis. Het bereiken van organisatiedoelstellingen tijdens de COVID-19 crisis blijkt ook een
stuk moeilijker geweest te zijn voor de agentschappen met rechtspersoonlijkheid dan voor de
departementen en agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid (tevens statistisch significante
verschillen tussen soorten entiteiten, p = 0,039). Dit herstelde zich voor alle overheidsorganisaties (ook

voor de agentschappen met rechtspersoonlijkheid) na de COVID-19 crisis.

Figuur 5: Evaluatie performance — Operationele efficiéntie, personeelstevredenheid en organisatie-

doelstellingen
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EVALUATIE PERFORMANCE: BEHALEN VASTGELEGDE
ORGANISATIEDOELEN
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4.1.4 Maatschappelijke impact, betrekken van stakeholders, en verantwoording aan politiek en
maatschappij

Figuur 6 geeft de evaluatie van de respondenten weer over performance-aspecten die gericht zijn op de
externe impact van de overheidsorganisaties, nl. hun maatschappelijke impact, de mate waarin
stakeholders betrokken worden, en de verantwoording die afgelegd wordt aan de politieck en de
maatschappij. Extreme dalingen (of stijgingen) in performance blijven ook bij deze aspecten uit, maar
er is opnieuw een verschil merkbaar tussen de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid en de
agentschappen met rechtspersoonlijkheid. Deze verschillen zijn bovendien over het algemeen statistisch
significant voor de evaluaties ‘tijdens de COVID-19 crisis’ (‘maatschappelijke impact’: p = 0,001;
‘betrekken stakeholders’: p = 0,005; ‘verantwoording politiek’: p = 0,022; ‘verantwoording
maatschappij’: p = 0,078). Bovendien zien we ook statistisch significante verschillen tussen de soorten
entiteiten voor de maatschappelijke impact na de COVID-19 crisis (p = 0,031) en de verantwoording
aan de maatschappij na de crisis (p = 0,042). Uit de grafieken valt tevens op dat de departementen een
grotere daling vaststellen in de mate waarin ze stakeholders konden betrekken en verantwoording aan
de politiek konden afleggen tijdens de COVID-19 crisis dan de andere overheidsentiteiten. We zien
bovendien een opvallende stijging van de maatschappelijke impact en de verantwoording aan de
maatschappij bij de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid tijdens de COVID-19 crisis, wat
overigens aanhoudt na de COVID-19 crisis. Dit kan erop wijzen dat de COVID-19 crisis de noodzaak
aan maatschappelijke betrokkenheid bij deze agentschappen verhoogd heeft.
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Figuur 6: Evaluatie performance — Maatschappelijke impact, betrekken van stakeholders,

verantwoording aan politiek en maatschappij
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4.1.5 Ethische correctheid en het garanderen van de rechten van alle doelgroepen

Figuur 7 visualiseert de data voor de twee overgebleven performance-aspecten, nl. ethische correctheid
en het garanderen van de rechten van alle doelgroepen. Over de verschillende soorten
overheidsorganisaties heen zien we dat de respondenten een daling van de ethische correctheid
vaststellen tijdens de COVID-19 crisis. Voor bepaalde organisaties (bv. departementen) bereikt de
ethische correctheid terug haar oorspronkelijke niveau na de crisis, maar voor andere organisaties (bv.
agentschappen met rechtspersoonlijkheid) blijft de ethische correctheid ook na de crisis lager dan ervoor.
Merk evenwel op dat de verschillen tussen deze overheidsorganisaties niet statistisch significant zijn, en
deze verschillen dus ook toevallig kunnen zijn. Toch is het opvallend dat alle overheidsorganisaties een

dip in ethische correctheid kennen (die ze al dan niet kunnen wegwerken na de crisis), wat er mogelijks
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op wijst dat ethische correctheid als minder belangrijk wordt ervaren middenin een crisis. Het garanderen
van de rechten van alle doelgroepen bereikt voor alle organisaties na de crisis opnieuw haar
oorspronkelijke niveau (geen statistisch significante verschillen tussen de soorten entiteiten). Voor de
departementen en agentschappen met rechtspersoonlijkheid stellen we wel een initi€le daling voor. Voor
de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid is die daling er niet (zelfs lichte stijging). Dit verschil is

tevens statistisch significant (p = 0, 044).

Figuur 7: Evaluatie performance — Ethische correctheid en garanderen van rechten van alle doelgroepen
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4.1.6 Tussentijdse conclusie

Daar waar de resultaten voor de departementen vaak het Vlaams gemiddelde volgen, zijn er
opmerkelijke verschillen tussen agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid en agentschappen met
rechtspersoonlijkheid. Deze verschillen zijn vaak ook statistisch significant voor de evaluatie van de
performance-aspecten tijdens de COVID-19 crisis. Het lijkt er dus op dat de agentschappen met
rechtspersoonlijkheid een grotere negatieve impact hebben gehad van de COVID-19 crisis op hun
performance, terwijl de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid de COVID-19 crisis beter konden
gebruiken als opportuniteit om hun performance te verbeteren. We analyseren deze aanname en de
verklarende factoren hiervoor verder in de volgende paragrafen, maar wensen hier wel al de gevolgen
van deze resultaten voor de weerbaarheid van de Vlaamse overheidsorganisaties te belichten. We zien
immers dat, over het algemeen, de Vlaamse overheidsorganisaties een zekere weerbaarheid hebben

getoond tegenover de COVID-19 crisis. Als we afgaan op de evaluaties van de leidinggevende
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ambtenaren in deze organisaties, is de performance van deze organisaties na de crisis vergelijkbaar, of
zelfs beter, als voor de crisis. De schommelingen in performance tijdens de crisis blijven ook vrij gering,
en duiden erop dat de Vlaamse overheid in staat was om de negatieve gevolgen van de crisis het hoofd
te bieden. De soort weerbaarheid verschilt evenwel per soort overheidsorganisatie. Zo bleken de
departementen vrij robuust tegen de COVID-19 crisis en bleven de gevolgen voor de performance vrij
beperkt. De agentschappen met rechtspersoonlijkheid ondervonden een grotere daling in hun
performance door de crisis, maar waren veerkrachtig genoeg om na de crisis hun performance terug op
peil te brengen. De agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid gebruikten de crisis dan weer als
opportuniteit om hun performance te verbeteren, en toonden een zeker mate van optimalisering van hun
diensten tijdens en na de COVID-19 crisis.

Deze vaststellingen verdienen wel enige nuance aangezien de soorten weerbaarheid (licht) veranderen
athankelijk van het soort performance-aspect. Wellicht het duidelijkste voorbeeld hiervan is de
verhoging in performance die elke soort overheidsorganisatie toonde met betrekking tot hun innovatie
in producten en diensten. Deze vaststelling is belangrijk, aangezien dienstverleningsinnovatie niet enkel
een specifiek performance-aspect is, maar vaak ook een stimulans is van weerbaarheid en
aanpasbaarheid (Ansell et al. 2021). Bovendien tonen de resultaten enkel de gemiddelden over de
organisaties die tot hetzelfde type behoren. Dit betekent dat er ook onderlinge verschillen mogelijk zijn
tussen de organisaties zelf (en niet enkel tussen de types overheidsorganisaties), en dat deze verschillen
aan de basis kunnen liggen van de verschillen in performance. Bovendien is er een zekere
zelfrapporteringsbias mogelijk omdat de leidinggevenden zelf een evaluatie moesten maken over hun
performance. Deze bias wordt in de volgende analyses deels opgelost door de verschillende soorten

overheidsorganisaties en andere controlevariabelen mee te nemen in de regressieanalyses.

4.2 VERKLARENDE FACTOREN

In deze paragraaf gaan we dieper in op de verklarende factoren voor de geobserveerde verschillen in
performance en de verschillende vormen van weerbaarheid die daaruit voortkomen. We beginnen deze
paragraaf met de eerste cluster van verklarende factoren, nl. de organisatorische respons op de COVID-
19 crisis. Deze cluster houdt twee soorten factoren in: de ondervonden gevolgen van de crisis en de
genomen maatregelen tegen de crisis. De tweede cluster focust zich op aanwezige organisatorische
capaciteiten, met een nadruk op weerbaarheidscapaciteiten en crisismanagementcapaciteiten. De derde
cluster richt zich ten slotte op de volatiliteit van de context.
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Aangezien we in de vorige paragraaf duidelijke verschillen opmerkten tussen de soorten Vlaamse
overheidsentiteiten inzake de mate waarin hun performance werd aangetast gedurende de COVID-19
crisis, houden we in onze volgende analyses steeds rekening met de intrinsieke verschillen tussen deze
overheidsorganisaties. Aangezien we beperkt zijn in ons aantal responses, waren we ook beperkt in het
opnemen van controlevariabelen in de regressiemodellen. Toch is het belangrijk om te vermelden dat de
respondenten een zekere bias kunnen gehad hebben bij hun antwoorden inzake de performance tijdens
en na de COVID-19 crisis. Uit bijkomende correlatie- en regressieanalyses viel op dat er een verband
was tussen performance en de mate waarin de respondent vond dat successen voor de organisatie ook
successen voor de respondent waren. Om te vermijden dat het opnemen van te veel controlevariabelen
leiden tot overfitting, nemen we deze variabele niet op in de analyse, maar vermelden we er steeds in
voetnoot bij in welke mate de resultaten wijzigen indien deze controlevariabele wordt meegenomen. We
hopen hiermee zo transparant mogelijk te zijn. We beginnen de volgende secties steeds met enkele
beschrijvende gegevens van de onderzochte variabelen, waarna we dieper ingaan op de verklarende

waarde van deze variabelen.

4.2.1 Organisatorische respons: gevolgen van en maatregelen tegen de COVID-19 crisis

4.2.1.1 Gevolgen van de COVID-19 crisis voor het personeel, de interne werking, en de
dienstverlening

Figuur 8 toont de gemiddelde resultaten van de gevolgen van de COVID-19 crisis voor het personeel,
de interne werking, en de dienstverlening per soort overheidsorganisatie (plus Vlaams gemiddelde). Het
valt op dat de agentschappen met rechtspersoonlijkheid bijna overal boven het Vlaams gemiddelde zitten
in deze grafieken, wat erop wijst dat de COVID-19 crisis wellicht inderdaad een grotere impact heeft
gehad op deze overheidsorganisaties. Dit kan dan ook de daling in performance verklaren tijdens de
COVID-19 crisis die we in de vorige secties vergeleken met de andere soorten overheidsentiteiten. Voor
we dit wat uitgebreider statistisch testen, focussen we eerst even op enkele bijkomende vaststellingen.
Zo valt de verminderde fysieke aanwezigheid van het personeel op, wat uiteraard een consequentie is
van de algemene lockdowns en het ingevoerde telewerk. Anderzijds zien we ook, over de
overheidsorganisaties heen, een eerder beperkte mate waarin de toegang tot informatie en
werkinstrumenten beperkt werden door de COVID-19 crisis (bv. door verplicht telewerk). Dit duidt er
wellicht op dat alle overheidsorganisaties in staat waren om alle informatie en werkinstrumenten via

digitale weg ter beschikking te stellen aan de werknemers (bv. via VPN-verbindingen, Sharepoint, etc.).
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Ook het wegvallen of opschorten van dienstverlening was eerder beperkt, maar hier zien we wel grotere
verschillen tussen de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid en deze met rechtspersoonlijkheid.
Hetzelfde geldt trouwens voor het (tijdelijk) sluiten van fysieke diensten/loketten, waar we grote
verschillen zien tussen de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid enerzijds, en de agentschappen
met rechtspersoonlijkheid en de departementen anderzijds. Deze laatste organisaties geven aan eerder in
hoge mate te zijn overgegaan op het (tijdelijk) sluiten van fysieke diensten/loketten, terwijl dit eerder in

lage mate was bij de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid.

Figuur 8: Gevolgen van de COVID-19 crisis
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Gevolgen COVID-19 crisis: Dienstverlening
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Bekijken we de statistische relatie tussen de mate waarin de overheidsentiteiten gevolgen ondervonden
van de COVID-19 crisis en de evaluatie van de hoogte van hun performance tijdens en na de crisis in
vergelijking met ervoor, dan vinden we enkele interessante resultaten. De correlatietabel hieronder (tabel
2) vat deze vaststellingen samen. Zo blijkt dat enkel bepaalde gevolgen van de COVID-19 crisis
correleren met de hoogte van performance, en dan ook enkel tijdens de COVID-19 crisis. Het lijkt er
daarom op dat de gevolgen van de COVID-19 crisis geen langdurige impact hebben gehad op de
performance van de overheidsorganisaties, en dat deze gevolgen ook snel verdwenen na de COVID-19
crisis. Bovendien stellen we vast dat enkel de personeelsafwezigheid, het wegvallen/opschorten van
dienstverlening, het uitstellen van werkvergaderingen en —evenementen, de verminderde interactie en
overleg tussen personeel, en het uitstellen van strategische of operationele projecten een statistisch

significante impact hebben gehad op de performance.

Tabel 2: Correlatietabel gevolgen van COVID-19 crisis en performance

Performance Performance na
tijdens COVID-19 COVID-19

Personeelsafwezigheid door ziekteverlet of langdurige -,365" -,140
afwezigheid

Wijzigingen in taken en rollen van het personeel -,003 -,020
Verminderde fysieke aanwezigheid van het personeel -,006 ,098
Onverwachte financiéle uitgaven ,042 ,018
Veranderingen in interne regels en procedures -,070 ,054
(Tijdelijke) sluiting van fysieke diensten/loketten -,190 -,051
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Wegvallen/opschorten van bepaalde dienstverlening naar -,313" -,111
externen (e.g. burgers)
Beperking van de toegang tot informatie of werkinstrumenten van -,143 ,037

de organisatie (bv. door verplicht telewerk)

Uitstellen van werkvergaderingen en werkgerelateerde -,306" -,087
evenementen

Verminderde interactie en overleg tussen personeelsleden -,278" ,005
Uitstellen van strategische of operationele projecten -,231 -,104
Noodzaak om dienstverlening anders in te vullen -,101 ,015

N =75; *Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.05); ** Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.001)

We bekijken het verband tussen de significant gecorreleerde gevolgen en de performance tijdens
COVID-19 wat diepgaander via enkel regressieanalyses. Aangezien we slechts 75 observaties hebben
voor deze variabelen, is het onmogelijk om alle gevolgen samen in een regressieanalyse te stoppen. We
moeten immers ook rekening houden met de onderlinge verschillen tussen de soorten
overheidsentiteiten, die significant bleken te zijn voor de performance tijdens de COVID-19 crisis. Tabel
3 vat de resultaten van de aparte regressieanalyses samen. Merk op dat elke regressieanalyse rekening
houdt met de verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten. We zien dat elk model dat rekening houdt
met de specifieke gevolgen en de verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten statistisch significant
is (**), en telkens tussen de 20% en 25% van de variatie in de performance tijdens de COVID-19 crisis
verklaart. Echter, niet elke coéfficiént is significant, wat erop wijst dat niet elk gevolg significant
bijdraagt tot de verklaring van de performance. De drie gevolgen die significant bijdragen tot de
verklaring van de performance tijdens de crisis zijn de personeelsafwezigheid, het uitstellen van
werkvergaderingen en werkgerelateerde evenementen, en de verminderde interactie en overleg tussen
personeelsleden. Het teken bij de coéfficiénten maakt ook duidelijk dat deze gevolgen de performance
tijdens de crisis negatief beinvloedden. Gelet op de intrinsieke verschillen tussen de soorten
overheidsentiteiten, kunnen we dus concluderen dat de entiteiten die een hoge personeelsafwezigheid
ondervonden, en werkvergaderingen/-evenementen en strategische/operationele projecten moesten

uitstellen een daling van hun performance tijdens de COVID-19 crisis vaststelden.?

2Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, is enkel de

?@blelilraerafﬂrgelsafweughe|d door ziekteverlet of langdurige afwezigheid’ nog statistisch significant.
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Tabel 3: Resultaten regressieanalyses voor de impact van de gevolgen van de COVID-19 crisis op de

performance tijdens de crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients ()
Personeelsafwezigheid door ziekteverlet of -,094* -,279*% 237
langdurige afwezigheid (,036)
Wegvallen/opschorten van bepaalde dienstverlening -,063 -,212 ,203**
naar externen (e.g. burgers) (,045)R
Uitstellen van werkvergaderingen en -,076* -,245* ,223**
werkgerelateerde evenementen (-,245)
Verminderde interactie en overleg tussen -,090* -,228* ,215%
personeelsleden (,042)
Uitstellen van strategische of operationele projecten  -,061 -,198 ,204*
(,042)R

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001
R Robuuste standard errors door heteroscedasticiteit

Hoewel we nu weten welke gevolgen precies een effect hebben op de performance van de
overheidsorganisatie tijdens de COVID-19 crisis, lijkt het eveneens interessant om te achterhalen of het
aantal ondervonden gevolgen van de COVID-19 crisis voor een organisatie bepalend is voor haar
performance. We kunnen bv. aannemen dat een groter aantal gevolgen van de COVID-19 crisis een
lagere performance zal veroorzaken. De resultaten van de regressieanalyses met dergelijke
gecumuleerde variabelen worden weergegeven in tabel 4. De gecumuleerde variabelen worden berekend
als volgt. Eerst wordt een dummy-variabele berekend per gevolg op basis van de antwoorden van de
individuele respondenten (i.e. 0 = alle antwoorden van 1-4, 1 = alle antwoorden van 5-7). Vervolgens
wordt een optelling gedaan van de dummy-variabelen voor alle gevolgen (min. = 0; max. = 12). Ten
slotte wordt een gemiddelde genomen van de antwoorden per organisatie. De verschillen tussen de
soorten overheidsorganisatie worden in de regressieanalyse in tabel 4 tevens meegenomen. Hoewel we
inderdaad een negatief verband vinden tussen het aantal gevolgen en de performance, is dit verband niet

statistisch significant.
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Tabel 4: Resultaten regressieanalyses voor impact van het aantal gevolgen op performance tijdens

COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients ()

Aantal ondervonden gevolgen -,049 -,207 , 200
(,028)

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.1.2 Genomen maatregelen tegen de COVID-19 crisis op het vlak van personeel, interne
werking, en dienstverlening en samenwerking

Figuur 9 illustreert de gemiddelde resultaten voor de genomen maatregelen per soort overheidsentiteit.
Het valt op dat alle overheidsorganisaties in hoge mate het plaats- en tijdsonathankelijk werken hebben
ingevoerd/versterkt, wat wellicht een gevolg is van het (verplichte) telewerk. Ook het flexiberen inzetten
van personeel, het doorvoeren van ICT-verandering voor telewerk, en het verder digitaliseren van
werkprocessen scoren relatief hoog. Het aanwerven van extra (tijdelijk) personeel, het
versterken/invoeren van (tijdelijke) zelfsturende teams, het atbouwen van hinderende regels en
procedures, en het invoeren/versterken van flexibele budgettering werd echter relatief weinig gedaan.
We zien relatief kleine verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten, behalve voor het aanwerven
van extra (tijdelijk) personeel, waar de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid een stuk hoger op
scoren dan de agentschappen met rechtspersoonlijkheid en de departementen. Dit is eerder omgekeerd
bij het nemen van beslissingen op een hoger niveau (die normaal op een lager niveau genomen worden),
waar de departementen en agentschappen met rechtspersoonlijkheid hoger betrekkelijke hoger op scoren

dan de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid.
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Figuur 9: Genomen maatregelen tegen de COVID-19 crisis
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Wat de verschillen in genomen maatregelen betekenen voor de performance van de
overheidsorganisaties bekijken we opnieuw eerst via de correlatietabellen. Tabel 5 geeft de resultaten
van de correlaties weer. In tegenstelling tot de gevolgen van de COVID-19 crisis, hebben de genomen
maatregelen ook een impact op de performance na de COVID-19 crisis. Er zijn opnieuw slechts een
aantal maatregelen die een statistisch significant verband met de performance van de
overheidsorganisaties vertonen. Het flexibeler inzetten van personeel, het invoeren/versterken van
flexibele budgettering, en het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen met externe organisatie of
individuen houden verband met zowel de performance tijdens de COVID-19 crisis als met de
performance erna. Het doorvoeren van ICT-veranderingen voor telewerk, daarentegen, heeft enkel een
significant verband met de performance na de COVID-19 crisis, wat opmerkelijk is, aangezien de meeste

organisaties het telewerk zelf al ingevoerd hadden tijdens de COVID-19 crisis.

Tabel 5: Correlatietabel voor de genomen maatregelen tegen de COVID-19 crisis

Performance Performance na

tijdens COVID-19 COVID-19
Het flexibeler inzetten van het personeel ,151 ,(191
Het aanwerven van extra (tijdelijk) personeel ,487" ,445™
Het voorzien van (extra) online diensten/loketten voor klanten ,095 17
Het invoeren en/of versterken van tijds- en plaatsonafhankelijk ,207 ,(167
werken
Het doorvoeren van ICT-veranderingen voor telewerk ,123 ,320"
Het (verder) digitaliseren van werkprocessen ,157 , 150
Het invoeren/versterken van (tijdelijke) zelfsturende teams die ,039 ,128
autonomer kunnen werken
Het afbouwen van hinderende regels en procedures ,162 ,196
Het invoeren/versterken van flexibele budgettering ,333" ,444"
Het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen met externe , 378" , 367"
organisaties of individuen
Het nemen van beslissingen op een hoger niveau die normaal op -,141 ,(104
een lager niveau genomen worden
(Her)prioriteren van specifieke dienstverlening en taken ,093 ,136

N =75; *Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.05); ** Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.001)
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Tabel 6 toont de regressieanalyses, rekening gehouden met de intrinsieke verschillen tussen de soorten
overheidsentiteiten. Gelet op deze intrinsieke verschillen, zien we dat het aanwerven van extra (tijdelijk)
personeel, het invoeren/versterken van flexibele budgettering, en het aangaan van (tijdelijke)
samenwerkingen met externe organisatie of individuen telkens tussen de 25% en 30% van de variatie in
de performance tijdens de COVID-19 crisis bepalen. We zien ook dat alle drie de maatregelen een unieke
en statistisch significante bijdrage leveren tot de verklaring van die performance. Een gelijkaardig beeld
is zichtbaar voor de performance na de COVID-19 crisis, waarbij nu ook het doorvoeren van ICT-
veranderingen voor telewerk bijdraagt aan deze verklaring. De relatie van deze maatregelen met
performance is ook telkens positief. Kortom, de resultaten tonen aan dat, gelet op de intrinsieke
verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten, overheidsorganisaties die extra (tijdelijk) personeel
aanwerfden, flexibele budgettering invoerden/versterkten, en (tijdelijke) samenwerkingen met externen
aangingen een hogere mate van performance vaststelden, zowel tijdens als na de COVID-19 crisis.
Organisaties die ICT-veranderingen voor telewerk doorvoerden, stelden ook een hogere performance na

de COVID-19 crisis vast, maar niet tijdens de crisis.?

Tabel 6: Resultaten regressieanalyses voor de impact van de genomen maatregelen van de COVID-19

crisis op de performance tijdens en na de crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Het aanwerven van extra (tijdelijk) personeel ,(115** ,398** ,303**
(,031)

Het doorvoeren van ICT-veranderingen voor ,047 174 ,194**

telewerk (,029)

Het invoeren/versterken van flexibele budgettering ,134** ,350** ,287**
(,038)

Het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen met ,090* 311* ,258**

externe organisaties of individuen (,031)

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

3 Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, blijven de statistische
significanties van alle opgenomen variabelen gelijk.
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Het aanwerven van extra (tijdelijk) personeel ,089** A27* ,201**
(,024)

Het doorvoeren van ICT-veranderingen voor ,068* ,349* ,162*

telewerk (,021)

Het invoeren/versterken van flexibele budgettering ,125** 452 ,246™*
(,028)

Het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen met ,072* ,343* ,156*

externe organisaties of individuen (,034)R

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001
R Robuuste standard errors door heteroscedasticiteit

Zoals we reeds deden voor de gevolgen van de COVID-19 crisis, analyseren we voor deze variabele ook
de mate waarin het aantal genomen maatregelen een effect hebben op de performance (nu zowel tijdens
als na de COVID-19 crisis). Onze aanname hier is dat hoe meer maatregelen een organisatie nam tegen
de COVID-19 crisis, hoe hoger haar performance zal blijven tijdens en na de crisis. We verwijzen naar
de vorige sectie over de gevolgen van de COVID-19 crisis voor de berekening van deze
cumulatievariabele. Tabel 7 vat de resultaten van de regressieanalyses met deze cumulatievariabele
samen. Er wordt tevens opnieuw rekening gehouden met de intrinsieke verschillen tussen de soorten
overheidsorganisaties. We zien dat de coéfficiénten in beide modellen positief en statistisch significant
zijn, wat betekent dat de overheidsorganisaties die meer maatregelen namen tegen de COVID-19 crisis
zowel tijdens als na de crisis een hogere performance vaststelden dan organisaties die minder

maatregelen namen.*

Tabel 7: Resultaten regressieanalyses voor impact van het aantal genomen maatregelen op performance

tijdens en na COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Aantal genomen maatregelen ,086* ,241* ,223**
(,037)

Performance na de COVID-19 crisis

4Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, worden de p-waarden van de
variabelen resp. 0,10 en 0,08, wat onder de significantiethreshold valt die we hier hanteren (i.e. 0,05). Dit kan betekenen dat de controlevariabele de
verklarende factor is, en niet het aantal genomen maatregelen. De controlevariabele is echter enkel significant in het tweede model. Dit model moet

? ;d“iiﬂlnvgé/'ﬁaiéf};ié?]eid geinterpreteerd worden.
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Unstandardized Standardized R?

Coefficients (B) Coefficients (B)
Aantal genomen maatregelen ,069* ,270* ,116*
(,029)

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.1.3 Effect van ondervonden gevolgen van en genomen maatregelen tegen de crisis op
performance

Aangezien het nemen van maatregelen tegen een crisis vaak samenhangt met het aantal gevolgen die

een organisatie ondervindt van de crisis, analyseerden we ook beide gecumuleerde variabelen in één

regressiemodel, zowel voor de performance tijdens de COVID-10 crisis als voor de performance erna.
Tabel 8 toont de resultaten van deze analyses, rekening gehouden met de onderlinge verschillen tussen
de soorten overheidsorganisaties. We zien dat ruim 35% van de variatie in de evaluatie van de
performance tijdens de COVID-19 crisis verklaard kan worden door de combinatie van het aantal
ondervonden gevolgen en het aantal genomen maatregelen. De coéfficiénten van de individuele
variabelen zijn tevens hoogsignificant, en dragen derhalve beide bij tot de mate van performance tijdens
de crisis. Dit betekent dat overheidsorganisatie die veel gevolgen van de crisis ondervonden en tegelijk
weinig maatregelen ertegen namen, een lage performance ondervonden tijdens de crisis (en vice versa).
Dit impliceert ook dat overheidsorganisaties die veel gevolgen ondervinden van de crisis relatief gezien
meer maatregelen moeten nemen om hun performance op peil te houden dan organisaties die weinig
gevolgen ondervinden. Dit wordt slechts deels bevestigd voor de performance na de COVID-19 crisis,
waar opnieuw het aantal genomen maatregelen significant bijdraagt tot de verklaring van de

performance, maar het aantal ondervonden gevolgen niet.’

Tabel 8: Resultaten regressieanalyses voor impact van het aantal gevolgen én het aantal genomen

maatregelen op performance tijdens en na COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)
Aantal ondervonden gevolgen - 111%* -,466** 0,356**

5 Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, blijven de statistische
significanties van de coéfficiénten in beide modellen gelijk.
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(,029)
Aantal genomen maatregelen ,163** ,458*
(,040)

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients ()

Aantal ondervonden gevolgen -,040 -,233
(,024)

Aantal genomen maatregelen ,097* ,379* 0.149"
(,033)

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.1.4 Tussentijdse conclusie: weerbaarheid wordt beinvloedt door ondervonden gevolgen
en genomen maatregelen

We hebben vrij sterk bewijs voor de hypothese dat de performance van overheidsorganisaties, en
daardoor hun weerbaarheid, athangt van de soort en het aantal ondervonden gevolgen van en genomen
maatregelen tegen de COVID-19 crisis. Rekening houdende met de intrinsieke verschillen tussen de
soorten overheidsorganisaties, zien we dat overheidsorganisaties die veel gevolgen ondervinden van de
crisis en tegelijk weinig maatregelen nemen om de crisis te beheersen de eerste zijn die hun performance
zien dalen en daardoor fragieler zijn in tijden van crisis. De gevolgen van een crisis zijn evenwel niet
altijd voorspelbaar, en overheidsorganisaties moeten deze gevolgen dan ook vaak ondergaan, zelfs al
betekent dit een daling van hun performance. Anderzijds moeten net deze organisaties voldoende
maatregelen nemen om deze gevolgen te counteren. Onze analyses tonen aan dat overheidsorganisaties
die onvoldoende maatregelen nemen niet enkel een slechtere performance hebben tijdens de crisis, maar
ook erna. Het herstelvermogen van deze organisaties is immers aangetast door af te zien van

doorgedreven maatregelen, wat tot lang na de crisis een impact op de performance kan hebben.

Onze analyses tonen ook aan dat de personeelsafwezigheid, het uitstellen van werkvergaderingen en
werkgerelateerde evenementen, en de verminderde interactie en overleg tussen personeelsleden de
grootste negatieve gevolgen hadden voor de performance van de organisaties tijdens de COVID-19
crisis. Hiertegen kunnen derhalve gerichte maatregelen genomen worden. De maatregelen die in onze
studie naar boven kwamen als essentieel om de performance op peil te houden, zowel tijdens als na de

COVID-19 crisis, waren het flexibeler inzetten van personeel, het invoeren/versterken van flexibele
PR
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budgettering, en het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen met externe organisatie of individuen. Het
doorvoeren van ICT-veranderingen voor telewerk had dan weer een positieve invloed op de performance
na de COVID-19 crisis, mogelijks omdat dergelijk veranderingen tijd vergen om in te voeren, en de

effecten ervan pas zichtbaar waren na de crisis.

Het is bovendien belangrijk om te duiden dat zelfs indien een organisatie betrekkelijk weinig gevolgen
ondervindt van de crisis, het toch de moeite loont om maatregelen te nemen tegen de crisis. Onze
analyses tonen aan dat het nemen van deze maatregelen een positieve invloed kan hebben op de
performance zelfs nadat de crisis ten einde is. We zien hierin een verklaring voor waarom sommige
organisaties een zekere mate aan optimalisering tonen, terwijl andere dit niet doen. De genomen
maatregelen remmen niet enkel de impact van de crisis op de organisatie, waardoor de performance op
peil gehouden wordt, maar lijken ook een stimulerend effect te hebben op de performance, waardoor de

performance stijgt in plaats van te dalen tijdens de crisis.

4.2.2 Organisatorische capaciteiten

Volgens de wetenschappelijke literatuur spelen zogenaamde ‘weerbaarheidscapaciteiten’ en
crisismanagementcapaciteiten een rol in de weerbaarheid van een organisatie bij crisissen (Stephenson
2010; Duckers et al. 2017; Ansell & Boin 2019). Organisaties die over dergelijke capaciteiten
beschikken zijn beter in staat om hun performance bij een crisis op peil te houden. Voor de
weerbaarheidscapaciteiten bekijken we welke capaciteiten reeds aanwezig waren voor de COVID-19
crisis uitbrak. Voor de crisismanagementcapaciteiten bekijken we hoe de overheidsorganisaties de crisis
beheerst hebben. We beginnen hieronder met de weerbaarheidscapaciteiten, waarna we de
crisismanagementcapaciteiten bespreken. Bij elk van deze soorten capaciteiten gaan we dieper in op
enkele beschrijvende resultaten, om vervolgens te bestuderen in welke mate ze de performance tijdens

en na de COVID-19 crisis bepalen.

4.2.2.1 Weerbaarheidscapaciteiten

Gebaseerd op het werk van Stephenson (2010) maakten we gebruik van vier verschillende survey-items
om de weerbaarheidscapaciteiten van de Vlaamse overheidsorganisaties te testen (schaal: 1 — Helemaal
niet of in heel lage mate - ... - 7 — In heel hoge mate). Zoals uit tabel 9 blijkt, laden deze items allemaal
op dezelfde factor, wat betekent dat ze als ¢én concept gezien kunnen worden, en gemiddelden over de

items heen gebruikt kunnen worden in de verdere analyses (Cronbach’s alpha = 0,823).
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Tabel 9: Factorscores voor survey-items over de weerbaarheidscapaciteiten

Survey item Factorscore

Onze organisatie had al voor de COVID-19 crisis contact met organisaties waarmee het 0,686

mogelijks moet samenwerken bij crisissituaties

Onze organisatie had al voor de COVID-19 crisis duidelijk afgebakend wat de prioriteiten 0,885

zijn in geval van een crisissituatie

Onze organisatie was al voor de COVID-19 crisis in staat om snel over te schakelen van 0,837

‘business-as-usual’ naar ‘crisismodus’

Onze organisatie vond het al voor de COVID-19 crisis belangrijk dat iedereen de informatie 0,833

en kennis heeft om te reageren op onverwachtse gebeurtenissen

Figuur 10 visualiseert de mate waarin weerbaarheidscapaciteiten volgens de respondenten aanwezig
waren in de organisatie voor de COVID-19 crisis. De grafiek illustreert de gemiddelden van deze
antwoorden per organisatietype. Het valt op dat de antwoorden heel dicht bij het neutrale middelpunt
van de schaal blijven (i.e. 4 — ‘In matige mate’), en dat er weinig verschillen merkbaar zijn tussen de
soorten overheidsorganisaties. Een bijkomende variantieanalyse bevestigt dat er geen statistische

significante verschillen zijn tussen de antwoorden van de verschillende soorten entiteiten (p = 0,586).

Figuur 10: Gemiddelde aanwezigheid van weerbaarheidscapaciteiten per soort overheidsorganisatie

Aanwezigheid van weerbaarheidscapaciteiten
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Om inzage te krijgen in de verklarende waarde van de weerbaarheidscapaciteiten voor de hoogte van de
performance tijdens en na de COVID-19 crisis, draaien we twee regressieanalyses. We houden opnieuw
rekening met de verschillende types van overheidsorganisaties in deze regressiemodellen. Tabel 10 toont
de resultaten van beide regressies. De resultaten tonen geen statistisch significante relatie tussen de
aanwezigheid van weerbaarheidscapaciteiten en de hoogte van de performance tijdens en/of na de
COVID-19 crisis. Hiermee rekening houdende, is het opvallend dat de relatie tussen
weerbaarheidscapaciteiten en performance negatief'is, wat zou impliceren dat organisaties met een hoge
aanwezigheid van deze capaciteiten, een lage performance zou tijdens en na de crisis zouden hebben.
Dit staat uiteraard haaks op wat de literatuur ons leert. Het kan evenwel dat het bezitten van
weerbaarheidscapaciteiten op zich onvoldoende is om een effect op de performance tijdens en na de
crisis te hebben. Weerbaarheidscapaciteiten laten organisaties immers toe om sneller gepaste
maatregelen te nemen in crisistijd. Het is dus mogelijk dat de combinatie van weerbaarheidscapaciteiten
en de genomen maatregelen wel verklarend is voor de performance. Een analyse met het aantal genomen
maatregelen levert evenwel ontoereikende resultaten op. Een bijkomende analyse met de mate waarin
specifieke maatregelen genomen werden, levert enkel een licht statistisch significant resultaat op indien
de weerbaarheidscapaciteiten gecombineerd worden met het aangaan van (tijdelijke) samenwerkingen
met externen (p = 0,046), maar ook hier is de relatie tussen weerbaarheidscapaciteiten en performance
(tiydens COVID-19 crisis) in dat geval negatief. We concluderen hier dan ook dat we in deze studie te
weinig bewijs hebben om een positieve relatie tussen weerbaarheidscapaciteiten en performance aan te

tonen.

Tabel 10: Regressieanalyses voor de impact van weerbaarheidscapaciteiten op de performance tijdens

en na de COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Weerbaarheidscapaciteiten -,101 -,204 ,206**
(,053)

Performance na de COVID-19 crisis
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Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Weerbaarheidscapaciteiten -,029 -,081 ,048
(,042)

N = 74; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.2.2 Crisismanagementcapaciteiten

Zoals reeds aangehaald in de theoretische sectie van dit rapport baseren we ons op werk van Duckers et
al. (2017) en Ansell & Boin (2019) die een onderscheid maken tussen sense-making (e.g. informatie
verzamelen), besluitvorming (e.g. effectieve beslissingen nemen), codrdinatie (e.g. codrdineren van
middelen), meaning-making (e.g. communiceren en samenwerken met andere actoren), verantwoording
(e.g. informatie aan burgers verschaffen), en leren (e.g. herstel stimuleren). We gebruiken hiervoor zeven
survey-items en vroegen hoe gemakkelijk het was voor de organisatie om deze
crisismanagementcapaciteiten toe te passen in zijn omgang met de COVID-19 crisis (schaal: 1 -
Helemaal niet gemakkelijk - ... - 4 - Noch niet gemakkelijk, noch gemakkelijk - ... - 7 - Heel erg gemak-
kelijk). De factorscores van de items die gevisualiseerd zijn in tabel 11 tonen aan dat alle items hetzelfde
onderliggende concept vertolken (Cronbach’s alpha = 0,887), en we dus met gemiddelden over de items

heen kunnen werken.

Tabel 11: Factorscores voor survey-items over de crisismanagementcapaciteiten

Survey item Factorscore
Cruciale informatie over de impact van de crisis te verzamelen, interpreteren, analyseren en 0,780
verspreiden?

De snel veranderende situatie correct in te schatten? 0,836
Alle noodzakelijke middelen (e.g. kennis, personeel, budget, etc.) te verzamelen en 0,837
coordineren?

Effectieve strategische beslissingen te nemen? 0,764
Communicatie- en samenwerkingsnetwerken met relevante actoren op te zetten? 0,727
Correcte informatie aan de burgers en andere stakeholders te verlenen? 0,724
Het herstelproces te managen 0,738
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Figuur 11 visualiseert de gemiddelde aanwezigheid van crisismanagementcapaciteiten bij de COVID-
19 crisis in de verschillende soorten Vlaamse overheidsentiteiten. Vergelijkbaar met de antwoorden
inzake de weerbaarheidscapaciteiten, blijven de gemiddeldes per soort overheidsorganisatie ook hier vrij
dicht bij het neutrale middelpunt van de surveyschaal (i.e. 4 - Noch niet gemakkelijk, noch gemakkelijk).
Toch zien we hier ook verschillen tussen de agentschappen enerzijds en de departementen anderzijds.
Een statistische variantieanalyse toont evenwel aan dat deze verschillen niet significant zijn (p = 0,103),

en dus ook op toeval kunnen berusten.

Figuur 11: Gemiddelde aanwezigheid van crisismanagementcapaciteiten per soort

overheidsorganisatie

Aanwezigheid van crisismanagementcapaciteiten

4,51 44 =

3,95

Agentschappen zonder  Agentschappen met Departementen Vlaams gemiddelde
rechtspersoonlijkheid rechtspersoonlijkheid

Om de verklarende waarde van de crisismanagementcapaciteiten voor de performance tijdens en na de
COVID-19 crisis te bepalen, voeren we regressieanalyses uit met deze variabelen, waarbij we ook
opnieuw rekening houden met de intrinsieke verschillen tussen de soorten overheidsorganisaties. De
resultaten van deze analyses staan beschreven in tabel 12. De resultaten tonen aan dat er geen statistische

relatie is tussen de crisismanagementcapaciteiten en de performance tijdens en na de COVID-19 crisis.
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Tabel 12: Regressieanalyses voor de impact van crisismanagementcapaciteiten op de performance

tijdens en na de COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Crisismanagementcapaciteiten ,068 112 ,176*
(,068)

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Crisismanagementcapaciteiten ,000 ,000 ,041
(,053)

N = 75; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.2.3 Tussentijdse conclusie

Hoewel de literatuur een duidelijke link legt tussen de organisatorische capaciteiten van overheden om
om te gaan met crisissen en de weerbaarheid van die overheden tegen crisissen, vinden we hier
verrassend genoeg geen effect van in onze studie. Hier kunnen theoretische en methodologische redenen
aan de basis van liggen. Theoretisch bestaat er een mogelijkheid dat de onderzochte organisatorische
capaciteiten een onrechtstreekse impact hebben op de weerbaarheid van de organisatie, door het bv.
gemakkelijker te maken om specifieke maatregelen tegen de crisis te nemen, of andere capaciteiten (bv.
lerende, verbindende en innoverende capaciteiten, Dockx et al. 2020) te stimuleren. Verder onderzoek
zou deze relaties kunnen bestuderen. Methodologisch beschikken we evenwel ook over een relatief
beperkte cross-sectionele dataset, waardoor statistische verbanden moeilijker onderzocht kunnen
worden. Toekomstig onderzoek met kwalitatieve methodieken, en een paneldataset kunnen deze

problemen mogelijks verhelpen.

4.2.3 Volatiliteit van de context

De laatste cluster van verklarende variabelen behandelen de volatiliteit van de context waarin de
overheidsorganisaties opereren. Vanuit theoretische overwegingen kan een volatiele omgeving zowel

§timulerend als belemmerend zijn voor de weerbaarheid van de organisatie. Het is belemmerend wanneer
?(“ \ Vlaanderen
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een organisatie niet in staat is om adequaat te reageren op een crisis door de instabiliteit die de volatiele
context teweegbrengt. Het is stimulerend indien de veranderlijkheid van de context de organisatie
flexibel en dynamisch heeft gemaakt, waardoor ze sneller kunnen inspelen op disrupties zoals een crisis.
We behandelen in deze sectie twee soorten van volatiliteit: 1) volatiliteit in de externe context (i.e.
organisaties van de horizontale beleidsdomeinen in de Vlaamse overheid, andere overheidsniveaus,
politici, ministers en kabinetten, beleidsstakeholders, en burgers en andere afnemers van producten en

diensten), en 2) volatiliteit in de interne context (i.e. structurele hervormingen en digitale veranderingen).

4.2.3.1 Volatiliteit van de externe context

In figuur 12 zijn de gemiddelden voor de verschillende types van externe volatiliteit weergeven voor de
drie soorten overheidsentiteiten en het Vlaamse gemiddelde. De respondenten van de
overheidsorganisaties beantwoordden een surveyvraag over de mate waarin ze veranderingen ervaren in
de (strategische) keuzes (bv. beleid) van de genoemde stakeholders (schaal: 1 — Nooit of erg zelden; ...;
4 — Soms; ... ; 7 — Biyna altijd). We zien een relatief uniforme verdeling tussen de verschillende
overheidsentiteiten, wat wordt bevestigd door de variatieanalyses, waar geen statistisch significante
verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten uitkomen. Figuur 12 laat wel zien dat de
overheidsentiteiten gemiddeld genomen een stuk meer volatiliteit ondervinden vanuit het politieke

niveau (politici, ministers, kabinet) dan vanuit andere externe stakeholders.
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Figuur 12: volatiliteit van de externe context

Volatiliteit van de externe context

Z2 37_ 53
5
416 413415 4 o & 416423
4 3,89 S
3,58 307
3
2
1
0
Organisaties van de Andere Politici, ministers en  Beleidsstakeholders (bv.  Burgers en andere
horizentale overheidsniveaus kabinetten m|ddenve|dorgan|satles afnemers van producten
beleidsdomeinen in de belangengroepen, etc.) en diensten

Vlaamse overheid

mAgentschappen zonder rechtspersoonlijkheid m Agentschappen met rechtspersoonlijkheid

= Departementen Vlaams gemiddelde

We onderzoeken de mate waarin de volatiliteit van de externe omgeving een impact heeft op de
weerbaarheid van de overheidsorganisaties eerst via correlatietabellen en daarna via regressieanalyses.
Tabel 13 illustreert de resultaten van de correlatieanalyses. Er is slechts één correlatie statistisch
significant, nl. de volatiliteit in de keuzes van organisaties van de horizontale beleidsdomeinen, en enkel
voor de performance na de COVID-19 crisis. Het samennemen van de verschillende items door een
gemiddelde over de items te nemen, levert geen statistisch significante correlatie op (p =0,363) en wordt
derhalve niet gebruikt in de volgende regressieanalyses. We bekijken daardoor enkel in welke mate de
volatiliteit in de organisaties van de horizontale beleidsdomeinen significant bijdraagt aan de hoogte van
de performance na de COVID-19 crisis. Dit betekent dat de hoge waarden voor de gepercipieerde
volatiliteit op het politieke niveau er niet voor zorgt dat de respondenten een stijging of daling van hun

performance tijdens en na de COVID-19 crisis hebben vastgesteld.

7
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Tabel 13: Correlatietabel voor de relatie tussen externe volatiliteit en performance

Performance Performance na
tijdens COVID-19 COVID-19

Organisaties van de horizontale beleidsdomeinen in de Vlaamse ,094 ,281"
overheid

Andere overheidsniveaus ,181 277
Politici, ministers en kabinetten ,131 ,191
Beleidsstakeholders (bv. middenveldorganisaties, -,017 ,095
belangengroepen, etc.)

Burgers en andere afnemers van producten en diensten -,048 -,042

N = 70; *Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.05); ** Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.001)

De resultaten van de regressieanalyse zijn gevisualiseerd in tabel 14. De analyse houdt opnieuw rekening
met de onderlinge verschillen tussen de types overheidsentiteiten. De resultaten bevestigen dat er een
significant verband bestaat tussen de volatiliteit bij de organisaties van de horizontale beleidsdomeinen
en de performance na de COVID-19 crisis. Dit verband is bovendien positief. Dit duidt erop dat
overheidsorganisaties die veel veranderingen in de keuzes vanuit de horizontale beleidsdomeinen
ondervinden, een stijging van hun performance vaststelden na de COVID-19 crisis. Een hoge mate aan
veranderingen in keuzes bij de horizontale beleidsdomeinen duidt mogelijks op een proactief
beleidsdomeinoverschrijdend beleid bij deze horizontale organisaties. Een dergelijk beleid is nuttig
tijdens een crisis omdat het codrdinatie en samenwerking in de hand werkt. Overheidsorganisaties die
een dergelijke volatiliteit niet merken bij de horizontale beleidsdomeinen, ageren mogelijks onder (voor
hun organisatie) passievere horizontale organisaties, waardoor ze ook niet kunnen profiteren van de
coordinerende activiteiten van die organisaties. Hoe snel een organisatie herstelt na een crisis, zou
derhalve verklaard kunnen worden door de mate waarin horizontale beleidsdomeinen actief hun

codrdinatie- en transversale activiteiten opnemen.®

6 Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, blijft de statistische significantie van de coéfficiént
gelijk.
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Tabel 14: Regressieanalyses voor de impact van de volatiliteit van organisaties van de horizontale

beleidsdomeinen op de performance na de COVID-19 crisis

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)
Volatiliteit in keuzes van organisaties van de ,094* ,288* ,122*
horizontale beleidsdomeinen in de Vlaamse (,038)

overheid

N = 69; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

We berekenden naast de analyses ook een variabele waarbij de volatiliteit in de externe context van de
verschillende actoren samengeteld werd, i.e. het aantal veranderingen in de externe context. Deze
variabele werd berekend via de optelling van zes dummy-variabelen (1 =5 — Vaak; 6 — Erg vaak; 7 —
Bijnaaltijd; 0=1—Nooit of erg zelden; 2 — Zelden; 3 — Vrij zelden; 4 — Soms). Na de optelling bepaalden
we het gemiddelde per organisatie. Met deze gemiddelden voerden we onze regressie uit. Tabel 15 vat
de resultaten van deze regressie samen. We zien echter geen statistisch significant verband tussen het

aantal veranderingen in de externe context en de performance tijdens en na de COVID-19 crisis.

Tabel 15: Regressieanalyses voor de impact van het aantal veranderingen in de externe context op de

performance na de COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Aantal veranderingen in de externe context -,026 -,040 ATT*
(,076)

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Aantal veranderingen in de externe context ,044 ,094 ,051
(,060)

N = 71; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001
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4.2.3.2 Volatiliteit van de interne context — Structurele hervormingen

Figuur 13 toont de beschrijvende resultaten over hoeveel keer een bepaalde soort structurele hervorming
werd doorgevoerd in de laatste twee jaar. De respondenten konden het volgende antwoorden: 1)
Helemaal niet; 2) Eén keer; 3) Meerdere keren; 4) Weet niet. Om latere analyses mogelijk te maken en
de data helder te kunnen visualiseren, berekenden we hoeveel respondenten aanduidden dat ze minstens
¢én keer een van deze structurele hervormingen hadden meegemaakt in de laatste twee jaar (i.e.
antwoordcategorieén 2 en 3 samengenomen). Gevisualiseerd volgens soort overheidsentiteit levert dit
de resultaten op in Figuur 13, waarbij de percentages staan voor het percentage aan respondenten uit die
specifieke soorten overheidsorganisaties die aanduidden dat ze minstens één keer een dergelijke
structurele hervormingen hebben meegemaakt in de afgelopen twee jaar. Het valt op hoeveel van de
respondenten aangeven dat ze dergelijke hervormingen hebben meegemaakt in de periode van de
COVID-19 crisis. Vooral de fusies, het opnemen van nieuwe taken en bevoegdheden, en de interne
reorganisaties scoren erg hoog. Er zijn bovendien verschillen tussen de soorten overheidsentiteiten
zichtbaar. Zo zien we dat van alle soorten overheidsorganisaties de departementen proportioneel meer
aangeven dat ze minstens één keer de afgelopen twee jaar structurele hervormingen hebben gekend. Alle
respondenten uit de departementen geven aan dat ze de afgelopen twee jaar nieuwe bevoegdheden/taken
hebben opgenomen, terwijl ‘slechts” 70% van de respondenten van de agentschappen met
rechtspersoonlijkheid hetzelfde aangeven. Deze verschillen zijn tevens statistisch significant (p = 0,027).
Bovendien zien we dat de helft van de respondenten uit de departementen aangeven dat ze bepaalde
taken volledig hebben laten vallen of afgestoten hebben in de laatste twee jaar, terwijl dit voor de
agentschappen zonder/met rechtspersoonlijkheid slecht resp. 13% en 15% bedraagt. Ook deze
verschillen zijn statistisch significant (p = 0,007). Wat betreft het doorvoeren van fusies, geeft 72% van
de respondenten van de departementen aan dit te hebben meegemaakt in de laatste twee jaar, terwijl dit
bij de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid over 54% gaat, en bij de agentschappen met
rechtspersoonlijkheid over slecht 43% van de respondenten. Dit verschil tussen de types

overheidsorganisaties is evenwel niet statistisch significant.
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Figuur 13: Proportie van structurele hervormingen in laatste twee jaar
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De analyse van de verklarende impact van de aanwezigheid van structurele hervormingen in de periode

van de COVID-19 crisis op de performance tijdens en na de crisis bestuderen we eerst via de

correlatietabel. Tabel 15 geeft de correlatiewaarden weer met de statistische significantie weergegeven.

We zien dat enkel het opnemen van nieuwe bevoegdheden of taken een statistisch verband heeft met de

performance tijdens de COVID-19 crisis. Dit verband is tevens positief.

Tabel 15: Correlatietabel voor de relatie tussen structurele hervormingen en performance

Fusie met andere organisaties of inkanteling van afdelingen of

bevoegdheden van andere organisaties

Afstoting van bevoegdheden naar andere publieke of private

organisaties of overheidsniveaus

GV
( is vernieuwend bestuur
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Performance Performance na N
tijdens COVID-19 COVID-19
-,066 ,010 70
-,095 ,039 69
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Opnemen van nieuwe bevoegdheden of taken ,254" ,167 68
Volledig laten vallen of afstoten van bevoegdheden of taken -,090 ,093 68
Interne reorganisaties (e.g. veranderingen organogram, ,191 ,182 70
werkplekken, etc.)

Statutaire aanpassingen (nieuwe juridische vorm, e.g. publiek- -,059 ,107 69

/privaatrechtelijk)
*Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.05); ** Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.001)

Onze regressieanalyse focust zich daarom op de relatie tussen het opnemen van nieuwe
bevoegdheden/taken en de performance tijdens de crisis. Tabel 16 geeft de resultaten van deze
regressieanalyse weer. Met een p-waarde van 0,089 overschrijdt de coéfficiént de significantievereisten,
wat betekent dat er geen statistisch verband is tussen het opnemen van nieuwe bevoegdheden en taken
en de performance van de organisatie tijdens de crisis. Het model houdt, zoals steeds, rekening met

intrinsieke verschillen tussen de types overheidsorganisaties.

Tabel 16: Regressieanalyses voor de impact van het opnemen van nieuwe bevoegdheden of taken op de

performance tijdens de COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)
Opnemen van nieuwe bevoegdheden of taken 313 ,206 ,198*

(,181)
N = 67, standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

Er stelt zich evenwel de vraag of het aantal hervormingen die een organisatie doormaakte in de COVID-
19 periode niet bepalend is voor de performance tijdens de crisis. Voor de berekening van deze variabele
telden we het aantal hervormingen (die minstens één keer in de COVID-19 periode voorkwamen) op,
waarna we het gemiddelde berekenden per organisatie. Dit gemiddelde varieerde tussen 0 (i.e. geen
hervormingen) en 6 (alle zes de hervormingen). Daarna draaiden we een regressieanalyse die opnieuw
rekening hield met de intrinsieke verschillen tussen de soorten overheidsorganisaties. Tabel 17 geeft de
resultaten van deze regressieanalyse weer. Opnieuw valt op te maken dat de variabele niet significant

bijdraagt aan de hoogte van de performance tijdens de COVID-19 crisis. Dit betekent dat

i

pagina 46 van 86



STEUNPUNT
BESTUURLIJKE
VERNIEUWING

overheidsorganisatie die meer of minder structurele hervormingen doormaakten tijdens de COVID-19

crisis, geen hogere of lagere mate aan performance kenden.

Tabel 17: Regressieanalyses voor de impact van het aantal structurele hervormingen op de performance

tijdens de COVID-19 crisis

Performance tijdens de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)

Aantal structurele hervormingen ,046 ,099 ,163*
(,064)

N = 73; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.3.3 Volatiliteit van de interne context — Digitale veranderingen

De grafieken in figuur 14 tonen het percentage aan respondenten uit de verschillende soorten
overheidsentiteiten die aanduiden dat ze een bepaalde digitale technologie ingevoerd hebben. We maken
een onderscheid tussen de invoering van digitale veranderingen voor de COVID-19, tijdens de COVID-
19 crisis, en na de COVID-19 crisis. Vanwege het over het algemeen kortere tijdsbestek van digitale
veranderingen (in vergelijking met structurele veranderingen, die soms nog 15 jaar na de invoering ervan
kunnen aanslepen), kan de invoering ervan immers een invloed uitoefenen op de weerbaarheid van de
organisatie op verschillende momenten doorheen de crisisperiode. We houden met deze variatie
rekening in onze analyses. Zoals uit figuur 14 blijkt merken we immers een evolutie van de soort
technologieén die ingevoerd worden voor, tijdens en na de COVID-19 crisis. Zo werden voor de crisis
veel vaker ‘klassieke’ technologieén (i.e. digitale dienstverlening, pakketten ter ondersteuning van
bedrijfsprocessen, en digitale gegevensuitwisselingsplatformen) ingevoerd, terwijl er tijdens en na de
COVID-109 crisis relatief gezien een grotere nadruk kwam te liggen op ‘nieuwe’ technologieén (i.e. IoT,
Al, big data). Er vallen tevens verschillen op te maken tussen de soorten overheidsentiteiten. Zo lijkt het
erop dat de agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid reeds voor de COVID-19 crisis veel
technologieén hadden ingevoerd, terwijl de departementen en agentschappen met rechtspersoonlijkheid

relatief gezien meer technologieén hebben ingevoerd tijdens en na de COVID-19 crisis.
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Figuur 14: Proportie van ingevoerde digitale veranderingen voor, tijdens, en na de COVID-19 crisis
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De correlatietabellen in tabel 18 geven aan hoe sterk het statistisch verband is tussen de invoering van
de verschillende technologieén (op verschillende tijdstippen) en de performance van de
overheidsorganisaties tijdens en na de COVID-19 crisis. We zien geen statistisch significante correlaties
tussen de invoering van de verschillende technologieén voor en tijdens de COVID-19 crisis, maar wel
voor twee soorten technologieén die ingevoerd werden na de COVID-19 crisis (uiteraard enkel een
verband met de performance na de COVID-19 crisis). Het gaat hier meer specifiek om de invoering van
digitale dienstverlening en big data technologieén na de COVID-19 crisis. De bevraging werd slechts
enkele maanden na het offici€le einde van de crisis (i.e. 23 mei 2022) afgelegd. Dit betekent dat de
meeste organisaties de voorbereidingen voor de invoering van deze technologieén al genomen hadden
tijdens de COVID-19 crisis, en dat de invoering van deze technologieén dus (voor sommige organisaties)
ook als een gevolg van de crisis kan gezien worden. Dit zou kunnen betekenen dat de COVID-19 crisis
een rechtstreekse impact heeft gehad op de invoering van deze technologieén en dus op de performance
van deze organisaties na de COVID-19 crisis. Dit verband is tevens positief, wat betekent dat
overheidsorganisaties met een hoge performance na de crisis in hoge mate deze technologieén hebben

ingevoerd na de crisis.
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Tabel 18: Correlatietabel voor de relatie tussen digitale veranderingen en performance

Performance tijdens Performance na N
COVID-19 COVID-19

Invoering digitale technologieén voor COVID-19 crisis
Digitale dienstverlening aan burgers/cliénten ,006 -,011 68
Pakketten ter ondersteuning van bedrijfsprocessen ,028 ,030 68
Digitale platformen voor gegevensuitwisseling ,053 ,082 63
Internet of Things technologieén -,063 -,023 56
Technologieén op basis van artificiéle intelligentie -,167 -,125 67
(Al)
Grote databases aanleggen (big data) ,029 ,150 64
Invoering digitale technologieén tijdens COVID-19 crisis
Digitale dienstverlening aan burgers/cliénten ,041 -,066 68
Pakketten ter ondersteuning van bedrijfsprocessen -,080 -,081 68
Digitale platformen voor gegevensuitwisseling ,048 -,108 63
Internet of Things technologieén ,094 -,058 56
Technologieén op basis van artificiéle intelligentie ,083 -,025 67
(Al)
Grote databases aanleggen (big data) -,017 -,235 64
Invoering digitale technologieén na COVID-19 crisis
Digitale dienstverlening aan burgers/cliénten ,122 ,289° 68
Pakketten ter ondersteuning van bedrijfsprocessen ,096 ,154 68
Digitale platformen voor gegevensuitwisseling ,048 ,230 63
Internet of Things technologieén ,067 ,143 56
Technologieén op basis van artificiéle intelligentie 127 ,151 67
(Al)
Grote databases aanleggen (big data) ,120 ,269° 64

*Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.05); ** Correlaties zijn statistisch significant (p < 0.001)

We verifiéren deze vaststellingen via een regressieanalyse voor de impact van de invoering van digitale
dienstverlening en big data na de COVID-19 crisis op de performance van deze organisaties na de crisis.
Tabel 19 toont de regressieanalyses voor de invoering van digitale dienstverlening en big data
technologieén na de COVID-19 crisis. We nemen beide variabelen mee in dezelfde regressieanalyse,
waarbij ook rekening gehouden wordt met de intrinsiecke verschillen tussen de soorten
overheidsentiteiten. We zien dat beide variabelen statistisch significant zijn en samen met de verschillen

tussen de entiteiten bijna 23% van de variatie in de performance na de COVID-19 crisis van de
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overheidsorganisaties bepalen. ’ Dit betekent dat overheidsorganisaties met een hoge performance na de
COVID-19 crisis ook in hoge mate digitale dienstverlening en big data technologieén hebben ingevoerd.
Zoals hierboven aangeduid is het mogelijk dat de COVID-19 crisis een opportuniteit is geweest om deze
technologieén in te voeren en de performance van deze organisaties te verbeteren, wat duidt op de
optimalisering van deze overheidsorganisaties. Een bijkomende analyse met de optelling van de soorten
digitale veranderingen die ingevoerd werden na de COVID-19 crisis, bleek niet statistisch significant te
zijn. Dit betekent dat het dus niet gaat om het invoeren van zoveel mogelijk digitale veranderingen, maar

om het invoeren van de ‘juiste’ digitale veranderingen (i.e. digitale dienstverlening en big data).

Tabel 19: Regressieanalyse voor de impact van de invoering van digitale dienstverlening en big data op

de performance na de COVID-19 crisis

Performance na de COVID-19 crisis

Unstandardized Standardized R?
Coefficients (B) Coefficients (B)
Invoering digitale dienstverlening na COVID-19 ,242* ,241*
crisis (,120)
,229*
Invoering big data na COVID-19 crisis ,266* ,308*
(,106)

N = 61; standard errors tussen haakjes; *p < 0,05; ** p < 0,001

4.2.3.4 Tussentijdse conclusie

Uit onze analyses over de impact van de volatiliteit van de externe en interne organisatiecontext op de
performance tijdens en na de COVID-19 crisis kunnen we een aantal vaststellingen opmaken. Vooreerst
blijkt dat de volatiliteit van de context (intern en extern) slechts een relatief kleine impact heeft op de
performance van de overheidsorganisaties tijdens en na de COVID-19 crisis. We zien bv. dat geen enkele
‘optellingsvariabele’ (i.e. optelling van het aantal veranderingen) significant is in de drie
regressiemodellen. Dit wijst erop dat een cumulatie van het aantal veranderingen weinig impact heeft

op de weerbaarheid van de overheidsorganisaties. We zien overigens dat er slechts een beperkt aantal

7 Indien we de controlevariabele ‘Successen voor mijn organisatie zijn successen voor mij’ meenemen in deze analyse, blijven de statistische

ificanties van de coéfficiénten gelijk.
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soorten veranderingen een impact hebben op de performance (i.e. volatiliteit in keuzes van organisaties
van de horizontale beleidsdomeinen, en invoering digitale dienstverlening en big data technologieén na
de COVID-19 crisis). Het gaat hierbij altijd om een positief effect van deze volatiliteit op de performance
na de COVID-19 crisis. Dit duidt erop dat bepaalde soorten volatiliteit (zowel extern als intern)
functioneel kunnen zijn voor overheidsorganisaties in de periode van een grootschalige crisis. Volatiliteit
is functioneel wanneer het het proactieve karakter van de overheidsorganisaties (bv. via invoering
digitale dienstverlening en big data technologieén) en de actoren daarrond (bv. horizontale
beleidsdomeinen) versterkt en een antwoordt biedt op de gevolgen die een crisis teweegbrengt. De
externe en interne volatiliteit kan de organisatie derhalve weerbaarder maken tegen de gevolgen van een
crisis, maar de crisis zelf kan ook een opportuniteit zijn om deze volatiliteit maximaal te benutten en
performanter te worden (e.g. momentum van de crisis zorgt ervoor dat organisaties nieuwe big data
technologieén kunnen implementeren die positief zijn voor de performance). Deze veranderingen
hebben echter geen effect op de korte termijn (i.e. tijdens de crisis), maar zorgen er wel voor dat de

performance van de organisaties sneller stijgt op de langere termijn dan bij soortgelijke organisaties.
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5 CONCLUSIES EN BELEIDSAANBEVELINGEN

5.1 DRIE FACETTEN VAN WEERBAARHEID: ROBUUSTHEID, VEERKRACHT, EN

Uit onze resultaten maken we op dat de Vlaamse overheidsorganisaties na het uitbreken van de COVID-
19 crisis relatief snel in staat waren om hun (gepercipieerde) performance terug op niveau te brengen.
Ze deden dit evenwel op drie verschillende manieren. De departementen bleken vrij robuust te zijn tegen
de gevolgen van de COVID-19 crisis. Hun gepercipieerde performance daalde slechts in beperkte mate
(en steeg soms zelfs) tijdens de crisis, en het performanceniveau na de crisis was vergelijkbaar met het
niveau ervoor. De agentschappen met rechtspersoonlijkheid ondervonden een grotere daling van hun
performance tijdens de COVID-19 crisis, maar waren veerkrachtig genoeg om die performance terug te
brengen naar het originele niveau. De agentschappen zonder rechtspersoonlijkheid zagen dan weer een
stijging van hun performance tijdens en na de COVID-19 crisis, en toonden dat een crisis opportuniteiten

biedt om de interne werking en dienstverlening te optimaliseren.

Het verschil in hoe de performance van de verschillende soorten Vlaamse entiteiten beinvloed werd
tijdens de COVID-19 crisis kan wellicht deels verklaard worden door de specifieke functies van deze
overheidsorganisaties. Zo staan agentschappen met rechtspersoonlijkheid vaak dichter bij de burger of
afnemer, zijn ze autonomer, en behoren ze vaak tot de sectoren die het meest getroffen werden door de
COVID-19 crisis (e.g. Opgroeien, psychiatrische centra, gemeenschapsonderwijs, VDAB, Sport
Vlaanderen). Door hun beleidsvoorbereidende en —ondersteunende taken, bevinden de departementen
zich dan weer dichter bij het beleid (i.e. regering, minister, kabinet), waardoor hun taken en
bevoegdheden inherent robuuster zijn tegen een dergelijke crisis. De agentschappen zonder
rechtspersoonlijkheid bevinden zich daartussen, met een zeker mate aan autonomie, en bevoegdheden
gericht op beleidsuitvoering, maar tegelijk nauw verbonden met beleidsvoorbereidende taken. Deze
unieke positie maakt het wellicht mogelijk om de organisatie gemakkelijker af te schermen van de
rechtstreekse gevolgen van de COVID-19 crisis (i.e. staan verder van burgers en afnemers), en tegelijk
dicht genoeg bij de sector te staan om te leren van de crisis en op die manier te optimaliseren. Bepaalde
van deze agentschappen hebben tevens horizontale/ondersteunende bevoegdheden (e.g. Agentschap

Overheidspersoneel, Agentschap Digitaal Vlaanderen) waardoor ze verder van specifieke

7((“ Vlaanderen
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beleidsdomeinen afstaan, en gecodrdineerde ondersteuning kunnen geven aan andere entiteiten via

vernieuwend beleid, dienstverlening en technologieén (wat hun belang tijdens een crisis vergroot).

Deze resultaten tonen aan dat organisatorische weerbaarheid in drie facetten komt (robuustheid,
veerkracht, en optimalisering), die, athankelijk van de precieze omstandigheden waarin een
overheidsorganisatie zich bevindt, op een andere manier de gevolgen van de crisis counteren. De
Vlaamse overheid speelt in tijden van crisis dan ook best in op (deze) verschillende vormen van
weerbaarheid. Overheidsentiteiten die vol in de wind komen te staan door een crisis zoals de COVID-
19 crisis, moeten voorbereid en geholpen worden om de gevolgen afdoende te absorberen en terug recht
te veren nadien. Overheidsorganisaties die voldoende ver van de crisis staan, moeten in staat zijn om
hun interne werking en dienstverlening af te schermen van de gevolgen van de crisis, en de crisis te
gebruiken om hun organisaties te optimaliseren. Een Vlaamse overheid die zich bewust is van deze

contingenties kan op de juiste manier inspelen op de toekomstige crisissen.

5.2 GEVOLGEN MET EEN NEGATIEVE IMPACT OP PERFORMANCE:

De resultaten uit dit onderzoek tonen aan dat er drie belangrijke gevolgen van de COVID-19 crisis waren
die een negatieve impact hadden op de performance van de overheidsorganisaties, nl. de
personeelsafwezigheid, het uitstellen van werkvergaderingen en —evenementen, en de verminderde
interactie en overleg tussen personeelsleden. Deze gevolgen hadden evenwel enkel een effect op de
performance tijdens de COVID-19 crisis. Dit betekent dat langetermijngevolgen van de crisis wellicht
zijn uitgebleven (of buiten de scope van de bevraging vielen). Er is derhalve geen bewijs in deze studie
dat overheidsorganisaties met een lage performance na de COVID-19 crisis dit te danken hebben aan de
negatieve impact van de bevraagde gevolgen. Er is bovendien geen bewijs dat het aantal gevolgen (i.e.
meerdere soorten gevolgen) een negatieve impact hadden op de performance tijdens en na de crisis. Dit
toont aan dat de negatieve impact van de crisis zich beperkt tot heel specifieke aspecten. Alle drie de
gevolgen hebben namelijk betrekking op het overheidspersoneel. Het lijkt er dus op dat de gevolgen
m.b.t. dienstverlening en interne werking relatief beperkt zijn gebleven bij de meeste
overheidsorganisaties, maar dat de overheidsentiteiten vooral nadeel ondervonden door de lockdowns

en het verplichte telewerk. Dit suggereert dat de meeste overheidsorganisaties niet voorbereid waren op
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afstandswerk, of dat het op zijn minst onvoldoende ingeburgerd was. Deze vaststellingen vormen
belangrijke lessen voor het HR-management van de overheidsorganisaties, en het HR-beleid van het
Agentschap Overheidspersoneel. Als we ervan uitgaan dat dergelijke crisissen in de toekomst nog zullen
plaatsvinden, is het breed uitrollen van het flexibel werken, met onder andere telewerk, een belangrijke

doelstelling om de weerbaarheid van de overheidsorganisaties te vergroten.

5.3 MAATREGELEN TEGEN COVID-19 CRISIS: EXTRA PERSONEEL, FLEXIBELE

Uit dit onderzoek kwamen drie maatregelen naar voren die een belangrijke positieve impact hadden op
de performance van de overheidsorganisaties, zowel tijdens als na de COVID-19 crisis, nl. het
aanwerven van extra (tijdelijk) personeel, het invoeren/versterken van een flexibele budgettering, en het
aangaan van tijdelijke samenwerkingen met externen. Bovendien toonden onze analyses aan dat het
invoeren van ICT-veranderingen voor telewerk een positieve impact had op de performance na de
COVID-19 crisis. Deze laatste vaststelling bevestigt onze aannames uit de vorige sectie, waarbij
telewerk wellicht nog te weinig ingeburgerd was bij de meeste overheidsorganisaties. Het van nul
moeten invoeren van telewerk via ICT-veranderingen vergt immers tijd, waardoor deze maatregelen niet
meteen een positieve impact op de performance zullen hebben. Dit bevestigt de wellicht geringe basis
aan flexibele personeelsinzet in de overheidsorganisaties voor de COVID-19 crisis uitbrak. Het feit dat
deze maatregel wel een positief effect heeft op de performance na de COVID-19 crisis, toont evenwel

haar effectiviteit aan.

Bovendien laten onze resultaten zien dat het aanwerven van (tijdelijk) personeel een positieve impact
had op de performance tijdens en na de COVID-19 crisis. Bepaalde taken kunnen door een crisis immers
bemoeilijkt worden, waardoor extra ondersteuning geen overbodige luxe is. Ook het invoeren/versterken
van flexibiliteit in budgettering draagt significant bij tot een grotere weerbaarheid van de
overheidsorganisaties, zowel tijdens als na de COVID-19 crisis. Deze flexibiliteit is in crisissituaties
vaak erg belangrijk omdat het toelaat om snel (financiéle) beslissingen te nemen die inspelen op de
effecten van de crisis. Een flexibele organisatie is immers sneller aanpasbaar aan, en daardoor beter
bestand tegen de gevolgen van een crisis. Een dergelijke flexibiliteit valt ook op te maken uit de laatste
maatregel, die een significante positieve impact had op de performance van de overheidsorganisaties.

Het flexibel opzetten van (tijdelijke) samenwerkingen zorgt immers vaak voor een toestroom aan extra
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We zien bovendien dat het aantal genomen maatregelen mogelijks een verklaring is voor de performance
tijdens en na de COVID-19 crisis. Hoe meer van de bevraagde maatregelen een overheidsorganisatie
had genomen, hoe hoger hun performance tijdens en na de crisis. Dit betekent dat niet enkel de
gerichtheid van de maatregelen (i.e. aanwerven van extra (tijdelijk) personeel, invoeren/versterken van
een flexibele budgettering, aangaan van tijdelijke samenwerkingen met externen) een impact hebben op
de performance, maar wellicht ook het aantal verschillende soorten maatregelen. Het nemen van
verschillende soorten maatregelen gaat immers een ruimere verzameling van gevolgen van de COVID-
19 crisis tegen, wat de organisatie weerbaarder maakt tegen deze crisis. Het lijkt er dus op dat
overheidsorganisaties bij dergelijke crisissen de crisis moeten proberen beheersen vanuit verschillende

invalshoeken, in plaats van de kiezen voor één bepaalde maatregel (bv. telewerk).

5.4 WEERBAARHEIDS- EN CRISISMANAGEMENTCAPACITEITEN: VERDER

Wat betreft de weerbaarheids- en crisismanagementcapaciteiten kunnen we kort zijn: ons onderzoek
toont geen significante verbanden tussen de aanwezigheid van dergelijke capaciteiten en de performance
van de overheidsorganisaties tijdens en na de COVID-19 crisis. Dit is opvallend, aangezien de
wetenschappelijke literatuur in tal van empirische contexten wel een dergelijk verband aantoont.
Mogelijks bereiden deze capaciteiten de organisaties wel beter voor op crisissen, maar zitten de echte
crisismanagementcapaciteiten vooral in welke maatregelen tegen de crisis genomen worden. Op die
manier maken de capaciteiten het eenvoudiger en sneller om de juiste maatregelen te nemen, maar zijn
het uiteindelijke vooral de genomen maatregelen zelf die een impact op de performance hebben. Door
onze methodologische setting kunnen we deze aannames in het kader voor de huidige studie
onvoldoende testen, maar toekomstig onderzoek kan zich richten op de kwalitatieve verbanden tussen
variabelen (bv. via ‘qualitative comparative analysis’), en kan ons meer inzichten verschaffen in de

gecombineerde effecten van deze capaciteiten en de genomen maatregelen.

5.5 FUNCTIONELE CONTEXTUELE VOLATILITEIT ALS STIMULANS VOOR

De resultaten van de analyses tonen een positief verband tussen de contextuele volatiliteit en de

performance tijdens en na de COVID-19 crisis. Dit geldt zowel voor de externe context als de interne
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context. Dit betekent dat organisaties die zich al in een volatiele context bevinden, beter bestand zijn
tegen de gevolgen van de COVID-19 crisis dan organisaties die zich in een statische context bevinden.
Een volatiele context levert immers meer leerimpulsen op die nuttig kunnen zijn in crisistijden. Uit onze
resultaten zien we echter vooral dat heel specifieke soorten van volatiliteit een impact hebben op de
performance, en dat de verklaringen van deze impact ook gezocht kunnen worden in de ondersteuning
die door deze veranderende omgeving gegenereerd kan worden. Zo blijkt de door de respondenten
gepercipieerde volatiliteit in keuzes van organisaties van de horizontale beleidsdomeinen in de Vlaamse
overheid een significant positief verband te hebben met de performance tijdens de COVID-19 crisis. Dit
kan erop wijzen dat deze organisaties een proactievere codrdinatierol op zich genomen hebben tijdens
de crisis, waardoor andere overheidsentiteiten weerbaarder werden tegen te gevolgen van de crisis. Het
gaat hier dan niet in de eerste plaats over een leereffect, maar over een betere coordinatie en
ondersteuning van de overheidsentiteiten. We zien dit deels bevestigd in de positieve relatie tussen
bepaalde ICT-veranderingen (i.e. digitale dienstverlening en big data technologieén) en de performance
na de COVID-19 crisis. Opnieuw zorgt deze interne volatiliteit voor een proactieve coordinatie- en
optimaliseringshouding van overheidsorganisaties die in een crisis verkeren, wat gunstig is voor de
performance na de crisis. Het leereffect schuilt dan eerder in het leren van de crisis, waardoor
verandering mogelijk is, dan in het leren uit de volatiliteit, die crisisbeheersing verbetert. Deze resultaten
tonen vooral aan dat volatiliteit in tijden van crisis nuttig kan zijn en ook aangewakkerd kan worden
door de crisis, wat opportuniteiten schept om de performance te verbeteren, maar dat deze volatiliteit
bovenal functioneel moet zijn. Interne en externe volatiliteit moeten een beheersmatig (e.g. codrdinatie,

ondersteuning) doel dienen die de performance van een organisatie helpt verbeteren.
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7 BULAGE 1: SURVEY DESIGN

De impact van de COVID-19 crisis en verandering op de Vlaamse overheid

Q0.0 Hartelijk bedank voor uw deelname aan deze bevraging omtrent de impact van de COVID-19 crisis en
verandering op de Vlaamse overheid. Deze bevraging wordt uitgevoerd binnen het Steunpunt Bestuurlijke
Vernieuwing in de onderzoekslijn ‘Onderbouwd HR-beleid — Een toekomstgerichte organisatie voor de
Vlaamse overheid’.

Met deze bevraging willen we nagaan wat de impact van de COVID-19 crisis en andere veranderingen was op
uw organisatie. Het doel van dit onderzoek is om leidinggevende ambtenaren concrete handvaten te bieden
voor hoe ze hun organisatie robuust en veerkrachtig kunnen maken tegen crisissen en andere veranderingen.
Deze bevraging is niet bedoeld als een evaluatie van de werking van uw organisatie. Resultaten worden
gerapporteerd over de organisaties heen, waardoor geen enkele organisatie of actor zicht krijgt op de data of
resultaten van andere organisaties.

U heeft deze vragenlijst ontvangen omdat u tot de Vlaamse leidinggevenden behoort of een soortgelijke
functie uitoefent binnen een organisatie van de Vlaamse overheid. Uw antwoorden zijn dan ook erg waardevol
voor ons onderzoek. Ze laten ons toe beleidsgerichte aanbevelingen te formuleren ten aanzien van de Vlaamse
publieke sector, maar ook feedback te geven aan uw organisatie.

De vragenlijst bestaat uit vier delen:

1. Algemene vragen over uw organisatie;

2. Vragen over de impact van de COVID-19 crisis op uw organisatie;

3. Vragen over de impact van andere veranderingen op uw organisatie;
4. Individuele kenmerken van de respondent.

In de bevraging wordt vaak uw reflectie op uw organisatie gevraagd. Met 'organisatie' bedoelen we de
Vlaamse entiteit (i.e. departement, agentschap) waarvoor u werkzaam bent.

Het invullen duurt ongeveer 20 minuten. U kunt de vragenlijst op elk moment stoppen en later terug
hervatten. Het is aan te raden om de vragenlijst op de computer in te vullen en niet via mobiele telefoon. We
vragen specifiek naar uw persoonlijke mening en ervaring. Aarzel niet om contact met ons op te nemen als iets
onduidelijk is. Het onderzoeksteam dankt u alvast voor uw waardevolle bijdrage: prof. dr. Koen Verhoest
(koen.verhoest@uantwerpen.be), dr. Chesney Callens (chesney.callens@uantwerpen.be), dr. Bjorn Kleizen
(bjorn.kleizen@uantwerpen.be), dr. Jan Boon (jan.boon@uantwerpen.be), prof. dr. Jan Wynen
(jan.wynen@uantwerpen.be).

Q0.1 We verzekeren ten allen tijde de naleving van toepasselijke nationale en Europese regelgeving, alsook de
Algemene Verordening Gegevensbescherming (AVG).

steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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Gelieve het volgende informed consent-document te lezen voordat u deelneemt aan de bevraging. Hierin
vindt u informatie over hoe de anonimiteit en vertrouwelijkheid van uw gegevens en antwoorden worden
verzekerd. Als u akkoord gaat, wordt u doorgeleid naar de bevraging. Als u 'niet akkoord' aanduidt, dan neemt
u niet deel aan de bevraging.

Q0.2 Gaat u akkoord met het deelnemen aan deze bevraging?
Ik ga akkoord

Ik ga niet akkoord en verlaat de bevraging

Q1.0 DEEL 1: Algemeen

Q1.1 Vooraleer we overgaan tot de vragen over de COVID-19 crisis en verandering in de organisatie, willen we
meer inzicht verkrijgen in de werking van uw eigen organisatie.

Q1.2 De activiteiten van mijn eigen organisatie zijn (gelieve één antwoord aan te duiden):
1 - Voornamelijk gericht op burgers, private actoren en/of non-profitactoren
2 - Voornamelijk gericht op andere publieke actoren buiten mijn eigen organisatie

3 - Ongeveer evenveel gericht op enerzijds burgers, private actoren en/of non-profitactoren en
anderzijds publieke organisaties

Q2.0 DEEL 2: De COVID-19 crisis
De vragen over de COVID-19 crisis behandelen de periode voor, tijdens, en na de COVID-19 crisis.

We hanteren voor de start van de COVID-19 crisis 12 maart 2020 (start 'federale fase'), en voor het einde 23
mei 2022 (loslaten laatste COVID-maatregelen).

Q2.1 We beginnen de vragen over de COVID-19 crisis met een vraag naar de algemene impact van de crisis op
uw organisatie. Gelieve een globale inschatting te maken van de algemene impact van de crisis (zowel positief
als negatief) op uw organisatie. Deze impact kan zowel intern gericht (bv. impact op personeel) als extern
gericht (bv. impact op dienstverlening naar burgers of andere actoren) zijn.
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In welke mate passen de volgende stellingen bij uw organisatie? U kan de vragen beantwoorden door een
cijfer tussen 1 en 7 aan te duiden afhankelijk van welke van de twee stellingen volgens u het best past.

1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
Onze
organisatie Onze
ondervond organisatie
helemaal ondervond
geen heel veel
negatieve negatieve
gevolgen gevolgen van
van de de COVID-19
COVID-19 crisis
crisis
Onze
organisatie Onze
ondervond organisatie
helemaal ondervond
geen heel veel
positieve positieve
gevolgen gevolgen van
van de de COVID-19
COVID-19 crisis
crisis
Geen
enkel(e)
dienst of
Alle
team .
. diensten/teams
binnen .
binnen onze
onze s
L organisatie
organisatie
ondervonden
ondervond
de gevolgen
de
van de COVID-
gevolgen ..
19 crisis
van de
COVID-19
crisis

2.2 Ondervond uw organisatie tijdens de COVID-19 crisis de onderstaande gevolgen van de crisis?

N\ Vlaanderen
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Q2.3 Ondervond uw organisatie (nog) andere gevolgen van de COVID-19 crisis?

1- Ja, namelijk:

0 - Nee
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Q2.4 Nam uw organisatie de volgende maatregelen naar aanleiding van de COVID-19 crisis?

% Viaand
naeren
(( \ aanadere steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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1-

Helemaal 3—-In 4—1In 5-In
. . 2—Inlage . 6—Inhoge 7—In heel
niet of in eerder matige eerder
mate mate hoge mate
heel lage lage mate mate hoge mate
mate

1. Het flexibeler
inzetten van het
personeel

2.Het aanwerven
van extra (tijdelijk)
personeel

3.Het voorzien van
(extra) online

diensten/loketten
voor klanten

4. Het invoeren
en/of versterken
van tijds- en
plaatsonafhankelijk
werken

5.Het doorvoeren
van ICT-
veranderingen voor
telewerk

6.Het (verder)
digitaliseren van
werkprocessen

7.Het
invoeren/versterken
van (tijdelijke)
zelfsturende teams
die autonomer
kunnen werken

8.Het afbouwen van
hinderende regels
en procedures

9.Het
invoeren/versterken
van flexibele
budgettering
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10.Het aangaan van
(tijdelijke)
samenwerkingen
met externe
organisaties of
individuen

11.Het nemen van
beslissingen op een
hoger niveau die
normaal op een
lager niveau
genomen worden

12.(Her)prioriteren
van specifieke
dienstverlening en
taken

Q2.5 Nam uw organisatie (nog) andere maatregelen naar aanleiding van de COVID-19 crisis?

Ja, namelijk:

Nee

steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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Q2.6 Hoe percipieert u de volgende aspecten van uw organisatie tijdens de COVID-19 crisis (i.e. tussen 12
maart 2020 en 23 mei 2022) in vergelijking met de periode vddr de COVID-19 crisis. Globaal genomen, waren
deze aspecten van uw organisatie slechter, hetzelfde of beter tijdens de crisis in vergelijking met ervoor?

1 - Veel 2- 3—lets 4 — Even 5—lets 6 — Beter 7 — Veel
slechter Slechter slechter goed beter beter
1.Aanbod/kwantiteit van

producten/diensten

2.Kwaliteit van
producten/diensten

3.Innovatie van
producten/diensten

4.Operationele
efficiéntie

5.Behalen van de
vastgelegde
organisatiedoelstellingen

6.Maatschappelijke
impact

7.Garanderen van
rechten van alle
doelgroepen

8.Tevredenheid van
burgers en afnemers van
producten/diensten

9.Tevredenheid van
personeel

10.Ethische correctheid

11.Betrekken van
stakeholders

12.Verantwoording aan
politiek

13.Verantwoording aan
maatschappij
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Q2.7 Hoe percipieert u de volgende aspecten van uw organisatie na de COVID-19 crisis (i.e. na 23 mei 2022) in
vergelijking met de periode véér de COVID-19 crisis. Globaal genomen, zijn deze aspecten van uw organisatie
slechter, hetzelfde of beter na de crisis in vergelijking met ervoor?

1—Veel 2- 3 -lets 4 —Even 5—lets 6 — Bet 7 — Veel
— Beter
slechter Slechter slechter goed beter beter

Aanbod/kwantiteit van
producten/diensten

Kwaliteit van
producten/diensten

Innovatie van
producten/diensten

Operationele efficiéntie

Behalen van
organisatiedoelstellingen

Maatschappelijke impact

Garanderen van rechten
van alle doelgroepen

Tevredenheid van
burgers en afnemers van
producten/diensten

Tevredenheid van
personeel

Ethische correctheid

Betrekken van
stakeholders

Verantwoording aan
politiek

Verantwoording aan
maatschappij

?((“ Vlaanderen
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Q2.8 De volgende stellingen gaan over kenmerken van uw organisatie véér de COVID-19 crisis uitbrak (i.e.
voor 12 maart 2020). In hoeverre bent u het eens met deze stellingen?
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1 —_
Helemaal
. . 2—Inlage
niet of in
mate
heel lage
mate
Onze
organisatie

had al voor de
COVID-19 crisis
contact met
organisaties
waarmee het
mogelijks moet
samenwerken
bij
crisissituaties

Onze
organisatie
had al voor de
COVID-19 crisis
duidelijk
afgebakend
wat de
prioriteiten zijn
in geval van
een
crisissituatie

Onze
organisatie
was al voor de
COVID-19 crisis
in staat om
snel over te
schakelen van
‘business-as-
usual’ naar
‘crisismodus’.

\ is vernieuwend bestuur
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3-In
eerder lage
mate

4—1In
matige
mate

5-1In
eerder
hoge mate

7 —In heel
hoge mate

6 —In hoge
mate
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Onze
organisatie
vond het al

voor de
COVID-19 crisis
belangrijk dat
iedereen de
informatie en
kennis heeft
om te
reageren op
onverwachtse
gebeurtenissen

Q2.9 Had uw organisatie voor het uitbreken van de COVID-19 crisis (i.e. voor 12 maart 2020) medewerkers die
de volgende rollen invulden:

Ja Nee Weet niet

Risicomanagement
Crisismanagement

Bedrijfscontinuiteit

Q2.10 Beschikte uw organisatie voor het uitbreken van de COVID-19 crisis (i.e. voor 12 maart 2020) over de
volgende documenten:

Ja Nee Weet niet

Geteste continuiteits- of
noodplannen

Risicoanalyses die de
voornaamste risico’s in de
organisatie in kaart
brengen
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Q2.11 In zijn omgang met de COVID-19 crisis, hoe gemakkelijk was het voor uw organisatie om...:

1- 4 - Noch
. 3 - Eerder . 7 - Heel
Helemaal 2 - Niet . niet 5 - Eerder 6-
. niet . erg
niet gemak- gemakkelijk, gemak- Gemak-
N gemak- . N gemak-
gemak- kelijk keliik noch kelijk kelijk Keliik
kelijk ) gemakkelijk )

Cruciale informatie over
de impact van de crisis te
verzamelen,
interpreteren, analyseren
en verspreiden?

De snel veranderende
situatie correct in te
schatten?

Alle noodzakelijke
middelen (e.g. kennis,
personeel, budget, etc.)
te verzamelen en
coordineren?

Effectieve strategische
beslissingen te nemen?

Communicatie- en
samenwerkingsnetwerken
met relevante actoren op
te zetten?

Correcte informatie aan
de burgers en andere
stakeholders te verlenen?

Het herstelproces te
managen

Q3.0 DEEL 3: Veranderingen in de organisatie

De volgende vragen gaan over de mate van verandering die uw organisatie meemaakt. Deze vragen staan los
van de vragen over de COVID-19 crisis.

N\ Vlaanderen
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We bekijken de mate van verandering in haar algemeenheid, maar spitsen ook toe op twee specifieke soorten
veranderingen, nl. structurele hervormingen en digitale veranderingen.

Q3.1 De volgende stellingen gaan over uw algemene perceptie op verandering in uw organisatie. 'Verandering'
duidt hier zowel op opgelegde veranderingen (bv. opgelegde fusies, reorganisaties, etc.) als op veranderingen
die uw organisatie eigenhandig heeft beslist/geinitieerd (bv. veranderingen aan organisatiestructuur,
dienstverlening, interne processen en procedures, werkinstrumenten, ICT, etc.).
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In welke mate passen de volgende stellingen bij uw perceptie?

steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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1-

Helemaal 3—-In 4—1In 5-In
. . 2—In lage . 6 —In hoge 7 —In heel
niet of in eerder lage matige eerder
mate mate hoge mate
heel lage mate mate hoge mate
mate

Verandering
komt vaak
voor binnen
mijn
organisatie

Veranderingen
leren ons hoe
we in de
toekomst met
nieuwe
veranderingen
moeten
omgaan

Ik heb het
gevoel dat
dezelfde
zaken in mijn
organisatie
steeds
opnieuw
veranderd
worden

Door
veranderingen
zijn we in
staat om
aspecten van
de organisatie
te
optimaliseren

Veranderingen
in mijn
organisatie
volgen elkaar
te snel op
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Veranderingen
stellen ons in
staat om
nieuwe
capaciteiten te
ontwikkelen

Onze
organisatie is
niet in staat
om te
bekomen van
doorgevoerde
veranderingen

Q3.2 Geef aan in welke mate u veranderingen ervaart in de (strategische) keuzes (bv. beleid) (die een impact
hebben op uw organisatie) van de volgende stakeholders:

1 - Nooit 3 —Vrii 6 E 7 _ Bii
= Vri — Er — Bijna
of erg 2 —Zelden J 4 —Soms 5 —Vaak g ,,J
zelden vaak altijd
zelden

Organisaties van de
horizontale
beleidsdomeinen in de
Vlaamse overheid

Andere
overheidsniveaus

Politici, ministers en
kabinetten

Beleidsstakeholders (bv.
middenveldorganisaties,
belangengroepen, etc.)

Burgers en andere
afnemers van
producten en diensten

?((“ Vlaanderen
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Q3.3 In de volgende vragen bekijken we twee specifieke soorten veranderingen: structurele hervormingen en
digitale veranderingen. Structurele hervormingen gaan over de doelbewuste veranderingen aan de
organisatiestructuur. Digitale veranderingen gaan over de implementatie van digitale technologieén.

Q3.4 Gelieve aan te geven hoeveel keer uw organisatie in de laatste 2 jaar de volgende structurele
hervormingen heeft meegemaakt. Bepaalde structurele hervormingen kunnen in meerdere van de
onderstaande categorieén vallen. Vink in dat geval alle relevante categorieén aan.

1 - Helemaal niet 2 - Eén keer 3 - Meerdere keren 4 - Weet niet

Fusie met andere
organisaties of
inkanteling van

afdelingen of
bevoegdheden van
andere organisaties

Afstoting van
bevoegdheden naar
andere publieke of
private organisaties
of overheidsniveaus

Opnemen van
nieuwe
bevoegdheden of
taken

Volledig laten vallen
of afstoten van
bevoegdheden of
taken

Interne
reorganisaties (e.g.
veranderingen
organogram,
werkplekken, etc.)

Statutaire
aanpassingen
(nieuwe juridische
vorm, e.g. publiek-
/privaatrechtelijk)
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Q3.5 Heeft uw organisatie nog andere structurele hervormingen meegemaakt in de afgelopen 2 jaar?

Ja, namelijk:

Nee

Q3.6 In welke mate werden de hierboven aangeduide structurele hervormingen van de afgelopen 2 jaar
opgelegd vanuit de politiek?

Helemaal niet of in heel lage mate
In lage mate

In eerder lage mate

In matige mate

In eerder hoge mate

In hoge mate

In heel hoge mate of volledig

\ is vernieuwend bestuur steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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Q3.7 In welke mate heeft uw organisatie in zijn omgang met de structurele hervormingen die zijn doorgevoerd

in de afgelopen 2 jaar in uw organisatie (de veranderingen die u hierboven hebt aangeduid) moeilijkheden
ondervonden met:

1 _
Helemaal 3—-In 4—1In 5-In
. . 2 —In lage . 6—1In 7 — In heel
niet of in eerder matige eerder
mate hoge mate hoge mate
heel lage lage mate mate hoge mate
mate

Het voeren van een
gedegen onderzoek
naar het nut van de
structurele
hervormingen

Het geven van
inspraak aan het
personeel in het

doorvoeren van de
structurele
hervormingen

Het voorzien van een
coherente
veranderingsstrategie
voor de structurele
hervorming
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Q3.8 Gelieve aan te geven of uw organisatie in de laatste 2 jaar de volgende digitale veranderingen heeft
meegemaakt.

Bepaalde veranderingen kunnen uit meerdere van de onderstaande veranderingen bestaan. Duid deze
veranderingen in dat geval apart aan.

De initiatie van de verandering kan bij andere entiteiten liggen (bv. Agentschap Digitaal Vlaanderen), maar de
verandering moet wel een impact hebben gehad voor uw eigen organisatie.

\ is vernieuwend bestuur
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In de afgelopen 2 jaar heeft mijn organisatie de volgende digitale veranderingen ingevoerd:
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1-Ja, maar
. 3-Ja,
reeds meer 2-Ja,inde . o 4 - Nee (nog 3
. . invoering is i 5 - Weet niet
dan 2 jaar laatste 2 jaar i niet)
nog bezig
geleden

Digitale dienstverlening aan

burgers/cliénten (bv. online

toegangspoort, digital-first

dienstverlening, open data,
etc.)

Pakketten ter ondersteuning
van bedrijfsprocessen (bv.
ERP/CRM pakketten,
dashboards voor
medewerkers, cloud-
toepassingen zoals
Sharepoint, HR-systemen
zoals Vlimpers)

Digitale platformen voor
gegevensuitwisseling (bv.
data-uitwisseling met andere
overheden, private
organisaties, bijvoorbeeld het
MAGDA-platform)

Technologieén die
datastromen uit fysieke
objecten (bv. sensoren,

apparaten, objecten, etc.)
verbinden met software en
databanken (Internet of
Things technologieén)

Technologieén op basis van
artificiéle intelligentie (Al)
(bv. beeld- of
patroonherkenningssoftware,
chatbots, automatische
tekstverwerking, slimme
camera’s, robotica, etc.)

Grote databases aanleggen,
evt. in combinatie met real-
time data flows, of met een
grote verscheidenheid aan
data-categorieén (big data)

?((“ Vlaanderen
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Q3.9 Voerde uw organisatie in de afgelopen 2 jaar nog andere digitale veranderingen in?

Ja

Nee

Q4.0 DEEL 4: Individuele kenmerken

Q4.1 Geef aan in welke mate de volgende stellingen passen bij uw ervaringen.

Indien in de vraag verwezen wordt naar de 'directe leidinggevende' dan verwijst dit voor het hoogste
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managementniveau naar de functioneel bevoegde minister.

1 —

Helemaal 3-In 4—1In
. : 2-In .
niet of in eerder matige

lage mate
heel lage lage mate mate
mate

Wanneer iemand kritiek
uit op mijn organisatie,
voelt dit als een
persoonlijke belediging.

Ik ben erg geinteresseerd
in wat anderen denken
van mijn organisatie.

Successen voor mijn
organisatie zijn successen
voor mij.

Mijn directe
leidinggevende stimuleert
samenwerking met andere

organisaties binnen de
Vlaamse overheid

Mijn directe
leidinggevende stimuleert
crisis- en
veranderingsmanagement.

In mijn werkomgeving
vind ik stabiliteit
belangrijker dan

verandering

Ik vind dat de overheid
continu moet veranderen

Een organisatie verliest
altijd middelen en macht
door veranderingen

\ is vernieuwend bestuur
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5-1In

6—1In 7-In
eerder

hoge heel hoge
hoge

mate mate
mate
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Q4.2 Wat is uw geslacht?
1-M
2-V
3-X

Q4.3 Wat is uw leeftijd?
1 - Minder dan 30 jaar
2 - 30-39 jaar
3-40-49 jaar
4 -50-59 jaar
5 - 60 jaar of ouder

Q4.4 Wat is uw hoogst behaalde diploma?
1 - Secundair onderwijs
2 - Bachelor
3 - Master
4 - Doctoraat

5 - Andere:

Q4.5 Hoelang bent u reeds actief in de publieke sector?
0-2 jaar (1)
3-5 jaar (2)
6-10 jaar (3)
11-25 jaar (4)
Meer dan 25 jaar (5)
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Q4.6 Hoelang bent u reeds actief in uw huidige organisatie?
0-2 jaar
3-5jaar
6-10 jaar
11-25 jaar
Meer dan 25 jaar

steunpuntbestuurlijkevernieuwing.be
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Q5 U heeft het einde van de vragenlijst bereikt. Belangrijk: als u doorgaat naar de volgende pagina worden uw
antwoorden definitief bewaard en kan u later niet meer terugkeren naar de vragenlijst om uw antwoorden
aan te passen of aan te vullen. Indien u later wel wenst terug te komen om antwoorden aan te passen of aan
te vullen, gelieve het scherm te sluiten zonder naar de volgende pagina door te gaan. Als u vervolgens terug
wilt keren, kunt u op dezelfde link in de uitnodigingsmail klikken. Hartelijk bedank voor uw antwoorden.

Als u nog vragen of opmerkingen heeft op het survey, of extra nuances wil aanbrengen bij sommige van uw
antwoorden, kunt u dit hier doen. Voor verdere vragen kunt u ook contact opnemen met Chesney Callens
(chesney.callens@uantwerpen.be)
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