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Voor wat, hoort wat. Die gedachte is vaak (onuitgesproken) aanwezig  
als overheden en culturele instellingen elkaar ontmoeten. Maar wát dan? 
Overheden bieden steun en de culturele sector biedt culturele waarde  
en versterkt de reputatie van gemeenten, provincies en ons land. Wat die 
culturele waarde en de reputatie precies inhouden, is vervolgens vaak 
moeilijk exact te definiëren. In deze editie van Boekman Extra gaan twee 
auteurs in op deze uitdaging. Op basis van het afstudeeronderzoek dat zij 
hebben gedaan voor de opleiding Bestuurs- en Organisatiewetenschap 
aan de Universiteit Utrecht analyseren zij de relaties tussen culturele 
organisaties en de overheid. 

ulturele organisaties nemen een bijzondere 
plaats in binnen het publieke domein. De 

overheid faciliteert ze, met subsidies of anders-
zins, maar tegelijkertijd is autonomie onmisbaar 
voor het uitvoeren van hun taken. Dat uitgangs-
punt zorgt ervoor dat de relatie tussen overheid 
en cultuur continu onder spanning staat. Gezonde 
spanning kan goede effecten hebben, maar moet 
de prestaties niet in de weg gaan staan. Hoe kan 
de relatie zorgen voor optimale prestaties zonder 
verstikkende verantwoordings druk? Dat is een 
vraag die al enige tijd speelt in de culturele sector. 
Een verfrissende blik op deze problema tiek kan 
nieuwe mogelijkheden voor het voetlicht brengen.
 In haar artikel over culturele waarde laat Elien 
Hagedoorn op overtuigende wijze zien hoe een 
alternatieve benadering door de Raad van Cul-
tuur ervoor zou kunnen zorgen dat de intrin sieke, 
instrumentele en institutionele waarde van musea 
tegelijkertijd kunnen worden versterkt. Hiertoe 
onderzoekt zij de bruikbaar heid van de theorie 
van de Britse wetenschapper John Holden in de 
hedendaagse Nederlandse museale context. Voor 
haar onderzoek sprak ze met een groot aantal 
stakeholders in en rond de musea die deel uit-
maken van de Culturele basis infrastructuur (BIS). 
Haar aanbeveling is om naast de intrinsieke 
waar de van de collectie, ook de institutionele rol 
van het museum in de samenleving te waarderen.
 Naast waarde is verantwoording een centraal 
element in de relatie tussen overheden en cultu-
rele organisaties. Thijs de Boer laat in zijn artikel 

zien dat verantwoording bij Nederlandse festivals 
en poppodia niet alleen over controle gaat, maar 
ook over reputatie. Hij brengt aan de hand van 
een serie interviews in beeld hoe de reputatie van 
gemeenten in deze relatie afhankelijk is van 
bijvoor beeld financiële misstanden. De reputatie 
van festivals en poppodia draait echter om het 
geven van een podium aan innovatieve en kwali-
tatief hoogwaardige artiesten. Deze verschillen 
leiden ertoe dat beide partners hun verantwoor-
dings dialoog vanuit een heel ander perspectief 
benaderen. Aan de hand van zijn onderzoek geeft 
De Boer alternatieve benaderingen om het gesprek 
over verantwoording aan te gaan en zo de relaties 
te versterken.
 Beide onderzoeken laten op een mooie manier 
zien dat goede relaties tussen overheden en cultu-
rele instellingen investeringen, inspanningen en 
inlevingsvermogen vragen van beide partners. 
Moeilijke vragen moeten niet worden vermeden 
in het gesprek; ambigue antwoorden lijken bevre-
digend op de korte termijn maar geven geen duur-
zaam resultaat. Het concreet maken van de speci-
fieke waarde die musea en andere culturele 
orga nisaties kunnen vertegenwoordigen, helpt om 
een gemeenschappelijk doel na te streven. Daar 
moeten soms moeilijke keuzes voor worden 
gemaakt. Telt elke bezoeker even zwaar, of moeten 
bezoekers uit de eigen stad, uit een ander land,  
of uit bepaalde groepen in de samenleving juist 
meer meetellen? Is een positieve peer review over 
inhou delijke kwaliteit wel of niet ondergeschikt 
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aan publieksbereik? Voor het beantwoorden van 
dergelijke vragen moeten beide partijen elkaars 
positie beter in ogenschouw nemen om zo tot 
een constructief gesprek te komen. 
 Om zich beter te kunnen verplaatsen in elkaar 
is het daarnaast nodig elkaars uitgangspunten, 
doelen en vooral ook risico’s te kennen. Een 
serie matige optredens bij een lokaal podium 
levert een zeer gering risico op voor een wet-
houder. Maar niet voor de concertzaal. Tegelij ker-
tijd zullen bezoekers van het podium niet wakker 
liggen als subsidies voor popmuziek verkeerd 
besteed blijken. Kiezers in verkiezingstijd 
denken daar vanzelfsprekend anders over.
 Kortom: ‘voor wat, hoort wat’ zou niet het 
ambigue en afstandelijke adagium moeten zijn 
dat leidend is in de relaties tussen culturele 
instel lingen en de overheid. Beide partijen 
moeten concreet maken waar het precies om 
gaat. En samen op zoek gaan naar de inzet en 
investering die daarbij passen. •
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Utrecht, departe-
ment Bestuurs-  
en Organisatie-
wetenschap
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onderzoeker en 
projectcoördinator 
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Van wankel evenwicht 
naar nieuwe BIS-balans 

6

Elien Hagedoorn  

In 2016 kwam de Raad voor Cultuur tot de conclusie dat de huidige 
beoordelingssystematiek voor de Culturele Basisinfrastructuur (BIS) op 
de schop moet. De aard en de samenstelling van de BIS zijn aan herijking 
toe, schreef de Raad in de introductie van het vorige advies (Raad voor 
Cultuur 2016). Waarom? Omdat de groep BIS-musea volgens de Raad 
door bezuinigingen en politieke ingrepen een enigszins willekeurig 
karakter heeft gekregen. Dit artikel is het resultaat van een eigen zoek-
tocht naar wat er veranderd zou moeten worden aan dat karakter, en wat 
dat zou opleveren. De vondst: in de beoordeling is te weinig aandacht 
voor de institutionele waarde van musea. Ook zou de Raad voor Cultuur 
een actievere rol kunnen aannemen in het beoordelingsproces. 
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oe de kwaliteit van musea wordt beoor deeld 
als uitgangspunt voor overheids subsidie,  

is al langere tijd onderwerp van maatschappelijk 
en politiek debat. Ook was het onderwerp van 
ver schillende Boekmanstudies. Zo ging de  
publi catie Effectief cultuurbeleid van Quirijn van 
den Hoogen over evidence-based beleid als basis 
voor cultuurbeleid (Hoogen et al. 2012). Claartje 
Bunnik en Edwin van Huis gingen in Niet tellen 
maar wegen in op prestatieafspraken tussen 
cultuur instellingen en subsidiërende overheden 
en hoe deze verbeterd kunnen worden (Bunnik 
et al. 2011). In Naar waarde gewogen pleitte 
Bunnik voor een subsidie- en beoordelings-
systematiek waarin ruimte is voor een meer 
kwali tatieve benadering, met de focus op de 
artistiek-inhoudelijke en maatschappelijke 
waarde van een instelling. Bunnik schreef dat  
die waarden als gevolg van bureaucratie en 
juridi se ring minder aandacht krijgen (Bunnik 
2016). 
 Ook de WRR besteedde er in het rapport 
Cultuur herwaarderen aandacht aan. Daarin 
schetste het adviesorgaan dat de focus binnen 
het cultuurbeleid in grote mate op sociale en 
economische effecten van cultuur was komen  
te liggen. Het rapport was een waarschuwing 
voor instrumentalisering binnen de sector 
(Schrijvers et al. 2015). 
 Voor mijn afstudeeronderzoek binnen de 
master Publiek Management aan de Universiteit 
Utrecht besloot ik me te verdiepen in deze 
thema  tiek. De focus in het onderzoek lag in het 
bijzon der op musea. Dit artikel is een represen-
tatie van de scriptie Het gemis van de BIS 
(Hagedoorn 2018). 

Behoudende BIS
De culturele sector bestaat uit een grote verschei -
den heid gezelschappen, podia en musea. Musea 
die subsidie van de rijksoverheid willen ont van-
gen, dienen daarvoor een aanvraag in waarin ze 
onder meer hun uitgaven, activiteiten en plan-
nen beschrijven. De Raad voor Cultuur bekijkt 
die aanvragen en adviseert hierover aan de 
minister van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap 
(OCW). Voor deze adviezen worden door de 
minister vastgestelde criteria gebruikt. De 
criteria voor musea voor de cultuurplanperiode 
2017-2020 zijn kwaliteit, educatie en participatie 
en maat schappelijke waarde. Na het advies 

besluit de minister of een museum een plek 
krijgt (zelden), verliest (zelden) of behoudt 
(meestal) in de groep instellingen, die gezamen-
lijk de BIS heet en in die hoedanigheid subsidie 
van de rijks overheid ontvangt. Ook wordt op dat 
moment de hoogte van het subsidiebedrag 
vastgesteld.
 Zoals uit bovenstaande blijkt, gaat het in het 
geval van musea eigenlijk bijna altijd om het 
behouden van die plek, want de groep musea in 
de BIS is de afgelopen jaren nagenoeg onveran-
derd gebleven. De groep is historisch gegroeid, 
en binnen deze samenstelling zit weinig tot geen 
beweging. Het enige dat het afgelopen decen-
nium is veranderd is dat in 2009 het Nationaal 
Glasmuseum Leerdam erbij is gekomen en  
Slot Loevestein sinds 2017 geen onderdeel meer  
is van de BIS, maar wel nog subsidie ontvangt 
van uit de Erfgoedwet. Voor een sector waar het 
behoud – van kunst en erfgoed – tot in de haar-
vaten zit, is dit niet verrassend. Het is ook begrij-
pe lijk: het biedt zekerheid. Maar deze conser-
vatieve kijk op musea kent ook nadelen.

Ruimtegebrek
In de huidige systematiek is namelijk geen ruimte 
voor nieuwkomers. In de eerste plaats niet in 
finan cieel opzicht. In de plannen voor het cultuur-
beleid voor 2017-2020 streefde toenmalig 
minister van OCW, Jet Bussemaker, naar 
stabiliteit binnen de sector (Bussemaker 2015). 
Na de bezuinigingen van Halbe Zijlstra in 2012, 
die destijds staatssecretaris voor cultuur was, was 
dat meer dan welkom. De minister stelde vast 
dat als musea die in de periode 2013-2016 in de 
BIS zaten een positieve beoordeling zouden 
krijgen van de Raad, deze recht hadden op ten 
minste 90 procent van de subsidie van het budget 
dat in die vorige periode was ontvangen. Goed 
presterende BIS-musea konden zo plannen voor 
de lange termijn maken en hoefden daardoor 
minder onzeker te zijn over hun toekomst. 
 Het bijeffect van het op deze manier voorrang 
geven was dat hiermee echter ook vernieuwing 
tegen werd gegaan. Op het moment dat alle goed 
presterende BIS-musea een positief advies zou-
den krijgen, was er gewoonweg geen geld meer 
over voor een nieuw museum binnen de BIS. 
 Naast het gebrek aan financiële ruimte, was  
er ook inhoudelijk weinig ruimte voor nieuw-
komers. Het criterium kwaliteit was een 
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conditio sine qua non: de kwaliteit van de kern-
activiteiten en het artistieke niveau was essen-
tieel voor het krijgen van een positief advies. 
Musea die bijvoorbeeld uitmuntend zijn op edu-
catief en participatief gebied, maar wier kern-
activiteiten van onvoldoende kwaliteit zijn, 
maken weinig kans op een plek in de BIS. Deze 
groep vist dus achter het net. Andersom hoeven 
musea die bijvoorbeeld een belangrijke collectie 
hebben en een hoge kwaliteit kunnen garan-
deren, maar minder aandacht besteden aan de 
andere criteria, zich over het algemeen geen 
zorgen te maken. Het is deze groep die opnieuw 
gesubsidieerd wordt, en zich daarmee verder kan 
ontwikkelen. Zie het als een opwaartse spiraal, 
waarin de BIS zichzelf bevestigt en versterkt. 
Van een infrastructuur mag je een dergelijk 
funda  ment verwachten, maar het gevolg is dat  
er dus weinig vernieuwing plaatsvindt. 

Definitiestrijd
Een voorbeeld van een museum waar geen plek 
voor was, is GeoFort, dat een aanvraag voor een 
plek in de BIS 2017-2020 had ingediend maar 
negatief werd beoordeeld. GeoFort ziet zichzelf 
als een science centre en museum, maar volgens 
de ICOM-definitie die door de Raad voor Cultuur 
wordt gehanteerd, is het de vraag of het dat is. 
De Raad oordeelde in ieder geval dat het karak-
ter van GeoFort niet museaal genoeg was en 
vond de aanvraag niet toereikend om het museum 
op te nemen in de nationale infra structuur. 
 Over dat museale karakter verschilde het 
museum dus van mening met de Raad. Dit leek 
niet te gaan over het niet voldoen aan die criteria, 
maar wel om de aard ervan. Het museum zou  
op basis van andere criteria beoordeeld willen 
worden. Anders gezegd lijkt er een mismatch te 

bestaan tussen de manier waarop de Raad het 
museum beoordeelde, en hoe het museum 
beoor deeld zou willen worden. Ze hebben een 
ander idee over de manier waarop het museum 
van waarde is. Deze mismatch legt een interes-
sante spanning bloot tussen de waarde die 
museum    bestuurders toedichten aan hun museum, 
en de waarde die de Raad beoordeelt. Maar om 
wat voor waarden gaat het dan eigenlijk?

Culturele waarde
John Holden, gasthoogleraar aan de Universiteit 
van Leeds, onderscheidt in zijn publicatie voor 
denktank Demos drie verschillende culturele 
waarden: de intrinsieke, instrumentele en institu-
tionele waarde (Holden 2004). De intrinsieke 
waarde is de set waarden die betrekking heeft op 
de subjectieve ervaring van cultuur. Dit kan op 
intellectueel, emotioneel of spiritueel vlak zijn. 
De kunstopvatting l’art pour l’art, die als uit-
gangs punt heeft dat de intrinsieke waarde van 
kunst het enige is waarop zij gewaardeerd moet 
worden, wordt hier vaak aan verbonden. Het 
gaat over de individuele ervaring die iemand 
heeft bij het beleven van kunst en cultuur. Daar-
naast zijn sommige effecten van kunst en cultuur 
meer instrumenteel van aard. Van kunst en cultuur 
wordt gezegd dat deze een bijdrage leveren aan 
andere beleidsdomeinen, zoals onderwijs, werk-
gelegenheid en de zorg. Cultuur stimuleert eco-
nomische ontwikkeling, en kan bijvoorbeeld de 
leerprestaties van kinderen vergroten.
 De institutionele waarde betreft de dimensie 
van culturele waarde die betrekking heeft op 
hoe een culturele instelling een bijdrage levert 
aan het publieke domein, op de betekenis van 
een instelling als publiek instituut. Deze waarde 
gaat over de bijdrage van cultuur aan gelijkheid 
en rechtvaardigheid, het vertrouwen in het 
publieke domein en gezondheid, zegt Holden.
 Cultuurbeleid dat alleen stoelt op één van die 
drie waarden, is volgens mij ondenkbaar. Cultuur 
is per definitie niet alleen intrinsiek, instrumen-
teel of institutioneel van waarde. Een gegeven is 
dat de Raad voor Cultuur veel aandacht heeft 
voor kwaliteit, een criterium voor intrinsieke 
waarde. Maar juist kwaliteit is moeilijk hard te 
maken. De pogingen van bestuurders om deze 
kwaliteit meetbaar te maken, leidden, zo waar-
schuwde de WRR, tot instrumentalisering 
(Schrijvers et al. 2015). De institutionele 
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OCW, zou de Raad zelf meer op zoek kunnen 
gaan naar op welke manier musea van waarde 
zijn. Op deze manier zou er meer aandacht zijn 
voor de instru mentele en institutionele waarde. 
Omdat de cultu  rele waarden daardoor parallel 
worden ontwik keld, draagt dit bij aan de 
publieke ruimte.
 In wankel evenwicht was de titel van het Sector   -
advies Musea dat in 2018 ver scheen (Raad voor 
Cultuur 2018). Evenwicht in een gezonde 
museale sector bestaat uit een balans in intrin-
sieke, instrumentele en institu tionele waarde.  
Om deze balans in de BIS te vinden, kan juíst  
het wankelen voor verrassingen zorgen. •
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waarde van musea, waarbij het museum wordt 
gezien als instituut voor leren, cultuur en 
participatie, blijft onderbelicht. In het beoor-
delings kader voor de BIS lijkt deze waarde 
gedekt te zijn door het criterium maatschap-
pelijke waarde. Maar dat criterium, dat 
verrassend genoeg bestaat uit de dimensies 
publieksbereik en ondernemerschap, dekt niet 
helemaal de lading. 
 Musea zijn namelijk méér dan huizen van 
kunst en erfgoed. Zij zijn plekken waar mensen 
elkaar ontmoeten, leren en participeren. De 
manier waarop musea in die rol omgaan met hun 
publiek, is essentieel. De institutionele waarde 
gaat over de bijdrage van cultuur aan concepten 
van publieke waarde die niet veran deren. Om 
deze waarde van een instelling te beoordelen, 
zou de sector er goed aan doen de maat schap pe-
lijke, institutionele waarde als een op zichzelf 
staand criterium te beoordelen, in plaats van aan 
de hand van bovengenoemde dimensies. Musea 
worden zo aangespoord om hun rol als instituut 
in de samenleving uit te werken in de subsidie-
aanvraag. 

Actieve rol voor de Raad
Mijn onderzoek naar de manier waarop de  
BIS-beoordeling geoptimaliseerd zou kunnen 
worden, bracht naast de onbalans in culturele 
waarden ook een ander aspect naar boven, en 
dat is de rol van de Raad voor Cultuur.
 Naast deze nieuwe invulling van het criterium 
maatschappelijke waarde, zou een actievere rol 
van de Raad voor Cultuur ook kunnen bijdragen 
aan een betere balans tussen de waarden. Met de 
invoering van de Erfgoedwet in 2016 is de eerste 
stap voor deze nieuwe rol in feite al gezet. Nu de 
zorg voor de rijkscollectie wordt gegarandeerd 
binnen de Erfgoedwet, is er ruimte voor een 
nieuwe vorm van waardebeoordeling voor de 
activiteiten van musea. 
 Afgezien van het monitorgesprek op de helft 
van de subsidieperiode, is in de huidige beoorde-
lingssystematiek de rol van de Raad voor Cultuur 
vrij passief. Het huidige systeem beloont musea 
eerder voor hun goede aanvraag dan voor hun 
goede prestaties. Om beter aan te sluiten bij de 
culturele waarde van musea, zou de Raad voor 
Cultuur een meer actieve rol kunnen spelen.  
On afhankelijk van wat musea schrijven, en onaf-
han kelijker van de criteria van de minister van 
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Thijs de Boer   

Poppodia en -festivals (hierna: poporganisaties) en gemeenten hebben 
vaak gemeenschappelijke doelen: op cultureel gebied excelleren,  
talent ontwikkeling faciliteren, en een mooie ervaring aan bezoekers  
en inwoners bieden. Net als veel andere culturele instellingen worstelen 
poporganisaties met het vormgeven van hun verantwoordingsrelatie. 
Mijn onderzoek naar de verantwoordingsrelaties tussen poporganisaties 
en gemeenten laat zien dat de reputaties van de gemeenten en pop-
organisaties essentiële onderdelen zijn om zulke relaties te begrijpen, 
maar dat ze een andere basis hebben. Meer aandacht voor reputatie in 
het vormgeven van verantwoordingsrelaties kan problemen helpen 
voorkomen.
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ublieke verantwoording – de (gevoelde) 
verplichting om inzicht te geven in het 

eigen handelen en dit indien nodig toe te lichten 
en te rechtvaardigen (Schillemans 2007, 61) – 
manifes teert zich op vele manieren in de 
cultuursector. Culturele instellingen leggen 
onder andere verant woording af aan hun raad 
van toezicht of bestuur, subsidieverstrekkers, 
fondsen, de media en samenwerkingspartners. 
Een van de belang rijkste verantwoor dings-
relaties is die met de gemeente. Culturele 
instellingen worden vaak gesubsidieerd door 
gemeenten, waardoor ze verplicht zijn aan 
ambtenaren en wethouders te laten zien welke 
prestaties zijn behaald met het publieke geld.  
En gemeenten kunnen op die manier contro-
leren of hun geldelijke bijdrage aan culturele 
instellingen daadwerkelijk wordt gebruikt voor 
de realisatie van het gemeentelijke cultuur beleid. 
Het onder houden en monitoren van verantwoor -
dings relaties is daarom een substan tiële bezig-
heid voor lokale overheden.

Gemeente Rotterdam en  
het Wereldmuseum
In mijn onderzoek was er geen gemeente waar  
de worsteling met verantwoordingsrelaties zo 
duidelijk is als Rotterdam. Om deze worsteling 
goed te begrijpen, moeten we meer dan een 
decennium terug in de tijd. In 2005 werd het 
Wereldmuseum verzelfstandigd, waarbij een 
verzelfstandigingsovereenkomst werd gesloten 
met daarin afspraken over de verantwoorde lijk-
heden en verwachte prestaties. Vervolgens was 
het aan de gemeente Rotterdam om toezicht te 
houden op het Wereldmuseum en de gemaakte 
afspraken. Rotterdam verzaakte hierin. Zo  
con  clu deert de Rekenkamer Rotterdam na een 

gron dig onderzoek dat de gemeente ‘na de ver-
zelf  stan diging onvoldoende [heeft] stil gestaan 
(sic) bij de rol en verantwoordelijkheid die zij 
ten opzichte van het Wereldmuseum heeft’ 
(Reken  kamer Rotterdam 2015, 14). De Reken-
kamer Rotterdam formuleerde een aantal aan-
bevelin gen ter verbetering van de verant woor-
dings relatie met het Wereldmuseum. Binnen 
deze aanbevelingen is een belangrijke rol weg-
gelegd voor het formaliseren van ver schillende 
aspecten van de verantwoor dings relatie, wat 
betekent dat er procedures en regels worden 
ingesteld om zo doende de externe controle aan 
te scherpen.
 Dit is een bekende bestuurlijke reflex. Het 
instel len van bindende regels is een belangrijk 
beleidsinstrument (Heuvel 2005). Het formele 
karakter van regels kent ontegenzeggelijk voor-
delen. Het formaliseren van ambtelijke proces sen 
kan bijvoorbeeld bijdragen aan de controleer -
baarheid van het handelen (Du Gay et al. 2012). 
Zeker na de aangetoonde misstanden bij het 
Wereldmuseum is formeel toezicht op het her-
stel ervan geen overbodige luxe.
 De Rekenkamer Rotterdam adviseerde ook 
om systematisch na te gaan in hoeverre formali-
sering opportuun zou zijn voor de verantwoor-
dingsrelaties met de andere culturele instel lin gen, 
waaronder poporganisaties (Rekenkamer Rot ter  -
dam 2015, 29). De gemeente Rotterdam koos 
ervoor om alle verantwoordingsrelaties te forma -
liseren. Volgens een betrokken ambtenaar is het 
toezicht op zaken als de governance in extreme 
mate verscherpt.

Formalisering van publieke  
verantwoording
De stap om alle verantwoordingsrelaties te  
formaliseren is moeilijk te begrijpen vanuit een 
functioneel perspectief aangezien er grote ver-
schillen zijn tussen poporganisaties en het 
Wereld museum. Poporganisaties krijgen bijvoor-
beeld minder subsidie en dragen geen specifieke 
verantwoordelijkheid, zoals het beheren van een 
deel van de gemeentelijke kunstcollectie. Het 
lijkt daarom eerder een strategische maatregel 
met als doel de bescha dig de reputatie van de  
gemeente Rotterdam te herstellen, waarmee ze 
aan de buitenwacht kan laten zien dat ze haar 
taak als toezichthouder serieus neemt, en dient 
dus niet zozeer het algemene belang. 

P

´

Het onderhouden  
en monitoren van 
verantwoordings-
relaties is een substantiële 
bezigheid voor lokale 
overheden
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 Rotterdam is niet uniek in het toepassen van 
deze logica. Zo schrijft Lisa A. Dicke (2002, 468): 
‘External control methods give the appearance  
of upholding accountability in contracting – even 
when they are ineffective – which, in part, may 
explain why they are so popular.’ Ondanks de 
moge lijke nadelige effecten (Schillemans 2013) 
wordt goede publieke verantwoording vaak 
gedefi  nieerd als formeel toezicht waarbij het  
in de kern draait om het opsporen en straffen  
van fouten. Het verscherpte, formele toezicht 
zorgt ervoor dat de verantwoordingsrelaties van  
de gemeente Rotterdam meer gaan lijken op  
dit ideaaltypische model. 
 Het schandaal rondom het Wereldmuseum  
en het reputatiemanagement van de gemeente 
Rotter dam zijn direct met elkaar verbonden.  
Het heeft namelijk een grote impact op de repu-
tatie van beide organisaties in de verantwoor-
dings relatie. Zo was het Wereldmuseum lange 
tijd negatief in het nieuws wegens het mis-
manage ment en lag de gemeente als toezicht-
houder op de culturele sector onder vuur tijdens 
het publieke debat in onder andere de gemeente -
raad en de media. Het verscherpen van het  
toe zicht op zaken als de governance moet stake-
holders zoals de gemeenteraad, media, het 
culturele veld en de kiezers weer laten geloven 
dat de gemeente Rotterdam in staat is om slecht 
presterende en gemanagede culturele instel-
lingen te corrigeren en bij te sturen.
 Waar de reputatie van gemeenten voor name-
lijk afhankelijk is van procedurele aspecten,  
is die van culturele instellingen grotendeels 
afhankelijk van de prestaties op cultureel gebied. 
De kritiek op het Wereldmuseum was bijvoor-
beeld sterk gericht op de beperkte culturele 
kwaliteit van het museum. Dat regels en proce-

dures niet werden gevolgd kwam minder promi-
nent naar voren. Hier zit in essentie het probleem. 
Gemeenten en culturele instellingen streven 
dezelfde doelen na maar hun reputaties zijn 
afhankelijk van verschillende aspecten. Een focus 
op het beschermen van de eigen reputatie onder-
mijnt de noodzakelijke samenwerking om goed 
cultuurbeleid te realiseren.

Verantwoordingsdialoog
Opvallend is dat een aantal maanden na de 
publicatie van het Rekenkamerrapport de 
gemeente Rotterdam een hele andere toon aan-
slaat in een visiedocument behorende bij het 
Beleidskader cultuurplan 2017-2020. Daarin 
schrijft ze: ‘Wij constateren dat de top-down-
relatie tussen overheid en maatschappij niet 
meer vanzelfsprekend is, sterker nog, dat publiek-
private samenwerking en een gelijkwaardige 
relatie tussen overheid en samenleving meer en 
meer het uitgangspunt voor het handelen van de 
overheid worden. In die algemeen waarneem-
bare trend past ook een herijking van de relatie 
tussen overheid en culturele sector’ (Gemeente 
Rotterdam 2015, 23).
 In het beleidskader wordt een ‘verantwoor-
dings dialoog’ voorgesteld ‘die meer recht  
doet aan de kwaliteit van de culturele sector’ 
(Gemeente Rotterdam 2015, 26). Deze dialoog 
houdt in dat er ‘jaarlijks één of meer inhoude-
lijke gesprekken [worden] gevoerd op basis van 
gelijkwaardigheid’ (Ibid.). Deze gelijkwaardige 
relatie verschilt sterk van het formele, hiër arch-
ische toezicht dat is ingesteld naar aanleiding 
van het Rekenkamerrapport. De gemeente 
Rotter dam lijkt dus een tweesporenbeleid te 
voeren door enerzijds ruimte te bieden aan een 
gelijkwaardige verantwoordingsdialoog en 
ander zijds toezicht te formaliseren.
 Hoe kan dit ogenschijnlijk tegenstrijdige 
beleid worden uitgelegd? Hierin speelt reputatie 
een cruciale rol. Het formele toezicht heeft met 
name betrekking op wat wordt beschouwd als  
de kerntaken van de gemeente, zoals het toezien 
op de governance. De verantwoordingsdialoog  
is juist gericht op de kerntaken van culturele 
instel lingen, namelijk het aanbieden van kwalita-
tieve kunst en cultuur. Over dat laatste heeft een 
gemeente weinig te zeggen. Gemeenten bepalen 
hoogstens dat er een minimumaantal producties 
en bezoekers moet worden behaald maar niet ´

Gemeenten en culturele 
instellingen streven 
dezelfde doelen na maar 
hun reputaties zijn 
afhankelijk van verschil-
lende aspecten
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wie er op het podium staat of welke muziek de dj 
draait. Een inhoudelijke, gelijkwaardige dialoog 
is mogelijk omdat de gemeente geen duidelijke 
verantwoordelijkheid draagt voor de kwaliteit 
van de kunst en cultuur. Hierdoor loopt de 
gemeente Rotterdam nauwelijks risico op repu-
tatieschade als blijkt dat de verantwoor dings-
dialoog onsuccesvol is. 

Wenselijkheid van reputatie gedreven  
verantwoording
Een belangrijke vraag is in hoeverre het wense-
lijk is dat de publieke verantwoording veelal 
gedreven wordt door het beheersen van reputatie-
risico’s. Er zijn drie potentiële nadelen te noemen. 
Ten eerste, als reputatie gedreven verantwoor-
ding resulteert in formeel toezicht kan dit het 
onderlinge vertrouwen, de bereidheid om te 
leren, eerlijkheid en openheid ondermijnen 
(Dicke 2002; Whitaker et al. 2004). In de casus 
van de gemeente Rotterdam is het bijvoorbeeld 
goed denkbaar dat poporganisaties minder snel 
vrijwillig informatie zullen delen omdat het 
altijd later tegen hen kan worden gebruikt in 
formele verantwoordingsprocessen. Het is dan 
moeilijker om te leren van het verleden aan-
gezien er minder informatie wordt gedeeld.
 Ten tweede, reputatie gedreven verantwoor-
ding kan leiden tot onnodige bureau cratie. 
Gemeenten die er zeker van willen zijn dat ze 
een minimaal reputatierisico lopen, zullen veel 
informatie nodig hebben van pop organisa ties. 
Een groot deel van die informatie dient niet 
direct het belang van de popsector. Zeker als 
verantwoordingsverplichtingen het doel hebben 
de reputatie van de gemeente te beschermen is 
het twijfelachtig of poporganisaties het nut daar-
van zullen inzien (zie ook Overman 2017). 

Poporganisaties zullen in zo’n geval met tegenzin 
en minimale inspanning proberen te voldoen 
aan deze verplichtingen (Busuioc et al. 2017).
 Ten derde kan reputatie gedreven verant-
woor ding resulteren in te weinig aandacht voor 
kerntaken van poporganisaties. In het geval van 
de gemeente Rotterdam wordt dit deels opgelost 
door het toevoegen van de verantwoor dings-
dialoog naast het formele toezicht. In gemeenten 
met minder capaciteit is dit waarschijnlijk 
onmogelijk. Daar staan poporganisaties er alleen 
voor als het gaat om het waarborgen van de 
culturele kwaliteit en blijft de potentie van een 
strategisch partnerschap tussen het culturele 
veld en de gemeente onderbenut.

Het alternatief
Genoemde nadelen kunnen worden voorkomen 
door proactief na te denken over verantwoor-
dings relaties en deze in dialoog vorm te geven 
(Whitaker et al. 2004). Een eerste stap kan zijn 
duidelijk af te spreken wie waar verantwoor-
delijk voor is en wat de wederzijdse verwach-
tingen zijn. Daarbij dient te worden erkend dat 
gemeenten en poporganisaties afhankelijk van 
elkaar zijn. Dit zal leiden tot minder formele 
controle op procedurele aspecten aangezien 
gemeenten aannemen dat poporganisaties zelf 
ook graag willen dat bijvoorbeeld hun governance 
en financiën goed geregeld zijn. De gemeente 
kan dan een meer faciliterende in plaats van 
controlerende rol spelen. De wederzijdse afhan-
ke lijkheid bestaat trouwens niet alleen op het 
gebied van kennis en geld, maar ook op dat van 
reputatie. Bovenstaande casus laat goed zien dat 
het Wereldmuseum en de gemeente Rotterdam 
een groot aantal stakeholders delen. Denk 
bijvoor  beeld aan de gemeenteraad, media en 
kiezers/bezoekers. De slechte verantwoordings-
relatie zorgde voor een slechte reputatie van 
beide onder deze stakeholders. Er is dus een 
gezamenlijk belang en gezamenlijke verant-
woor delijkheid voor goede verantwoor dings-
processen zodat reputatierisico’s kunnen worden 
verminderd.
 Onderling vertrouwen is essentieel. Als dat 
ontbreekt, kan een hiërarchische verhouding 
nodig zijn, maar die is op de lange termijn 
onhoud  baar en onwenselijk. Poporganisaties zijn 
intrinsiek gemotiveerd om bijzondere producties 
neer te zetten en daarmee bij te dragen aan  ´

Onderling vertrouwen  
is essentieel
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de doelen die gemeenten ook nastreven 
(Johnson 2017). Ook alle gemeenteambtenaren 
die ik heb geïnterviewd, hadden een enorme 
passie voor de kunst en cultuur in de gemeente. 
Juist daar ligt de kracht van de samenwerking. 
De taak aan poporganisaties en gemeenten is te 
werken aan een gezamenlijke reputatie en 
gepaste trots op al die mooie kunst en cultuur 
die er zonder hen niet zouden zijn. •
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