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Voorwoord

De scriptie is klaar! Wanneer ik dit mag schrijvierer een last van mij af gevallen. Sinds
september ben ik met twee pauzes van elk een kieaand bezig geweest met het schrijven
van deze scriptie. Het vormt het sluitstuk van nsijndie bestuurskunde aan de Faculteit der
Sociale Wetenschappen van de Erasmus Universitgteidam. In 2000 ben ik met deze
studie begonnen; na een wat trage start zijn @ jarna voorbij gevlogen. Daarnaast heb ik
me op een aantal nevenactiviteiten kunnen stofelnteraf kan ik zeggen dat de studie zowel
als alle andere activiteiten zeer leerzaam zijnegesiv 1k durf dan ook nu wel te stellen dat dit
heeft bijgedragen aan een goede afronding varudéeest

Het scriptietraject had ik vooraf wat anders ing@scMijn verwachting was dat dit minder
tijd zou gaan kosten, toch heeft het alles bij @&kzo'’n 6 maanden geduurd. En nu is het
zover! De totstandkoming heeft wel wat voeten iradede gehad. Begin 2005 begon ik met
een stage bij ZENC. Deze organisatie doet preciat ikv leuk vind: het koppelen van
informatisering aan het openbaar bestuur. Hier evilkd dus iets mee gaan doen. Het
uitwerken van een idee tot de uiteindelijke vraaljay heeft een tijdje geduurd en ook wat
inspanning vereist van mijn scriptiebegeleider. @ek beperken van het onderwerp, en dus
niet te breed literatuur verzamelen, heeft enigeeitaogekost. Het uitvoeren van het
onderzoek is daarentegen erg snel verlopen. Hiengospeciale dank verschuldigd aan de
mensen bij gemeentebelastingen Rotterdam. Vooredeléiding van de hele scriptie heb ik
veel gehad aan de commentaren en inzichten vaaeteBekkers, waarvoor veel dank.

Met het afronden van de scriptie behaal ik de thNister of Science. Een voorlopige
afsluiting van mijn studietijd. Hiervoor wil ik vaf deze pagina ook mijn ouders bedanken.
Zij hebben mij de kans gegeven om het onderwijotgen dat ik zelf wilde. Telkens was het
op het nippertje, maar ik heb het gehaald. Mangkdient het ook om genoemd te worden in
dit voorwoord. Zij heeft me altijd gesteund in hele proces van scriptie schrijven. Ook heeft
ze de druk goed weten op te voeren, misschien onelateet dat ik dan het beste presteer.
Tot slot mijn zussen, schoonfamilie, jaarclub elemlen. Ze hebben het afgelopen half jaar
mijn deadlines zien verschuiven en de verhalen deescriptie moeten aanhoren, bedankt.

Nu is het klaar! Nu op reis!!!

Arco Strop Rotterdam, 5 april 2006
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Samenvatting

Informatie en Communicatie Technologie (ICT) is afgelopen dertig jaar een wezenlijk
onderdeel geworden van organisaties en de stratagierganisaties. Hierdoor is het ook een
onderdeel geworden van de manier waarop orgarssgg®rganiseerd zijn. De nieuwe
toepassingen en mogelijkheden die ICT biedt gewverordanisaties de mogelijkheden om
processen te herontwerpen en nieuwe netwerkerrkerveen.

Het onderzoek dat voor u ligt heeft voor een pildalierganisatie achterhaald wat de invioed
is (geweest) van ICT op de mate van centralisadiecéntralisatie van de structuur. Hiervoor
is een literatuuronderzoek gedaan en een case-stiggyvoerd. In het gehele onderzoek staat

de volgende vraag centraal:

Wat zijn de te verwachten en feitelijke effecten de inzet van ICT op de mate van
centralisatie / decentralisatie van de structuarwissoerende overheidsorganisaties, in het
bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam?

In het literatuur onderzoek wordt aandacht bestead de begrippen structuur en ICT.
Structuur wordt uitgewerkt aan de hand van Mintgb&eze beschrijft dat er sprake is van
centralisatie wanneer “alle beslissingsbevoegdiggdoncentreerd is in één punt in de
organisatie, en uiteindelijk bij €één persoon bér(stintzberg, 1992: 101). Decentralisatie

daarentegen is een vorm waarin bevoegdheden westdeeld over een groot aantal mensen
in een organisatie. Het gaat er in beide gevallarnwee verantwoordelijk is voor de keuzes

ten aanzien van de verdeling van taken, verantvedigkileden en bevoegdheden. De mate
van centralisatie / decentralisatie kan worden &lepdoor de strategische top, de controle
behoefte binnen de organisatie. Daarnaast kan de#e ook worden bepaald door de
beschikbaarheid van informatie in de organisatie.

ICT heeft met betrekking tot de beschikbaarheid wdormatie een steeds groter wordende
rol op zich genomen. De ontwikkeling van grote rfraime machines tot een pervasive
technologie heeft dit mogelijk gemaakt. De vraaglibfook heeft geleid tot veranderingen in

de mate van centralisatie of decentralisatie isopptheden nog niet eenduidig beantwoord.
George en King (1991) beschrijven in hun artikel eertal mogelijke alternatieven:

\i Erasmus Universiteit Rotterdam



Automatisering leidt tot centralisatie
Automatisering leidt tot decentralisatie

Geen relatie tussen automatisering en decentialise¢ntralisatie

e

Organisaties ontwerpen de automatisering op digenavaarin dit het beste past bij

de heersende beslissingsmacht structuur. Dit kerelztentraal als decentraal zijn.

Voordat deze alternatieven kunnen worden afgewagele case-study is het van belang om
te kijken welke visies op technologie er zijn. Wheor wordt in het technologiedebat een
aantal mogelijke visies beschreven. Deze visiemgealk richting aan een organisatie en de
mate van centralisatie / decentralisatie. Zuurmd®®4) beschrijft in dit kader de infocratie.

De infocratie laat zien dat de toegenomen com@#xinterdependentie en dynamiek binnen
organisaties kunnen worden gezien als een uitdagmgeen infocratie wordt controle

uitgeoefend met behulp van nieuwe informatiearchiten. De beslissingpremissen van deze

systemen worden vastgesteld door het management.

Onderzoek door middel van interviews en documem@yae bij gemeentebelastingen

Rotterdam laat de volgende conclusie zien ten eanzan de hoofdvraag van deze scriptie.
Het tijdstip van de managementwissel is het stattgeweest van de veranderingen binnen
de organisatiestructuur richting centralisatie.rtiiekan worden afgeleid dat de visie van het
nieuwe management aanleiding is geweest om de isej@nop een centralere manier te
structureren. ICT is bij gemeentebelastingen Raddteringezet als belangrijk middel om deze
visie te realiseren en is dus niet de directe &intp geweest van de veranderingen van de
organisatiestructuur richting centralisatie. Hetefhe binnen de realisatie van dit

veranderingsproces wel een belangrijke ondersteleneni gespeeld. Abstraherend kan dan
naar aanleiding van het artikel van George en Kirg91) worden gezegd dat organisaties de
automatisering op die manier ontwerpen waarin dit beste past bij de heersende
beslissingsmacht structuur. Dit kan zowel centedsldecentraal zijn. Technologie kan een
bijdrage leveren aan de structuur van een orgamiddet kan bijvoorbeeld helpen om een

organisatie centraal te organiseren. De basis reehteeen structuurverandering ligt niet bij

technologie of de inzet van ICT. De basis moet @ feval van gemeentebelastingen

Rotterdam worden gezocht in een visie van het mnemagt.

© A.C. Strop, april 2006 ViI
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Inleiding

Hoofdstuk 1: Inleiding

1.1 Aanleiding

“Een betere overheid komt tot uitdrukking in betdrenstverlening aan het publiek: ruimere
openingstijden, het invoeren van één loket, en griradiministratieve lasten. Informatie en
Communicatie Technologie (ICT) is het belangrijkststrument om dat te bereikén'Dit
statement van het ministerie van Binnenlandse ZakerKoninkrijksrelaties (BZK) is te
vinden op haar website bij het onderdeel ICT eowirheid. Een betere overheidsorganisatie
kan dus, volgens het ministerie van BZK, wordeneghkseerd door op een drietal punten

verbeteringen aan te brengen:

1. ruimere openingstijden;
2. hetinvoeren van één loket;

3. minder administratieve lasten.

Voor elk van deze drie punten kan de inzet van &M oplossing bieden. Wat betreft het
eerste punt schrijft Manuel Castells (2000) ovieneless time Hiermee geeft hij aan dat het
begrip tijd in de huidige netwerk samenleving eteeds ruimer begrip wordt. Tijdstippen
worden in zijn huidige vorm steeds minder van bglaBurgers kunnen via het web op elk
moment van de dag real-time (actueel) bijvoorbdalth banksaldo bekijken. Daarnaast
kunnen zij op elk gewenst moment overheidsinforenafpzoeken via het web. Het tweede
punt, het invoeren van één loket, kan worden geaisneen vorm van portaalorganisatie
(Bekkers, 2000: 17). “Door middel van het inrichtean een website wordt een virtueel

portaal ... gecreéerd.” Klanten van de overheid zoudp deze manier gebruik kunnen

! http://www.minbzk.nl/ict_en_de_overhefthaart 2005)
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Centraal of Decentraal?

maken van één loket, het elektronische, waar adesten die van toepassing zijn op de klant
worden aangeboden. Wat betreft het laatste puraddenistratieve lasten verlichting, is het
moeilijker de vinger op de zere plek te leggen.hlraaakt Zuurmond (2003) een schatting
dat efficiént georganiseerde netwerkorganisatiealszde kruispuntenbank in Belgié en de
Rijksdienst voor het wegverkeer in Nederland, hegelijk maken om met 30-50% minder
ambtelijke capaciteit een hoger kwaliteitsniveauldeeren, dan de huidige organisaties
leveren. Dit toont aan door de inzet van ICT eestelaverlichting kan optreden, terwijl de

ambtelijke capaciteit kan worden ingeperkt.

De doelstelling van het ministerie van BZK, eenebetoverheid door middel van een goed
georganiseerd front office, heeft grote implicatigpsde overheidsorganisatie als geheel. Met
het front office wordt hier bedoeld de balies waaraet burgercontact plaatsvindt. Alleen al
de genoemde drie punten zouden grote en ingrijpeedmderingen met zich meebrengen. In
dit kader is vooral het laatste punt interessagttyRrlichten van administratieve lasten. Zeker
als men daarbij neemt dat de huidige uitvoering baleid, volgens Zuurmond (2003) met
30-50% minder ambtenaren toekan. Dit impliceert datook in de structuur van de
overheidsorganisaties het een en ander zal moetanderen om dit mogelijk te maken.

De doelstelling is vooral gericht op de burger. @moverheid de taken naar de burger toe zo
goed mogelijk uit te voeren is het van groot belamg ook de interne organisatie te
structureren. Met interne structurering kan wordledoeld de organisatie van back offices.
Back offices zijn organisatie onderdelen aan deht&xkant’ van de balie, hier worden
bijvoorbeeld burgercontacten verwerkt. De overtiaad de laatste jaren steeds vaker zien dat
er door de inzet van ICT efficiénter en effectiekan worden gewerkt in deze back offices.
Deze inzet heeft implicaties voor het contact met blirger, maar zeker ook voor de
organisatie. De opkomst van nieuwe ICT-infrastreeniuheeft invloed op de manier waarop
organisatiestructuren worden ontworpen (BekkersQOR0In deze scriptie zullen deze
organisatiestructuren met in het bijzonder de nvare decentralisatie / centralisatie van de

organisatiestructuren centraal staan.

Gemeentebelastingen Rotterdam

Het onderzoeksobject van deze scriptie is gemeelasigingen Rotterdam. Deze dienst is
gekozen om haar rol in de Rotterdamse samenletdagis een uitvoerende organisatie die
directe contacten met de burger onderhoudt. Gemeelaistingen Rotterdam verzendt

jaarlijks ongeveer 700.000 aanslag- en aangifeteip. Dit grote aantal verzendingen roept
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Inleiding

uiteraard vragen op over de inrichting van de aggie. Daarnaast komen er naar aanleiding
van deze 700.000 biljetten diverse reacties teragrsbeten worden verwerkt. Het gaat hier
om verzoeken, kwijtscheldingen, bezwaren en klacht&l de verzendingen die
gemeentebelastingen Rotterdam doet en de readtiesjkrijgen moeten op een zo goed
mogelijke manier worden verwerkt. ICT speelt higdén grote rol. Gemeentebelastingen
Rotterdam is een organisatie die veel gebruik maakt ICT en de daaraan gekoppelde
databases om haar burgers te bedienen. Ook zorgt atganisatie ervoor dat burgers op
diverse manieren het contact kunnen zoeken. Hiedaa ook de mogelijkheid tot e-mailen
en internet onder.

Eén van de organisatiedoelen van gemeentebelastiagen de dienstverlening zo efficiént
en zo optimaal mogelijk te verzorgen. Dit vergt egate inspanning van de capaciteit van
deze organisatie. Bij het efficiént uitvoeren vaken hoort een strategie en het op een goede
manier uitvoeren van de strategie. ICT wordt, zbadsvoor al gesteld, ingezet als middel om

dit doel te bereiken.

1.2 Probleemstelling

1.2.1 Doelstelling

ICT is in de laatste dertig jaar een wezenlijk addel geworden van organisaties en haar
strategie en hiermee ook een wezenlijk onderdeael ¢da manier waarop organisaties
georganiseerd zijn. Door de ontwikkelingen zijn esi® meer nieuwe toepassingen
beschikbaar geworden en zijn nieuwe netwerken aatst

Met deze scriptie wordt getracht te achterhalen aeatnvioed is (geweest) van ICT op de
mate van centralisatie / decentralisatie van decttur van publieke organisaties, in het
bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam. Bekeken waaden in hoeverre, welke

veranderingen hebben plaatsgevonden binnen demtustn.

1.2.2 Vraagstelling

Om deze doelstelling te kunnen onderzoeken is eatrate vraag geformuleerd, die bestaat
uit de kernbegrippen van deze scriptie: ICT, orgatmestructuren en gemeentebelastingen
Rotterdam als uitvoerende organisatie. De centralag die hieruit voortkomt, luidt:

© A.C. Strop, april 2006 3
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Wat zijn de te verwachten en feitelijke effecten vade inzet van ICT op de mate van
centralisatie / decentralisatie van de structuur va uitvoerende overheidsorganisaties, in

het bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam?

Om deze centrale vraag te beantwoorden zijn eatatideelvragen geformuleerd. De som
van de deelvragen vormt de beantwoording van dedhomag. De deelvragen komen
gaandeweg deze scriptie, in de verschillende hadflen, aan bod. In het laatste hoofdstuk

wordt een compleet antwoord gegeven op de gestedden. De eerste deelvraag luidt:

* Hoe kan de mate van centralisatie / decentralisatia een organisatiestructuur worden
geoperationaliseerd en welke factoren zijn hierap invioed?

De beantwoording van deze deelvraag komt onderrangien bod in hoofdstuk 2. In dit

hoofdstuk zal ingegaan worden op een specifiek legknvan een organisatiestructuur,

namelijk centralisatie en decentralisatie. Hiedaj ondermeer gebruik worden gemaakt van

de literatuur van Mintzberg. Daarnaast zal in dibfidlstuk ook aan bod komen welke factoren

van invloed zijn op het centraal dan wel decentogaletten van de organisatiestructuur. De

tweede deelvraag heeft betrekking op ICT:

* Wat zijn op grond van theoretische en empirisclz&chrien de te verwachten effecten van
de inzet van ICT op de mate van centralisatie / edtgalisatie van een
organisatiestructuur?

Deze vraag zal ook terug komen in het tweede hadfdsaarin een beschrijving zal worden

geven van de ontwikkelingen van ICT. In het twedamfdstuk wordt ook het begrip

technologie verder geoperationaliseerd. Hierbij dtoraandacht besteed aan het

technologiedebat en de verschillende visies op ICT.

 Wat zijn de feitelijke effecten van de inzet vai I@p de mate van centralisatie /
decentralisatie van gemeentebelastingen Rotterdam?

De laatste deelvraag wordt uitgewerkt in hoofdstigk, waarin het empirisch materiaal wordt

gepresenteerd en geanalyseerd. Naar aanleiding dan verkregen data bij

gemeentebelastingen Rotterdam zal in het dit aealsofdstuk een antwoord worden

gegeven op deze deelvraag.
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Inleiding

1.3 Leeswijzer

Het conceptueel kader van deze scriptie wordt ofdsiuk twee uitgewerkt. In dit hoofdstuk
wordt aandacht besteed aan het begrip organisatasir en aan het begrip ICT. Allereerst
het structuurbegrip, dit wordt nader uitgewerkt danhand van de literatuur van Mintzberg.
Vervolgens wordt het begrip afgebakend en zal §ip&cin worden gegaan op de mate van
centralisatie / decentralisatie. Nadat de begrippentralisatie en decentralisatie zijn
uitgewerkt zullen factoren worden beschreven die imaloed zijn hierop. Daarnaast het ICT
begrip. ICT wordt ingeluid met een beschrijving \@g@ontwikkelingen in de technologie van
de afgelopen decennia. Aan het einde van het hidfd®mt aan bod wat ICT volgens de
literatuur kan betekenen voor de mate van cenditédi¢ decentralisatie. Vervolgens wordt het
begrip ICT nader geconceptualiseerd en worden eamala vormen en typen van
informatisering beschreven in het technologiedebat.

Hoofdstuk drie zal bestaan uit een beschrijving dante gebruiken methodologie in deze
scriptie. In dit hoofdstuk worden keuzes gemaakh t@anzien van de te volgen
onderzoeksstrategie.

Na het houden van de interviews wordt deze empieistata in hoofdstuk vier geanalyseerd.
Het analysekader dat in hoofdstuk twee wordt omigsteldt als leidraad voor dit hoofdstuk.
Hoofdstuk vier zal dus bestaan uit een samensrgealan de literatuur, die beschreven wordt
in hoofdstuk twee, en de empirische resultaten.

Tot slot zal hoofdstuk vijf worden gebruikt om ctusies te trekken. In dit hoofdstuk zal
eerst antwoord worden gegeven op de deelvragem dleze scriptie zijn gebruikt. Tot slot
van het hoofdstuk wordt de hoofdvraag van dit onoek beantwoord. De conclusie wordt
afgesloten met een reflectie op dit onderzoek emtrele bestuurskundige aanbevelingen.
De opzet van dit onderzoek kan ook schematisch evomieergegeven. Figuur 1.1 laat het

verloop van dit onderzoek zien, van onderzoeksvtaiagonclusies en aanbevelingen.

Hfst. 1

Hfst. 2

Hfst. 3 & Bijlage

Hfst. 4

Hfst. 5

Literatuurstudie

Literatuurstudie

Onderzoeksvraag

\

)

Conclusies
&
Aanbevelingen

|
v

>
!

Interviews

Resultaten
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ICT en de structuur van een organisatie

Hoofdstuk 2: ICT en de structuur van een

organisatie

2.1 Inleiding

In dit hoofdstuk zullen twee deelvragen worden balsgn. Allereerst hoe de structuur van
organisaties in elkaar zit en daarbij in het bigende mate van centralisatie / decentralisatie.
Ten tweede wordt er aandacht besteed aan facteeemad invioed zijn op de mate van
centralisatie / decentralisatie met name gericht@p als invioedsfactor. Om het geheel in
een perspectief te plaatsen vangt dit hoofdstuknaatreen introductie op ICT. Dit beslaat een
overzicht van de ontwikkelingen in de afgelopenesheia op het gebied van ICT. Daarnaast
wordt een introductie gegeven op het begrip orgdiistructuur. In het tweede deel van het
hoofdstuk wordt nader in gegaan op de mate varralesattie / decentralisatie als onderdeel
van de structuur. Bekeken wordt wat factoren zi@ vbn invioed zijn op de mate van
centralisatie / decentralisatie. In het bijzondesrdt aandacht besteed aan literatuur die
spreekt over de invloed van ICT op de mate vanraksdtie / decentralisatie. Tot slot wordt
ook het begrip ICT nader uitgewerkt. Hiervoor woggtbruik gemaakt van het technologie
debat. In dit debat worden een aantal visies opni@ogie beschreven. In het verlengde van

dit debat wordt de infocratie van Zuurmond bescanev

2.2 Ontwikkelingen in de ICT
Zoals in de aanleiding is beschreven heeft ICT &inarganisaties een enorme ontwikkeling
doorgemaakt. Waren er in de jaren '50 van de voegew enkel een aantal mainframes

computers, nu heeft elke ambtenaar beschikking loaar eigen PC. Ook bij mensen in huis
heeft het gebruik van ICT een vlucht genomen. Waate jaren '80 nog bijna niemand een
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PC in huis had staan heeft op dit moment 71% vahuiehoudens een PC. 80% van de
huishoudens heeft thuis toegang tot internet. (B®@BS). In de literatuur worden deze
ontwikkelingen op diverse manieren beschreven. Deragraaf geeft een inleiding op de
ontwikkeling van ICT door middel van een stamboamabor Bekkers en Zuurmond (2005)

nader is beschreven.

Stamboom van informatisering

Bekkers en Zuurmond (2005) beschrijven in hun bijgreen stamboom van informatisering.
In deze stamboom worden verschillende generatias NZT-toepassingen van elkaar
onderscheiden. Deze stamboom loopt vanaf het \arléat ontwikkelingen in de toekomst.

Zij onderscheiden de volgende generaties:

1. Het mainframe
Het mainframe zijn grootschalige computers vandietle van de jaren vijftig. Deze
computers werden vaak geplaatst in kelders vanuyedo vanwege hun omvang. Met
deze vorm van automatisering konden omvangrijkearmzeer gestructureerde,
verwerkingsprocessen en berekeningen worden ged@eme systemen werden dan
ook veelal gebruikt voor het bijhouden van perstsagbministraties en administraties
van banken. De aansturing van de processor vanrdaizdgrames gebeurde door het
invoeren van ponskaarten. Pas later werden er natsniaan gekoppeld. Op deze

mainframes konden wel meer dan duizend gebruikerdem aangesloten.

2. De mini's
De tweede generatie bestond uit de mini's. Dezenwain automatisering werd rond
de jaren zeventig ingevoerd. Het doel van deze rapgra was om een specifieke
applicatie te laten draaien. Bijvoorbeeld de peestsadministratie of bijvoorbeeld de
bevolkingsboekhouding. Diverse bedrijven konderedsaparaten leveren, die slechts
geschikt waren voor één applicatie. Waar de maimdisageschikt waren voor meer
dan duizend gebruikers waren de mini’'s geschiktrween kleiner aantal tussen de
twintig tot zestig. Voordeel van de mini’'s was deelkleinere omvang. Nadeel was
het begin van de ‘eilandautomatisering’, elke afdekreeg haar eigen mini die niet

met elkaar konden communiceren.
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3. De PC’s
De personal computer (PC) beleefde haar opkomsafvaet einde van de jaren
zeventig en is blijven bestaan tot op heden. Dewspater gaf de individualisering
van de automatisering gestalte. De PC’s kondendees@applicaties laten draaien en
werden vooral gebruikt voor tekstverwerking en apsheettoepassingen. Daarnaast
waren de PC’s minder rigide dan de mainframes emih#s. Op dit moment kan

worden gesteld dat vrijwel elke werknemer een PQippbureau gebruikt.

4. Interne netwerken: intranet
Om het probleem van de ‘eilandautomatisering’ teggegaan werden eind jaren ‘80
interne netwerken gecreéerd. Lokale netwerken wegiereéerd waarin de PC’s en
mini’s aan elkaar werden gekoppeld, de zogenaamd¢d. Door het koppelen van
deze LAN'’s ontstonden de WAN'’s (Wide Area Networks)deze netwerken werden
ook de mainframes opgenomen. Deze konden dan duecén als zogenaamde
servers. Deze servers zijn centrale apparaten didem gebruikt voor bijvoorbeeld

data storage of het draaien van grote applicaties.

5. Externe netwerken: internet

Internet is ontwikkeld door het Amerikaanse ledae. jaren '90 werden gebruikt om
het internet verder uit te bouwen tot wat het nigesvorden. Na de universiteiten
hebben ook de overheid en het bedrijfsleven intesnalenkt. Door middel van deze
technologie konden steeds meer PC’s met elkaaremovérbonden. Inmiddels zijn
bijna alle organisaties te vinden op het intermeheeft een ruime meerderheid van de
bevolking toegang tot dit medium. Door de opkonast dit Wereld Wijde Web is een
ander probleem gaan spelen. Het probleem van gagilen authenticatie.

6. Pervasive technology: samensmelting
Tot slot de pervaisve technology. Deze tot nu t@ste schakel in de stamboom is
een samensmelting van de bovenstaande schakelstditeten groot allesomvattend
geheel voor waarin alle componenten van ICT meaalkvorden verbonden. Niet
alleen PC’s maken hier deel van uit, maar ook alledapparatuur en andere
computers. Hierbij kan men denken aan PDA’s, printeebcams, digitale camera’s
en GSM’s. De ontwikkeling van deze laatste vormtvginel aan populariteit. Bij het

samensmelten van technologie kan men denken aainggactieve vuilcontainer.
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Deze container stuurt een SMS zodra hij vol is zbg&an worden opgenomen in het
vuilophaalschema. Ook een webcam die verkeersdkddesignaleren en met deze
informatie de matrixborden boven de weg bediergkis voorbeeld van een pervasive

technology.

Het voorgaande overzicht geeft in vogelvlucht weat de ontwikkeling is geweest van ICT.
Dat deze ontwikkeling gevolgen heeft gehad voowdeknemer is evident. Al is het alleen al
dat het bureau tegenwoordig standaard is voorzzeneen PC. Wat de invloed van ICT is
geweest voor werkprocessen zal later in dit hoatdst in de analyse worden beschreven.

2.3 Organisatiestructuur

Wanneer er wordt gekeken naar de invioed van epadbé fenomeen op de structuur van
organisaties, kan deze invioed op verschillendeienan op deze structuur van toepassing
zZijn. Het is daarom van belang om stil te staanhieij begrip organisatiestructuur en de
betekenis hiervan voor organisaties.

Organisaties zijn afhankelijk van hun omgeving. ®emgeving kan zowel direct als indirect
van invloed zijn op organisatie. Om organisatieseep effectieve en efficiénte manier te
laten reageren op deze omgeving is het van belangeth organisatie bestaat uit een bepaalde
structuur. Deze structuur kan zorgen voor duideéjd naar medewerkers en klanten.
Onderdelen van de structuur zijn functies, takethe@roegdheden. Structuur kan dan worden
omschreven als: ‘elementen van een systeem en hderlmge relaties’ (Bloemers, 1998:
372). De structuur van een organisatie zorgt ve&eeheid en regulering van werkzaamheden
en verantwoordelijkheden. Mintzberg beschrijft angatiestructuur als volgt:

“Organizational structure encompasses those forimwadl semiformal means —in effect the
nine design parameters- that organizations useitaée and coordinate their work in order
to establish stable patterns of behaviour” (Mintaiel979: 66).

Structuur is op verschillende manieren aan te merignnen een organisatie. De ‘design
parameters’ die Mintzberg beschrijft zijn te verwden in een aantal vragen die organisaties
kunnen gebruiken om hun structuur te bepalen (Mang, 1979). Mintzberg heeft negen

‘design parameters’ geformuleerd die in een viggtakpen zijn in te delen:
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Ontwerp van posities

* Taak specialisatie
Taken kunnen in twee dimensies worden ingericht. @ede of horizontale
specialisatie geeft aan hoeveel taken worden bsheerhoe smal of breed deze zijn.
Diepte of verticale specialisatie gaat over de naatecontrole over het werk.

» Gedragsformalisatie
Bij gedragsformalisatie gaat het om de manier wadwet gedrag wordt gereguleerd.
Dit kan op een drietal manieren: formalisatie dmrctie, taakgerichte formalisatie en
formalisatie door regels. Organisaties zullen ggdreoberen te formaliseren om zo
het risico van variéteit en onvoorspelbaarheiattiiceren.

* Training en indoctrinatie
Het laatste aspect van ‘ontwerp van posities’ gaatop de juiste kennis en
competenties die een werknemer moet hebben vooba@m teneinde deze zo goed
mogelijk uit te voeren. Dit kan men bereiken doet dannemen van personen met de

juiste competenties of het zelfstandig trainen paientiéle kandidaten.

Ontwerp van de ‘superstructuur’

» Groepering van eenheden
Door een organisatie in te delen in groepen omistxarelaties van autoriteit, de
vorming van een hiérarchie zoals te zien in eearggam. Groeperen van onderdelen
Is essentieel om een organisatie op een effecti@reer te kunnen cooérdineren. Deze
indeling kan op diverse manieren worden gerealisegrdeling naar: kennis en
vaardigheid, productieproces en functie, ploegersije product soort, klant en
geografische ligging.

» Grootte van eenheden
De grootte van eenheden hangt af van de vraag bBbewerknemers er moeten
rapporteren aan een manager. Dit hangt dus teteesdrgan de ‘span of control’ van
de manager. Ten tweede de vraag welke organisatia wordt geprefereerd: lang,

kleine onderdelen of breed, grote organisatie afelen.

Ontwerp van ‘zijverbindingen’
* ‘Planning and Control’ systemen
In organisaties is een plan van belang, het doeiniseen gewenste output in een

toekomstig moment te specificeren (control). Plagnigebeurt vaak door het
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toewijzen van budgetten en het specificeren vaneteachte output. Control zorgt
voor de nodige follow-up.

e Samenwerking tussen onderdelen
In organisaties is het van groot belang dat er aminis tussen verschillende
onderdelen. Dit kan op diverse manieren gebeunekele voorbeelden hiervan zijn

‘task forces’, commissies en kennisgroepen.

Ontwerp van het beslissingssysteem

* Verticale decentralisatie
Deze vorm van decentralisatie geeft beslissingsthdmbr in de verticale hiérarchie.
Het decentraliseren van taken, verantwoordelijkheda bevoegdheden gaat van
strategische top naar uitvoerende lijn. Verticalecetralisatie wordt verder
uitgewerkt in paragraaf 2.4.1.

* Horizontale decentralisatie
Bij horizontale decentralisatie gaat het om heegeten van de macht van managers
naar niet-managers. Dit kan op een drietal manigedreuren: macht gaat naar de
analisten, macht gaat naar experts en tot slot alghihrgaat naar iedereen binnen de
organisatie omdat een ieder, als onderdeel vamgénisatie, recht heeft om macht uit
te oefenen. Deze vorm van decentralisatie wordemnegelicht in paragraaf 2.4.2.

In dit onderzoek staat het ontwerp van beslissygismen centraal. De plaats waar
beslissingen in een organisatie worden genomeiansbelang om te kijken waar de macht
zich concentreert. Overheidsorganisaties worden lavedeschreven als rationele
bureaucratieén met een duidelijke regulering erdelerg van verantwoordelijkheden en
bevoegdheden. Het is juist daarom interessant oonderzoeken of ICT invioed heeft op
publieke organisaties. De infocratie gaat hier gep in (zie §2.6.1).

In de centrale vraagstelling van dit onderzoek woehr structuur verwezen en de mate van
centralisatie en decentralisatie. In de designrpatars van Mintzberg gaat het dan om het
ontwerpen van beslissingsystemen. De twee vormen Mintzberg hierbij beschrijft,
horizontale en verticale decentralisatie, moetemde® aangevuld met centralisatie. In het

volgende onderdeel zullen centralisatie en decksdtee verder worden uitgewerkt.
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2.4 Centralisatie vs. Decentralisatie

Het laatste onderdeel van de organisatiestructam Mintzberg bevat centralisatie en
decentralisatie. Mintzberg beschrijft in 1979 dategn van de meest wanordelijke theorieén
is. In dit onderdeel zal centralisatie en deceistutie, net als Mintzberg dit doet, worden
beschreven in termen van taken verantwoordelijkhezte bevoegdheden, het ontwerp van
beslissingsystemen. Van centralisatie is sprake nf\ar alle beslissingsbevoegdheid
geconcentreerd is in één punt in de organisatiepitgindelijk bij één persoon berust’

(Mintzberg, 1992: 101). Decentralisatie in de dinuc is een vorm waarbij bevoegdheden

over een groot aantal mensen zijn verdeeld.

Het grote verschil tussen centralisatie en decksstee is te vinden in de verdeling van taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Centradisatn de macht heeft als voordeel dat,
zoals het woord al zegt, de macht ligt bij éénvrtli. Beslissingen komen samen op dit punt
en alle kennis zou op deze plaats moeten zittgnddgientralisatie worden andere manieren
gekozen en worden taken, verantwoordelijkheden avodgdheden verdeeld over

verschillende niveaus in de organisatie. Er zijie dedenen te geven waarom organisaties

kiezen om decentralisatie in hun structuur toepa@géntzberg, 1991):

» Kennis in organisaties is vaak moeilijk te concergn op €én punt omdat niet alle
informatiestromen zonder ‘ruis’ de top bereikenetdbor heeft de centrale beslisser
niet per definitie de beschikking over alle infotreaBeslissingen zouden dan worden
genomen op onvolledige informatie. Ook is het vaakogelijk voor een individu om
alle factoren van een beslissing te kunnen overzZitan centraal georganiseerde
organisatie is vaak hiérarchisch van opzet. Deoeitetnde kennis zit dan vaak
onderaan de structuur. Voordat kennis door hiérsecbe lijnen de top kan bereiken
kan er ruis optreden. Hierdoor krijgt de centrakeslbitvormer onvoldoende en
onvolledige informatie. Informatie die bovendierov@én persoon toch al moeilijk te
‘handelen’ valt.

* Naast dat één persoon de beslissingen moeilijk hemen, is het ook zo dat
informatie een lange weg moet maken door de orgaeigaar de top. Hierdoor is het
voor organisaties moeilijk om snel te reageren enhandelen naar veranderde
omstandigheden in de interne of externe omgevimgdeaorganisatie. Kennis zit vaak

verspreid over de organisatie. Door beslissingesenteaal te laten nemen kan men
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snel reageren op veranderingen. Hierdoor wordergelamerantwoordingslijnen
omzeild.

* Tot slot is decentralisatie een stimulans voor watiee. Mensen zijn creatieve wezens
die speelruimte nodig hebben. Met deze speelruikii@nen ze initiatieven
ondernemen en hun potentieel ten volle benuttererMeslissingsbevoegdheid geeft
ook verantwoordelijkheid en betrokkenheid bij dgaorisatie. Voor organisaties is het

van groot belang dat werknemers betrokken en gimotiveerd zijn.

Mintzberg laat met deze drie redenen voor decesditsd zien waarom in organisaties vaak
wordt gekozen voor decentralisatie. Machtsverdeliagt zich echter niet makkelijk
samenvatten in het woord decentralisatie. Mintzbergrkt decentralisatie uit in drie
betekenissen waarvan er twee van groot belang\&jriicale decentralisatie “waarin macht
wordt gedelegeerd naar de lagere niveaus van dgsgiezten” en horizontale decentralisatie,
“waarmee de mate waarin niet-managers besluitvgsprocessen beheersen wordt bedoeld”
(Mintzberg, 1992: 105). In de volgende paragraafdivoader ingegaan op deze twee vormen

van decentralisatie.

2.4.1 Verticale decentralisatie

Bij verticale decentralisatie wordt beslissingsheyaheid gedelegeerd naar lagere niveaus in
de gezagslijn, van strategische top naar het migabsr (Mintzberg, 1991: 108). Om deze
formele macht te decentraliseren stelt Mintzbergasntal vragen op:

1. Welke beslissingsbevoegdheden moeten gedelegeettmvoaar lagere niveaus van
de hiérarchie?
2. Tot welke niveaus moeten deze bevoegdheden woekbriepeerd?

3. Hoe moet het gebruik daarvan gecodrdineerd (of fealeerd) worden?

Deze vorm, de verticale decentralisatie, is op ®erd in selectieve en parallelle
decentralisatie. Bij de selectieve decentralisatorden bevoegdheden ‘selectief’
gedecentraliseerd. Dit wil zeggen dat enkele orelend zoals beslissingen over de productie
of beslissingen over financién, worden gedeceswahd terwijl andere zaken centraal blijven.
Hierdoor kan de macht over een beslissing word@tagést op het niveau waar de benodigde

informatie het best kan worden verzameld. Bij galal decentralisatie krijgen organisatie
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onderdelen quasi-autonome macht om beslissingennemen. Beslissingen worden
geconcentreerd binnen het marktgeoriénteerde gebégdgedivisionaliseerde structuur. Hier
wordt iedere eenheid of divisie van de andere ksgeeld en krijgt de bevoegdheid om alle
beslissingen te nemen die gevolgen hebben voor iden eproducten, diensten of
choreografische gebieden. Samen moeten alle indiledeenheden ervoor zorgen dat hun
autonomie leidt tot het zo goed mogelijk behalen ga doelen die de strategische top heeft

gesteld. Figuur 2.1 laat in een vijftal figuren rebgre vormen van decentralisatie zien.

2.4.2 Horizontale decentralisatie

Bij horizontale decentralisatie gaat het om heegefen van de macht van managers naar
niet-managers. In tegenstelling tot verticale daedisatie hoeft de macht hier niet in de
lijnstructuur te zitten. Macht kan worden gedecaligeerd van lijnmanagers naar
stafmanagers, analisten, specialisten en operddir&an dus ook op een informele manier
zijn. Binnen deze vorm van decentralisatie zijnvear stadia voor te stellen (Mintzberg,
1991):

1. De macht berust bij één individu, over het algemepngrond van functie die hij
bekleedt.

2. De macht verschuift naar een paar analisten iredenbstructuur. Deze macht wordt
verkregen door de manier waarop analisten inviogdeignen op besluiten van
anderen. Deze invloed ontstaat doordat analisten bepaalde mate van
standaardisatie binnen systemen aanmaken en deggep aan anderen.

De macht gaat naar de experts op grond van hunskenn
4. De macht gaat naar alle werknemers op grond vafetietat iedereen deel uitmaakt

van de organisatie.

Aan de hand van de bovenstaande beschrijvingenekuwijf types verticale en horizontale
decentralisatie worden onderscheiden. In het otaterde figuur is dit zichtbaar gemaakt. De
gearceerde gedeeltes staan voor speciale bestibsvaegdheden in een bepaald deel van de
organisatie. In paragraaf 2.5 worden deze typerogmdd aan het bezit van kennis en

informatie.
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Type A: Type B: Type C:
Vertical and Horizontal Limited Horizontal Limited Vertical
Centralization Decentralization Decentralization
(Selective) (Parallel)

%

Type D: Type E:
Selective Vertical and Vertical and Horizontal
Horizontal Decentralization Decentralization

Figuur 2.1 A continuum of Types of decentralizatigin(zberg, 1979)

Het bovenstaande figuur geeft een continuim vah wgyschillende typen verticale en
horizontale decentralisatie weer. Deze typen Zignbdoven beschreven.

In de voorgaande paragrafen werd aan de hand vamziérg’'s typologie het begrip
organisatiestructuur nader uitgewerkt. Hierin wardder uitgewerkt hoe de mate van

centralisatie en decentralisatie is te position&anen deze structuur.

2.5 Invloedsfactoren op de mate van (de)centralisatie

Om te kunnen onderzoeken wat de invioed is van tpTde mate van centralisatie /
decentralisatie is het van belang om de literatuerop na te slaan. In het eerste onderdeel
van deze paragraaf komen invloedsfactoren aan laod algemene aard. Daarna zal in

paragraaf 2.5.1 nader worden ingegaan op ICT alsadsfactor.

Bij het inrichten van een organisatiestructuur daett voornamelijk om arbeidsverdeling en
coordinatie (Mintzberg, 1992). De keuze voor catraf decentraal wordt dan ook

voornamelijk bepaald door de behoefte aan codréindfaarom organisaties kunnen kiezen
voor decentralisatie is in paragraaf 2.4 uiteenegegen van de redenen die daar wordt
gegeven voor decentralisatie is dat de coordimagiebij slechts één persoon kan liggen. Dit

kan zijn omdat deze persoon het geheel niet kanziere of omdat deze persoon de
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benodigde expertise niet in huis heeft. Er kan dok worden gesteld dat de mate van
centralisatie of decentralisatie van een orgamisatirdt bepaald door de vraag te stellen waar
de expertise zit. Expertise is nodig voor het neman beslissingen. Deze expertise is op
diverse niveaus van belang en kan op diverse nsvearden verkregen. Zo kan kennis
worden verkregen door training maar ook door hekemin de praktijk. Het overdragen van
kennis naar andere niveaus kan een middel zijn @ohinte verwerven. Zo valt er dus te
sturen met kennis. De mate van centralisatie errdedisatie staat daarom in relatie tot het
spreekwoord kennis is macht; waar zit de kennis™Hmeverre wordt kennis gedeeld met
andere niveaus? Met de wetenschap dat kennis kayerzavoor macht -en daarmee kan
bepalen of een organisatie decentraal of centraatganiseerd is- is het van belang om
strategisch met kennis om te gaan. Een tweetalbeetden van Mintzberg laten zien wat

kennis voor gevolgen kan hebben voor de structaaoreen organisatie:

» Training en indoctrinatie hebben het effect daexpertise wordt ontwikkeld in het
middenniveau, waardoor er een vorm van decenttigigetstaat. Dit is te zien in
figuur 2.1 bij type E. Taken, verantwoordelijkhedem bevoegdheden liggen hier bij
de operators die de kennis en expertise bezitten.

* Als kennis te vinden is bij groepen die dicht l® oharkt zitten ontstaan er een vorm
van horizontale decentralisatie. Bijvoorbeeld dé#elihg marketing kent de markt van
haar product goed en heeft de kennis en expertisdeaslissingen te nemen. Deze

vorm van decentralisatie is terug te vinden in t@pean figuur 2.1.

Groth (1999) voegt er een informatietechnologidelment aan toe. Hij beschrijft dat wanneer
de toegang tot informatie steeds beter wordt, ragatijk is om beslissingen sneller en beter
te nemen. Ook hier laat het spreekwoord ‘kennimasht’ zien dat steeds complexere taken
kunnen worden gedaan door diegenen met toegamfdaatnatie. Om kennis en informatie in
een organisatie beter beschikbaar te maken karuigelvorden gemaakt van de informatie
technologie. Door het observeren van het produdiegs en het maken van bepaalde
rapportages in een organisatie is het mogelijk \mEslissers om inzicht te verkrijgen in de
organisatie. Computers en ICT kunnen bijdragentedop een snelle en efficiénte manier
verkrijgen van adequate informatie. De beslissarmkn echter op twee niveaus zitten. Groth
(1999) laat namelijk in zijn artikel zien dat er gatijkheden zijn tot centralisatie en tot
decentralisatie. Centralisatie door het verbetessminformatie richting de top, het elimineren

van taken of het automatiseren van toezicht. Deaksdtie door informatiebeschikbaarheid

© A.C. Strop, april 2006 17



Centraal of Decentraal?

bij de uitvoering, en despecialisatie van werknemeéfij geeft aan dat de systemen het
mogelijk maken om traditionele hiérarchische lijteromzeilen en de informatie direct af te
leveren waar deze nodig is. Hierdoor kunnen klaelgéeerde beslissingen worden genomen
in de uitvoering, dichtbij de klanten. Beslissingmet betrekking tot codrdinatie en macht
worden in de top van de organisatie genomen. Wik d®jdrage blijkt dan dat de middelste
laag in de organisatie overbodig wordt omdat hergeven van informatie en strategie wordt
overgenomen door de systemen. Het ontwerp vanrbeugtieproces is dan ook van groot
belang voor de structuur. Hoe dit proces wordt \gggeven en welke informatie op welk
niveau beschikbaar wordt gesteld wordt mede bepdatd de ontwerper van dit proces.
Hieruit kan men opmaken dat de ontwerper van hedymtieproces bepaald in welke mate
een organisatie gestandaardiseerd opereert eneéhdiok de mate van centralisatie /

decentralisatie in de hand heetft.

2.5.1 |ICT als invloedsfactor

In deze paragraaf wordt gekeken wat de gevolgenl@dnkunnen zijn voor de mate van
centralisatie of decentralisatie. Hiervoor zijnde voorgaande paragrafen een aantal stappen
ondernomen. Allereerst is bekeken wat centralisati®of decentralisatie daadwerkelijk is.
Daarna is specifiek gekeken naar factoren die maloed zijn op de mate van centralisatie en
decentralisatie. Daaruit is op te maken dat inféilen@n kennis cruciale factoren zijn die de
mate van centralisatie en decentralisatie bep#&h.is een middel om dit doel te bereiken.
Hierbij speelt ook de visie op ICT een rol. Dezsi&ien de verschillende vormen hiervan
worden weergegeven in het technologie debat ingpaah 2.6. ICT kan worden gezien als
machtsbron die als factor van invioed kan zijn epmtate van centralisatie of decentralisatie.
Dit onderzoek richt zich op de vraag wat de te \a&iwen en feitelijke effecten van de inzet
van ICT zijn op de mate van centralisatie / deadistitie van de structuur van
overheidsorganisaties, in het bijzonder gemeerdebefjen Rotterdam. In deze paragraaf
wordt de positie en invloed van ICT nader uitgewadkn de hand van een artikel van George
en King (1991). George en King stellen zich de grad ICT resulteert in een grotere
centralisatie van beslissingsbevoegdheid bij e&mné&l groep actoren aan de top van een
organisatie, of dat ICT leidt tot een grotere lsstigsbevoegdheid voor een grote
hoeveelheid actoren laag in de organisatie. Hiarwoorden in het artikel een viertal

alternatieven geformuleerd.
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Automatisering leidt tot centralisatie
Automatisering leidt tot decentralisatie

Geen relatie tussen automatisering en decentialise¢ntralisatie

0N PR

Organisaties ontwerpen de automatisering op digenavaarin dit het beste past bij

de heersende beslissingsmacht structuur. Dit kenelztentraal als decentraal zijn.

* Automatisering leidt tot centralisatie

In 1954 werd het eerste informatiesysteem geautsesatl. Er werden theorieén
geformuleerd waarin werd gezegd dat computers zouédeden tot een toenemende
concentratie van bevoegdheden binnen de top vaargimisatie. Door computers kwam
informatie sneller en overzichtelijker beschikbaaardoor complexe beslissingen met goede
informatie konden worden genomen. Leavitt en WhigE958) deden hier al vrij snel
onderzoek naar. Dit onderzoek toonde aan dat dedimttie van automatisering zou leiden tot
centralisatie van beslissingsmacht. Ook ander esspironderzoek toonde aan dat eerdere
gedecentraliseerde beslissingsmacht na automatiseseer werd gecentraliseerd. Hier ging
het ook om het beter en sneller beschikbaar konzminformatie waardoor beslissingen
weer in de top konden worden genomen. Tevens welntbaar dat het managementniveau in
sommige organisaties als tussenlaag verdween. theage werd met name in de jaren vijftig

en zestig aangehangen.

« Automatisering leidt tot decentralisatie

Als reactie op de theorie die hierboven is besdmwdwwvam de theorie dat automatisering juist
zou leiden tot decentralisatie. Ook voor deze mssiterschenen diverse empirische studies
waarmee deze reactie werd ondersteund. Automattisep de werkplek, een computer ‘on
the field’, werd beschouwd als een vorm van deediséring. Informatie werd ingevoerd op
de werkplek en zodoende was er minder behoeftevaditale communicatie. Afdelingen
konden door het gebruik van IT meer als zelfstamdignheden werken en waren minder
afhankelijk van directe communicatie met andereezeDtendens naar decentralisatie werd
geconstateerd in tegenstelling tot bevindingen Wdnsler (1958). Diverse onderzoeken

volgden met tegengestelde resultaten.
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* Geen relatie tussen automatisering en decentialisegntralisatie

Uit de twee voorgaande posities ontstond een daevditie. Deze positie houdt in dat er geen
causaal verband kon worden aangetoond tussen legatteaof decentralisatie enerzijds en de
inzet van automatisering anderzijds. De aannameindde voorgaande twee alternatieven
werd gemaakt is dat ICT veranderingen teweeg brengte bevoegdheidsverdeling van

organisaties. Uitgangspunt werd dat de verdeling taken, verantwoordelijkheden en

bevoegdheden niet een relatie heeft met automatiseraar met andere factoren. Zo werd
betoogd dat ICT de vorm van een organisatie niatweanderen, maar het gaat erom hoe
mensen ICT inzetten in het proces zodat het eeardedl kan zijn van verandering.

» Organisaties ontwerpen de automatisering op dieienavaarin dit het beste past bij de

heersende beslissingsmacht structuur. Dit kan zogrgtaal als decentraal zijn.

Als alternatief op de voorgaande theorie waarimngesusaal verband werd getoond tussen
automatisering en de mate van centralisatie ofrdeslésatie kan het ook worden omgedraaid.
Automatisering kan in dit geval worden gezien aén eafgeleide van de tendens naar
centralisatie of decentralisatie. Laudon (1974)stateert dat ICT een flexibel medium is
waarvan de sociale betekenis, inhoud en conseggestierk afhankelijk zijn van specifieke
politieke waarden en belangen. Informatie technelag de afhankelijke variabele in de
organisatie die wordt beinvioed door informatieledten van de managers. Automatisering
kan zo worden gezien als een flexibele techniek kdie worden ingezet om bepaalde

beslissingsmacht te versterken (Kling, 1978).

2.6 Technologie debat
Welke invloed technologie daadwerkelijk heeft opndate van centralisatie / decentralisatie
is mede afhankelijk van de visie op technologiedéze paragraaf wordt hier aandacht aan

besteed, ondermeer door het beschrijven van eetalvgosities in het ‘technologiedebat’
(Bekkers, Lips en Zuurmond, 2005):
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Voluntaristische positie
Sociaalconstructivistisch perspectief

Deterministisch perspectief

0N PR

Synthese van bovenstaande drie posities

In de voluntaristische positie kan ICT worden gezas een neutraal instrument dat ter
beschikking staat om organisatiedoelstellingen w&rwezenlijiken (Bekkers, Lips en
Zuurmond, 2005:39). In deze positie is niet de I@dend voor de structuur, maar de
structuur is leidend voor de inzet van ICT. ICT t@lshnologie kan op diverse wijzen worden
ingezet al naar gelang de doelen, voorkeuren erattipgen van de organisatie. Hoe
nauwkeuriger doelstellingen worden geformuleerds te beter ICT en haar toepassingen
hierop kunnen worden afgestemd. De invioed die desie op ICT heeft op de mate van
centralisatie of decentralisatie is gering. Hieatghet met name om hoe de organisatie de
doelstellingen inricht, ICT is in dit geval een &galing technology’.

Het sociaalconstructivistisch perspectief is eeriamh op de voorgaande. Bij deze positie
wordt vooral aandacht gevraagd voor de dynamischgewing waarin technologiekeuzes
worden gemaakt. Lips schrijft hierover dat ‘de olkeling, invoering en toepassing van
technologie gezien wordt als een proces van vargti selectie door de betrokken actoren’.
Van deze visie op technologie is sprake als de WoTdt gekozen als een antwoord op een
organisatieprobleem. Welke technologie wordt gekoze afhankelijk van actoren,
netwerken, belangen, interpretaties en argumestdtlet is een interactie proces tussen de
betrokken actoren. De uitkomst kan per probleensaleliend zijn, ‘In die zin weerspiegelt
deze technologietransformatie mede de structugukaur van de organisatie’ (van der Meer
en Boer, 1994). Ook in dit geval is ICT niet pefinie een invloedsfactor op de structuur.
De actoren en netwerken bepalen welke vormen v@medogie worden toegepast binnen de
organisatie. De keuze en vormgeving van architectorogrammatuur en gebruiksroutines
worden in deze optiek bepaald door de bestaandensagiestructuur, -cultuur en
handelingspraktijken.

Als derde positie het deterministische perspech@&i. wordt in deze positie gezien als een
‘defining technology’, kernwaarden zijn standaaatlss en eenduidigheid van gegevens (van
der Meer en Boer, 1994). Deze visie op ICT heeafedliinvioed op de structuur van een
organisatie. Het verloop en de effecten van hebrin&tieproces worden verklaard uit
inherente kwaliteiten van de technologie. De domi@avaarde is controle en disciplinering

van de organisatie. De ICT biedt mogelijkheden dieorheen onbekend waren,
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dataverspreiding, omvang van bestanden, snelheilankelijkheid, flexibiliteit. Deze
mogelijkheden bepalen in hoge mate hoe de structamreen organisatie zich ontwikkeld.
ICT kan bijvoorbeeld bepaalde taken overnemen erdbor kunnen functies vervallen. Bij
dit perspectief staat voorop dat de technologieidant is. De controle en disciplinering
zullen een centralistische sturing tot gevolg hebl&oncluderend kan een deterministisch
perspectief op technologie in hoge mate van inviogdop de structuur, meer specifiek op de
mate van centralisatie van deze structuur.

Tot slot de synthese tussen voorgaande perspettigveleze positie gaat het met name om
de context waarin de technologie wordt ontwikkdi. zijn een aantal factoren die van
invloed kunnen zijn op deze ontwikkeling. De eisimworden gesteld aan de technologie en
het gebruik hiervan worden bepaald als een wedskezigonditionering van de eigenschappen
van technologie en de maatschappelijke en polliestuurlijke context. In deze visie is het
van belang om ICT te zien als een element in eeddorsociaal systeem. In dit systeem is
00g voor actoren, diversiteit, relaties en intaesctussen waarden, belangen en opvattingen.
De uitkomsten van de wisselwerking tussen de gededattoren beinvioeden zowel de inzet
en het gebruik van ICT als de structuur en dusd®kiate van centralisatie en decentralisatie
van de structuur. De laatste positie heeft dus peetdefinitie centralisatie of decentralisatie
tot gevolg. De keuze tussen beide structuren hahgén de interacties tussen technologie,

maatschappelijke en bestuurlijke context.

Naast de bovenstaande typen van het kijken nalandoémgyie heeft ook Zuurmond (1994) vier
typen van informatisering laten zien. Deze typato opgebouwd uit de ‘combinatie van
twee kerndimensies: allereerst de mate waarin hebruk van elektronische

informatieverwerking is verspreid over de delen danorganisatie (horizontaal en verticaal).
Een tweede dimensie is de mate waarin de spreidinag die elektronische

informatieverwerking wordt beheerst door (het mamagnt van) de organisatie’ (Zuurmond
en Zeef, 1994). Bij de laatste dimensie gaat hetvd@rnamelijk om controle en coérdinatie.

De vier typen die worden gebruikt zijn (Figuur 2.2)

Sturende informatisering
Geintegreerde informatisering

Kansrijke informatisering

0N PR

Ondersteunende informatisering
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Figuur 2.2 Vier typen van informatisering (Zuurmomdzzef, 1994)

Kansrijke informatisering is een type waar slechden beperkte toepassing van
informatietechnologie mogelijk wordt geacht. Ez@vel weinig spreiding als beheersing van
de elektronische informatieverwerking. In deze vasrhet vaak niet of nauwelijks mogelijk
ICT te gebruiken. Voor de toepassingen die wordelrgkt hangt het van de gebruiker af
hoe goed en creatief hiermee wordt omgegaan. Big derm van informatisering is de
structurering van de activiteiten laag. Standaat@isen formalisatie zijn niet toe te passen
omdat de individuele actor zelf kan bepalen of B @f geen gebruik maak van ICT. Deze
vorm van informatisering bevordert decentralisaitie een organisatie. Het is aan de
werknemers/professionals zelf om te bepalen hagpenelke manier ICT wordt gebruikt. Er
is weinig sturing door zowel het systeem als eenagament. Deze organisatie vorm wordt
door Zuurmond een ‘implicitly structured organinati genoemd.

Sturende informatisering is te vinden in organesatwaar slechts enkele verschillende
primaire processen met een massaal karakter zijpnteerscheiden. Dit houdt in dat de
elektronische informatieverwerking die plaatsviradérk door regels wordt beheerst. Het
informatiesysteem is sterk leidend voor de takenndoeten worden uitgevoerd. Het systeem
is vaak gebaseerd op een database die sterk gestdisgerd is. De beslisregels hebben het
overgenomen van de individuele medewerker, heesysis leidend geworden. De inrichting
van de systemen en hiermee de beslisregels wanttaeé bepaald door het management. Er
is in dit geval een sterke mate van structurerimgpédn de organisatie. Deze structurering is
centraal gericht op de strategische top van densgte. De controle en codérdinatie zijn te

vinden in het management. Deze bepalen hoe de ,takmvoegdheden en
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verantwoordelijkheden in de organisatie worden geldl Met deze vorm van informatisering
wordt dan ook een centralisatie van de structugesiaeefd.

Bij geintegreerde informatisering kan worden getlaan veel primaire processen die door
elkaar heen lopen. Deze informatisering is net laijs sturende informatisering sterk
gestandaardiseerd, maar in tegenstelling tot dergde informatisering vindt er bij deze vorm
wel sterke integratie plaats tussen de verschideptbcessen. Ook is de discretionaire
bevoegdheid van de werknemer groter dan in heteegyge. Taak van de werknemer is om
de juiste systemen op het juiste moment te gebmuiKech is er een sterke routinematige
afstemming tussen de decentrale uitvoering en &@nmatiesystemen. De systemen zijn
flexibel zodat er op een goede manier managemerstrategische informatie kan worden
gegenereerd. Met de gegenereerde informatie kato@r het management controle op de
organisatie worden uitgeoefend, kennis is machsli@@ngen en keuzes ten aanzien van de
informatiesystemen worden centraal genomen. Bijtggreerde informatisering kan er dan
ook worden gesproken over een centrale structuur.

Tot slot de ondersteunende informatisering. In tfipe zijn er vele vormen van
informatietechnologie die door elke functionaris dperse afdelingen kunnen worden
gebruikt. Deze vorm van informatisering wordt nietheerst door de top maar door de
professionals op de werkvloer. Dit zorgt voor eaxnig gestructureerde organisatievorm. De
oorzaak hiervan ligt in het feit dat de concretdorimatiebehoefte in hoge mate
onvoorspelbaar is. Gebruikers kunnen vaak zelfisgzsi welke informatietechnologie wordt
gebruikt en hoe deze wordt gebruikt. Dit laat eeotege vrijheid over aan de decentrale
eenheden. Deze vorm van informatisering kan daaeem decentrale organisatie vorm
ondersteunen. Er worden systemen gebruikt die vtibedig voorgeprogrammeerd zijn en
binnen de systemen zijn vele vrijheidsgraden ingelib Voor de professional betekent dit
dat de systemen niet bindend zijn voor de werkzaa®i, de informatievoorziening is juist
een ondersteuning bij het verzamelen van data. Mjeeden die het systeem biedt zijn
acceptabel omdat de systemen geen directe inviebthem op individuele cliénten. Als
gevolg hiervan speelt een waarde als rechtsgeigkigeen rol. Hierdoor is een sterke
beheersing van de informatiesystemen minder noaligak/Verknemers zijn hoogopgeleide
professionals die een grote mate van autonomie xicbropeisen. Deze autonomie vertaalt
zich in de organisatiestructuur als een decendttédivyan de beslissingsbevoegdheden.

De bovenstaande posities van informatisering worideaen hoofdstuk van Zuurmond en
Snellen (1997) verduidelijkt door ze in een talze tabel 2.1) op te nemen. Door deze tabel

is een helder inzicht te verkrijgen in de versemtle posities en de daarbij behorende relaties
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met organisatiestructuur. Deze tabel is voor didevnoek aangevuld met een onderste rij
waarin de structuur van de organisatie wordt wegrgen. Bij elk van de typen van

informatisering staat vermeld of het een centréjeist decentrale vorm van sturing met zich

meebrengt.

implicitly structured

bureaucracy

personnel (professional)

bureaucracy

workflow (machine)

bureaucracy

full bureaucracy

dominant perspective

discretion and

customization

discretion and

customization

control and

rationalization

control and

rationalization

tasks to be performed

few, simple, low

interdependence

many complex, high

interdependence

few, simple, low

interdependence

many complex, high

interdependence

dominant power

coalition

professionals

professionals

staff and manageme

nt aff astd management

informational

architecture

kansrijke

informatisering

ondersteunende

informatisering

sturende

informatisering

geintegreerde

informatisering

Centraal of Decentraal

Decentraal

Decentraal

Centraal

Centraal

Tabel 2.1 Relatie tussen organisatiestructuur earinétie architectuur (Taylor, 1997)

2.6.1 Infocratie

Het is voor organisaties van belang om hun struobpueen zo goed mogelijke wijze in te
richten zodat de doelstellingen kunnen worden rteggfsl. Immers een goed georganiseerde
organisatie kan effectief en efficiént werken. Eg#roming die al aan het einde van de
negentiende eeuw vorm kreeg was het inrichten vganisaties als functionele hiérarchieén
waarin gespecialiseerde werknemers werkten (Zuudmd005). Weber creéerde een
mechanistisch en centralistisch beeld van orgaesatMacht, effectiviteit, autoriteit,
standaardisatie en gehoorzaamheid waren hiervakede (Weber, 1972). Aan de hand
hiervan heeft hij een ideaaltype ontwikkeld, deiorale legale bureaucratie. Deze
bureaucratie staat symbool voor de inrichting vahligke organisaties. De invloed die ICT
heeft op de mate van centralisatie of decentraisadrdt in dit onderzoek dan ook specifiek
op publieke organisaties onderzocht. Publieke asgéies worden anders aangestuurd dan
private organisaties. Bij publieke organisaties dvate top van de organisatie indirect of
direct aangestuurd door de politiek. In het prdafifcvan Zuurmond (1994) wordt ingegaan
op de invioed van ICT in publieke organisaties. Hegschrijft in het proefschrift een
theoretische en empirische heroriéntatie op hetnammde ideaaltype beschreven.

Na Weber hebben zich een viertal grote ontwikk@mgoorgedaan die hebben geleid tot

deze heroriéntatie (Zuurmond, 2005).
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* Allereerste een toename van de massaliteit. Zowel @mbtenaren als aan het
takenpakket.

* Ten tweede zijn overheidstaken complexer geworden.

* Als derde ontwikkeling de interdependentie. Doon é@ename van massaliteit en
complexiteit raken overheidstaken steeds meer lkaaeverweven.

* Tot slot is ook de dynamiek toegenomen. Ontwiklggimin de economie, politiek en

cultuur verlopen vele malen sneller dan voorheen.

Met de functionaliteiten die Webers ideaaltype gegfhet moeilijk geworden om deze
ontwikkelingen op te vangen. De ontwikkelingen mrgroor een steeds groter wordende
bureaucratie terwijl er aan de andere kant stedddemncontrole is over werknemers. Om
controle van het management te behouden is hegrmudi aanpassingen te maken in de
organisatie. De inzet van de informatietechnologpeelt hierbij een grote rol. Waar in
Webers bureaucratie de professionals het monopwigden op de informatie in de
organisatie is het nu nodig om dit monopolie te rdogken. Doordat de staf, door
bovengenoemde oorzaken, niet iedereen meer in @& gan houden is het nodig om op
andere manieren de controle terug te krijgen. Hahagement heeft dit gedaan door de
informatietechnologie op een strategische mani¢e etten. Professionals zijn niet vrij meer
in het gebruik en verwerken van informatie. De infatie wordt aan hen gepresenteerd, de
systemen bepalen welke informatie zichtbaar is elkevwerborgen blijft. De beslissing wat
betreft de inrichting van de systemen wordt genomieor de top. Voor professionals rest
weinig tot geen ruimte meer om informatie aan tespa of informatie op een ‘eigen’ manier
te gebruiken. Professionals worden geleid doordermatie die wordt gegenereerd. De
situatie ontstaat dan dat kennis en de gevolgandrnevoor beslissingen worden ontworpen
en beheerst door het management. Het managemeadlbde beslissingspremissen voor alle
leden van de organisatie. Hierdoor heeft het managéede uitkomsten van een beslissing in
controle. Zuurmond en Snellen (1997) vertalen Hitvelgt: ‘control is now being exerted
through the decision premises included in the mftion architecture itself’.

Het Weberiaanse model werd gevormd rondom de b&pedpaciteiten van individuen. ICT
heeft organisaties de mogelijkheden gegeven om deee beperking winst te maken.
Hierdoor was het niet nodig om de controle vaneitinanagement te laten vieren. Controle

wordt nu uitgeoefend door de nieuwe inrichting waformatiearchitectuur. Dit wordt door
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Zuurmond (1994) in zijn proefschrift beschreven als infocratie. Voorheen werden
beslissingen genomen door professionals, het neamagt had sterke behoefte aan controle
en probeerde derhalve op alle besluiten controlekriggen. De infocratie heeft het
management de mogelijkheid gegeven om de inforenatetectuur te ontwikkelen, en
daarmee de beslissingspremissen te bepalen. Hrehdedt het management controle op de
uitkomsten van de uitvoering en hiermee meer vewiem in een goede uitvoering.
Professionals ervaren dit in het begin als eennaénaan de eigen beleidsvrijheden binnen de
organisatie, dit kan later omslaan naar een cultliermeer rust en minder stress in de
organisatie met zich meebrengt omdat het managemest afstand kan nemen van de
uitvoering.

De infocratie kan dus naast gehoorzaamheid, cdteihu effectiviteit, efficiency en
calculeerbaarheid ook de massaliteit, complexiteterdependentie en dynamiek het hoofd
bieden. Zuurmond en Snellen beschrijven dit in loamclusie als volgt: ‘...this is a
Copernican turn from organizing as creating command control structures (‘bureau’-
‘cracy’) to organizing as the creation of enabliagd decision premising information

architectures (‘info’-‘cracy’).

2.7 Analysekader

De invioed die ICT heeft (gehad) op de structuur geganisaties en met name de mate van
decentralisatie / centralisatie wordt in deze s$&ipnderzocht. Voor dit onderzoek is
gemeentebelastingen Rotterdam als onderzoeksopgdcizen. Bij het verzamelen van de
data door middel van interviews zal dus inzicht tane worden verkregen in de
ontwikkelingen binnen gemeentebelastingen Rotterdbamde voorgaande paragrafen is
ingegaan op de literatuur betreffende dit onderwAifereerst zijn de ontwikkelingen in de
ICT beschreven en is het begrip organisatiestrucuitgewerkt. Vervolgens is dieper
ingegaan op het structuur begrip en wordt er famlegd op centralisatie en decentralisatie.
Factoren die van invloed zijn op de mate van césatge of decentralisatie zijn in paragraaf
2.5 beschreven. Later in het hoofdstuk kwam ook &3Tinvloedsfactor aan bod. Om het ICT
begrip in perspectief te plaatsen en te operaiggran is gekozen voor een indeling in
typologieén. In paragraaf 2.6 worden een achttpblygieén van technologie geven. De
beschrijving van deze literatuur vormt de basis dencentrale vraag in de praktijk te
onderzoeken en te meten. In de volgende twee hodéfdsn komt het empirische onderzoek

aan bod. Hoofdstuk drie bevat een beschrijving ainonderzoek en de manier waarop de
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data voor het onderzoek wordt verkregen. Hoofdsiek gaat dieper in op de case. In dat

hoofdstuk zal een beschrijving worden gegeven vamgaelonden data. Daarnaast zal in het

vierde hoofdstuk de data worden onderworpen aameaiyse.

Het analysemodel wordt gevormd door de literatuaril de eerdere paragrafen is gebruikt.

Door het gebruik van deze literatuur als basis &an goed beeld worden gevormd van de

daadwerkelijke effecten van ICT op de structuurcédralisatie / centralisatie) van

gemeentebelastingen Rotterdam. Het is dus in dityaekader van belang om een aantal

factoren op te sommen en daarnaast de invioed efie thctoren hebben op de mate van

centralisatie en decentralisatie te beschrijvenfaddtoren die van invioed zijn op de mate van

centralisatie of decentralisatie zijn als volgbtaschrijven:

28

Controle behoefte van de strategische top van darosatie

Allereerst de behoefte van controle in een orgéieis&en rationele bureaucratie is
centraal georganiseerd, het management heeft i@ ldemaucratie een sterke hang
naar codrdinatie. Met deze controle kunnen takeerantwoordelijkheden en

bevoegdheden worden verdeeld over de organisatjgaragraaf 2.6.1 is de infocratie
beschreven. Bij een infocratie wordt de strategistdp van de organisatie in staat
gesteld de informatiearchitectuur in te richtenobdeze inrichting kan de structuur
van een organisatie worden bepaald. Wanneer hiegkggemissen door de top
worden bepaald zal deze centraal zijn, wanneer pleraissen worden vrijgelaten zal
er een meer decentrale structuur ontstaan. De fiehaan controle binnen een
organisatie is daarom een factor die van invioedpsde mate van centralisatie of

decentralisatie.

Mate van standaardisatie door de informatiearchHitec

Bij de keuze voor een informatiearchitectuur is keh belang om de mate van
standaardisatie te bepalen. Deze standaardisatie opatwee manieren worden
bekeken. Allereerst is er standaardisatie van systezodat deze met elkaar kunnen
communiceren. Deze vorm van standaardisatie zaxgtoe dat bijvoorbeeld twee
verschillende programma’s of databases aan elkekopgpeld kunnen worden. De
standaardisatie zit dan in de communicatie protesdlussen de systemen. De tweede
vorm van standaardisatie is te vinden op het niwgaude uitvoering. De vraag kan

worden gesteld of de data die kan worden ingevoeftbge mate gestandaardiseerd
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moet zijn. Deze tweede vorm van standaardisatieltagebruikt in dit onderzoek. De
professionals hebben bij een hoge mate van statidate slechts beperkte
mogelijkheden om data in te voeren. Zij zullen zmbeten houden aan de eisen van
het systeem. Deze mate van standaardisatie zanldéwmt een centralere structuur

omdat de top aangeeft of en hoe de systemen wgetdandaardiseerd.

* Mate van beleidsvrijheid / discretionaire bevoegttre
De mate van beleidsvrijheid hangt samen met de naiestandaardisatie. Waar een
organisatie in hoge mate is gestandaardiseerd eral peofessional minder ruimte
krijgen om zelf beslissingen te nemen. ZouridisO@0geeft in zijn boek aan dat de
positie van de professional / ambtenaar verandexdrheen waren er de ‘street-level
bureaucrats’ die dicht bij de burgers stonden em lemye mate van beleidsvrijheid
bezaten. Deze positie is veranderend via een ‘sdexel bureaucrat’ naar een
‘system-level bureaucrat’. Deze bureaucraat is mie¢r te vinden in het front office,
maar deze ontwerpt de systemen die worden gebdai&t werknemers. (Bovens,
2002). De inrichting van systemen houdt ook inihgeven van beslissingspremissen

door deze personen. Dit zorgt voor een centratenetsiur van de organisatie.

* Vorm van toegepaste ICT

In paragraaf 2.6 wordt het technologiedebat beseimeln dit debat worden diverse
posities zichtbaar gemaakt die ICT in een orgaieidein innemen. Zowel Bekkers,
Lips en Zuurmond (2005) als Zuurmond (1994) zetten aantal van deze posities
uiteen. Bij elk van de posities is beschreven dfoggepaste vorm van informatisering
zal leiden tot centralisatie van de structuur ofdecentralisatie. Bij deze factor is het
van belang om te kijken naar de taken die wordegeuoerd, de dominante coalitie in
de organisatie en de plaats waar de verdeling akent verantwoordelijkheden en
bevoegdheden is gelegen. Wanneer een bepaalde wamninformatisering is te

herkennen binnen een organisatie is af te leidenditavoor gevolgen heeft gehad
voor deze organisatie. Welke vorm tot centralisatievelke vorm tot decentralisatie

leidt is in paragraaf 2.6 beschreven.

* Niveau van werknemers
Tot slot het niveau van de professionals. Wannegarosaties kiezen voor het
inzetten van een informatiesysteem die de werkzadeth in hoge mate
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standaardiseert zal de noodzaak voor hoog opgeéebneel minder groot zijn. Door
het opnieuw inrichten van bepaalde taken kunnerfegsmnals anders worden
ingezet. Hoger opgeleide professionals kunnen hualiteiten niet meer inzetten op
de manier waarop ze dat gewend waren. Van hen werdtacht dat ze de lijnen van
een systeem volgen. Bij het aannemen van nieuvopeet kunnen lager opgeleide
medewerkers dezelfde taken doen die voorheen weyeldaan door hoger opgeleiden.
De reden hiervan ligt in het feit dat de werkzaad@mein hoge mate worden gestuurd
door de informatiearchitectuur. Wanneer er in dévodgring van een publieke
organisatie meer lager opgeleide werknemers woedamgenomen kan de situatie
ontstaan dat een centralere manier van sturing twagdestreefd. Deze visie wordt

weergegeven in de literatuur over de infocratie.

De bovenstaande vier factoren zijn allen van indla@p de mate van centralisatie en
decentralisatie. Welke uitwerking deze factorenbleebbij gemeentebelastingen Rotterdam
zal blijken in de analyse van de case. Deze anatgben hoofdstuk vier gestructureerd
worden weergegeven. Deze structuur zal hieronddrworden beschreven. Bij elk van de
beschreven onderdelen (ICT, structuur en synthesleyvorden stilgestaan bij bovenstaande

beschreven invloedsfactoren.

Inleiding
Allereerst vindt er een kennismaking met de cassatpl In dit onderdeel wordt een
beschrijving gegeven van gemeentebelastingen Ratte(GBR) als uitvoerende organisatie.

Ontwikkeling en vorm van ICT gebruik

In het tweede onderdeel wordt de informatietechgieloran GBR beschreven. Hiervoor
worden twee sporen ingezet:

* In de eerste plaats wordt ingegaan op de ontwikgeh in de ICT. Van belang voor
deze case is te achterhalen welke ontwikkelingeim zijf GBR hebben voorgedaan en
wat de invioed hiervan is geweest op de manier wamken en taken van
medewerkers.

* Ten tweede wordt ook gekeken naar de visie op I6Te literatuur zijn een aantal
typen ICT beschreven. In dit onderdeel wordt gekekelk type van toepassing is op
GBR en wat hier de gevolgen van zijn voor de matn \centralisatie en

decentralisatie. Mogelijke vormen en oorzaken kigrboven beschreven.
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Mate van centralisatie / decentralisatie, zoweltitgel als de perceptie

Het tweede deel van de hoofdvraag gaat over detgtnuvan de organisatie. In dit deel wordt
de focus gelegd op de mate van centralisatie oérdeslisatie van de organisatie. In de
voorgaande paragrafen is de literatuur ten aanzencentralisatie en decentralisatie nader
uitgewerkt. In de analyse van de case wordt irodderdeel bekeken hoe de structuur van
GBR op dit moment in elkaar zit. De huidige siteatordt vergeleken met de situatie van
voorheen. Het gaat er dan om wat het niveau is apabesluitvorming in de organisatie

plaatsvindt en welke positie ICT hierin inneemt. Dirmele structuur van

gemeentebelastingen is hierbij van belang maar dmkperceptie van medewerkers. De
formele structuur kan worden beschreven naar ahlintei van het organigram en

functiebeschrijvingen. Bij de perceptie van meddwes gaat het om het machtsgevoel. In de
interviews moet duidelijk worden of en hoe zichwikkelingen hebben afgespeeld op het
gebied van de structuur gericht op de mate varrales#tie en decentralisatie. Daarnaast moet
de vraag worden beantwoord welke rol ICT heeft gekpten aanzien van de mate van

centralisatie en decentralisatie.

Synthese
De twee analyselijnen komen bij de synthese ba@lkDe veronderstelde relatie tussen ICT

en de mate van centralisatie en decentralisatidtwordit onderdeel met de empirie getoetst.
De mogelijke invloedsfactoren en hun relaties zuleorden vergeleken met de case. De
aandacht wordt dan vooral gericht op het vijftafogeuleerde invlioedsfactoren van dit

analysekader:

» Controle behoefte van de strategische top van darosatie
* Mate van standaardisatie door de informatiearchiec

* Mate van beleidsvrijheid / discretionaire bevoegtte

* Vorm van toegepaste ICT

* Niveau van werknemers
Waarneer deze factoren behandeld zijn zal wordéeKas wat de feitelijke effecten zijn

geweest van de inzet van ICT op de mate van cesdtial / decentralisatie van GBR. Met

deze synthese kan de analyse van de case wordsshcadn.
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In het laatste hoofdstuk van dit onderzoek wordefimdieve conclusie getrokken ten aanzien
van de hoofdvraag. De deelvragen zullen één vaoaéé bod komen en worden beantwoord
met behulp van de literatuur en de analyse. Tdt s het laatste hoofdstuk zal er een
reflectie plaatsvinden op deze scriptie.

2.8 Slot

In dit hoofdstuk is de literatuur beschreven di@ waepassing is op ICT en de mate van
centralisatie en decentralisatie. Hierin is eerdélijk overzicht gegeven van ontwikkelingen
van ICT als ook van de vormen waarop ICT kan wortd@gepast in organisaties. Daarnaast
is o0k ingegaan op de structuur van organisatiedeeliteratuur ten aanzien van centralisatie
en decentralisatie. Het slot van dit hoofdstuk dfeteen analyse model in paragraaf 2.7
waarmee de case in de praktijk kan worden ondetzoch

In het volgende hoofdstuk zal beschreven worderkevetethoden van onderzoek worden
gebruikt om deze vervolgens in hoofdstuk 4 toeasspn op de case van gemeentebelastingen

Rotterdam.
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Hoofdstuk 3: Methodologie

3.1 Inleiding

ICT heeft de afgelopen decennia een steeds gratedende rol gespeeld in organisaties.
Door de inzet van ICT zijn organisaties verandeath wowel opzet als werkwijze. In dit
onderzoek wordt bekeken wat de invioed is geweast deze toepassing van ICT op de
structuur van organisaties. Dit is vooral toegespibp de mate van centralisatie of
decentralisatie van de structuur. Voor het onddrzee gekozen voor de volgende

vraagstelling:

“Welke veranderingen heeft het gebruik van ICT melh meegebracht in relatie tot de
organisatiestructuur, in het bijzonder de matedecentralisatie / centralisatie, van
gemeentebelastingen Rotterdam als uitvoerende iseje?”

In de voorgaande twee hoofdstukken zijn met betngktot deze vraag een aantal concepten
weergegeven uit de bestuurskundige literatuur.rédlest is het begrip organisatiestructuur
nader uitgewerkt waarin met name aandacht is b si@e centralisatie en decentralisatie van
een organisatiestructuur. Ook is gekeken naar &ed van ICT op centralisatie en
decentralisatie. Daarnaast is beschreven hoe aeékémrting van ICT is geweest en wat voor
invioed dit heeft gehad op diverse aspecten vararusgties. Het begrip ICT is verder
uitgewerkt in het technologiedebat. De theoretisbbeeaderingen zullen in het volgende
hoofdstuk aangevuld worden door een empirisch aogdér bij gemeentebelastingen
Rotterdam als uitvoerende organisatie. Want zoeds<3(1981:110) schreef: “Theory without
practice is empty, and practice without theory isdi. De empirische resultaten zullen

samen met de theorie de basis vormen voor de @nafygonclusie en kan op die wijze van
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waarde zijn om te zien hoe de theoretische conoeptele praktijk toepasbaar zijn. In dit

hoofdstuk wordt daartoe beschreven hoe het empidsel vorm zal krijgen.

3.2 Onderzoeksopzet

Om de hoofdvraag op een zo goed mogelijke manid&etsmtwoorden is gekozen voor een
kwalitatieve onderzoeksopzet. Deze manier van aogdérkan worden getypeerd aan de hand
van de manier van gegevensverzameling, de wijzeanalyseren en de onderzoeksopzet. Bij
de gegevensverzameling is ruimte voor onvoorzieneoageplande verschijnselen en
gebeurtenissen. De analyse wordt gedaan in ‘ngkeuthal’ waarbij rekening kan worden
gehouden met sociale en persoonlijke werkelijkhedegrceptie van de respondenten.
Kwalitatief onderzoek is gericht op het verzamelem data, dat niet bestaat uit cijfers.
(Punch, 2000). Kwantitatief onderzoek is vooraligfgrop het verzamelen en analyseren van
data uit bijvoorbeeld enquétes. Wat betreft gegewvenzameling wordt hier later in dit
hoofdstuk op terug gekomen.

Baarda (1997) onderscheidt 3 manieren van gegegeraweling voor een kwalitatief
onderzoek:

* Observatie
» Diepte interviews

* Documenten analyse

Deze drie methoden worden ook wel genoemd als rdethosoor het uitvoeren van
casestudies (Hakvoort, 1996). ‘Het gebruik van @é¢hode sluit aan bij de belangstelling van
de bestuurskundig onderzoeker voor complexe, unggkspecifieke onderzoekssituaties...’
(Hakvoort, 1996: 132). Een case-study is een katadit onderzoek dat:

* Een huidig verschijnsel onderzoekt in zijn ‘red¢licontext;
* Wanneer de grenzen tussen het verschijnsel enxtanét helder zijn;

* En waarbij meer dan een bron voor bewijsmateriaatitvgebruikt.

Deze vorm van onderzoek is daarom ook goed toepasipadeze scriptie. Mede omdat de

grens tussen de mate van invioed en de daadwéekdhivioed bij het begin van dit
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onderzoek nog niet helder is, is gekozen voor loeidbn van semi-gestructureerde diepte-
interviews. Het voordeel hiervan is dat een grotdiespgang in de interviews kan worden
gerealiseerd (Hakvoort, 1996). Daarnaast kan demetni-gestructureerde vorm het verloop
van het interview nog bij worden gestuurd. Op dezanier wordt niet alleen rekening
gehouden met de vooraf opgestelde vragen naaridiaglean het literatuuronderzoek, maar
wordt ook ruimte gegeven aan de respondent om igeh énput te komen. Daarnaast wordt
bij het verzamelen van onderzoeksdata tevens debamaakt van interviews met meerdere
bronnen, in de vorm van verschillende personendrnirge organisatie. Het nadeel van deze
vorm van case-study onderzoek is dat het een wguhde manier van onderzoek kan zijn
doordat gebruik gemaakt wordt van diepte intervieliexch is het een geschikte methode om
een beperkt aantal personen binnen een organisaititerviewen en daarmee een zo breed

mogelijke basis voor de empirie te vormen.

In deze scriptie zal gebruik worden gemaakt varetwan de drie door Baarda genoemde
manieren voor kwalitatief onderzoek. Allereerseimtews, zoals hiervoor al aangegeven. Ten
tweede zal waar mogelijk gebruik worden gemaakt wmtumenten analyse. Dit is
afhankelijk van de beschikbare data binnen gembelastingen Rotterdam. Veel van deze
documenten zijn vertrouwelijk. Wel wordt er gekekeaar uitingen van de organisatie in
bijvoorbeeld het personeelsblad en een boek ovgedehiedenis. Observatie vergt veel tijd
en het duurt lang voordat conclusies kunnen wogggrokken. Hierdoor zal deze methode in
dit onderzoek niet worden toegepast.

3.2.1 Interviewopzet

Zoals hierboven al is beschreven wordt voor ditevrdek gebruik gemaakt van interviews.
Het gaat hier om het verkrijgen van opvattingen,nimgen, oordelen, overtuigingen,
herinneringen, van de ondervraagde respondentekv@det, 1996: 134). Het doel van deze
interviews is om een zo goed mogelijk beeld tegkemj van de mate van decentralisatie en
centralisatie binnen de belastingdienst op verseide niveaus in de organisatie. Daarnaast is
het uiteraard van groot belang om bij de resporedtetd achterhalen wat de invioed van ICT
is geweest binnen de belastingdienst en wat ditr wedfect heeft gehad op de mate van
centralisatie / decentralisatie.

Voor het houden van interviews kan gekozen wordiereen drietal varianten (Hakvoort,
1996):
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e Vrij interview
* Kwalitatief interview (focused interview)

* Gestandaardiseerd interview

In dit onderzoek wordt gekozen voor een kwalitatieterview. Dit is een meer
gestandaardiseerd interview dan het vrije interyimaar laat ook meer ruimte open dan het
gestandaardiseerde interview. Bij deze vorm vagruwen wordt gebruik gemaakt van een
lijst met onderwerpen die aan bod zullen komenvaélgorde waarin de onderwerpen aan bod
komen zullen afhangen van de persoon en het ven@wp het gesprek. Doel van dit
kwalitatieve interview is om na te gaan hoe de sadpnten aankijken tegen ICT en de mate

van centralisatie / decentralisatie.

Het onderzoek zal plaatsvinden bij gemeentebelpstirRotterdam. Deze dienst is gekozen
omdat zij een grote rol speelt in het contact vamgente Rotterdam met haar burgers. Dit
contact betekent ook dat er veel data in de orgteisnoet worden verwerkt. Daarnaast staat
de rijksbelastingdienst vaak in de publieke beltaltysg naar aanleiding van positieve
publicaties over de wijze waarop ICT in deze orgate wordt ingezet. In dit onderzoek
wordt gesteld dat ICT ook voor gemeentebelastinggm belangrijk middel is om de grote
hoeveelheden aan data te structureren. De org@nisaeen service gerichte organisatie
verantwoordelijk voor het innen van de gemeentelijelastingen. Het feit echter dat de
rijksbelastingdienst een grote en moeilijk te doonglen organisatie is heeft definitief geleidt
tot de keuze van gemeentebelastingen Rotterdam.

Om een goed onderzoek te doen naar de mate varaleaite en decentralisatie en de
invloed van ICT daarop is gekozen om interviewhdaden door de gehele organisatie heen.
Zodoende kan een brede basis aan kennis over daisatje worden opgedaan. De mate van
centralisatie en decentralisatie kan in al haaettan worden onderzocht, zowel horizontaal
als verticaal.

Interviews door de gehele organisatie heen betdkeihhouden van een achttal interviews,

uitgesplitst over diverse organisatie onderdelenl§glage).
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» Directeur

* Manager personeel en organisatie
* Manager planning en control

* Medewerker planning en control

* Teamleider gegevensbeheer

* Medewerker gegevensbeheer

» Teamleider heffingen

* Medewerker heffingen

De voorgenoemde functies hebben allen toegevoegdede bij dit onderzoek. Allereerst de
directeur heeft een algemeen beeld van de orgenisat de manier waarop hij deze
organisatie bestuurt. De manager personeel en iseg@nweet van medewerkers wat de
taken en functiebeschrijvingen zijn. Door het iatewen van deze persoon kan worden
bekeken of functies formeel overeenkomen met haowcties in werkelijkheid worden
uitgevoerd en of de functiebeschrijvingen in deplaler jaren zijn veranderd. Daarnaast is er
gekozen voor de afdeling planning en control. Deftkeling is verantwoordelijk voor het
overzicht binnen de gemeentebelastingen. Hier karden bekeken hoe informatie wordt
verzameld en hoe deze informatie wordt gebruikt \Wordt zowel onderzocht voor de
manager als een uitvoerende medewerker. Tot slataddwerkelijke uitvoering binnen de
gemeentebelastingen. Binnen deze afdeling zal eatal personen worden geinterviewd.
Ook hier geldt dat wordt vergeleken hoe formaliteiereen komt met realiteit. Het doel is om
interviews te houden met mensen die enige ervdmimgen de gemeentebelastingen hebben.
Dit bevordert de blik van de geinterviewde overodganisatie als geheel en hij/zij kan een

vergelijk maken met de situatie van voorheen.

3.2.2 Documentenanalyse

Het tweede, kleinere, deel van het onderzoek igl@mumenten analyse. Dit wil zeggen
‘materiaal dat eerder voor andere doeleinden izameld (Hakvoort, 1996: 144). Dit

onderzoek maakt gebruik van documenten en ondeznogk twee wegen. Allereerst wordt
gebruik gemaakt van literatuur en onderzoeken diein de voorgaande twee hoofdstukken
Zijn beschreven. Daarnaast zal er ook een analysatspinden van het door

gemeentebelastingen verkregen materiaal. Door inbenen van deze analyse wordt het
onderzoek objectiever en systematischer in aamgudip de interviews.
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3.3 Validiteit

Om een goed en correct antwoord te kunnen gevele @nderzoeksvraag, moet de validiteit
van het onderzoek gewaarborgd worden. De twee rgeasemde vormen zijn (Yin, 2003):

- Interne validiteit. Interne validiteit is gerichpale methode van data analyse. Deze
validiteit wordt gewaarborgd door de juiste methtelgebruiken om het antwoord op
de onderzoeksvraag te achterhalen. Door middelheardoen van interviews zowel
als documentenanalyse wordt een duidelijke strucgehandhaafd, waardoor de
interne validiteit wordt gewaarborgd.

- Externe validiteit. Externe validiteit is gerichp @le uitkomsten van het onderzoek.
Deze validiteit geeft aan in hoeverre het ondergmedultaat generaliseerbaar is. In
deze scriptie wordt gebruik gemaakt van één cagbrsDe generaliseerbaarheid is
hierdoor beperkt. In deze scriptie wordt dit gecengeerd door aandacht te besteden

aan de interne validiteit en de betrouwbaarheid.

3.4 Betrouwbaarheid

Naast de validiteit van het onderzoek is betrouwsid van de resultaten ook van belang.
Betrouwbaarheid is gericht op de herhaalbaarheid het onderzoek en de consistentie in
uitkomsten (Yin, 2003). Het doen van kwalitatiefderzoek in de vorm van interviews kan
met zich meebrengen dat de betrouwbaarheid lagér @eze scriptie wordt dit tegengegaan
door gebruik te maken van meerdere bronnen, triatigu Triangulatie is een ‘driehoeks’
methode waarbij aandacht wordt besteed aan meeredanmethode of techniek van
onderzoek. Om dit te waarborgen is gekozen vooraeéttal interviews en het gebruik van
documenten.

Tot slot is in deze scriptie aandacht besteed aabdschrijven van het onderzoek. Hierdoor
kan inzicht worden verkregen in de manier waaragpedsgudie is gedaan. Daarnaast heeft dit

inzicht als voordeel dat de studie nogmaals kardemwuitgevoerd ter controle.

Het methodologisch hoofdstuk laat zien hoe dit onglek vorm moet krijgen. Na het
literatuur onderzoek in hoofdstuk twee zijn in ddofdstuk de keuzes gemaakt ten aanzien
van de empirische gegevens. Gekozen is om eerstadeuit te voeren en daarbij gebruik te

maken van semi-gestructureerde diepte-interviews.slot is kort aandacht besteed aan de
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validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoekheh volgende hoofdstuk zal de case van
gemeentebelastingen Rotterdam worden geanalysaerdeahand van het analysekader dat is

opgesteld in paragraaf 2.7.
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Hoofdstuk 4: Case study

4.1 Inleiding

Het vierde hoofdstuk betreft de analyse van de sas#y. In de voorgaande hoofdstukken is
aangegeven hoe deze analyse zal plaatsvinden drehoaderzoek is opgezet. Dit hoofdstuk
volgt de lijnen van het analysekader zoals besemraw paragraaf 2.7. Daarnaast zal ook in
dit hoofdstuk een koppeling met de literatuur @aetden. De tweede paragraaf bestaat uit
een beschrijving van gemeentebelastingen Rottemlamrganisatie. Hier zullen een aantal
algemene beschrijvingen worden gegeven om kennisméken met de case van

gemeentebelastingen Rotterdam (GBR). Vanaf parbgrdazal dan nader worden ingegaan
op de analyse van de interviews en de koppeling deetliteratuur. De conclusies en

beantwoording van de hoofdvraag en deelvragenarabad komen in hoofdstuk vijf.

4.2 Beschrijving van de organisatie

Figuur 4.1 Gemeentebelastingen Rotterdam

Inleiding
Gemeentebelastingen Rotterdam is verantwoordebgr \net heffen en invorderen van de
gemeentelijke belastingen en rechten. Elke particeh elke instelling hebben minimaal één

maal per jaar te maken met deze dienst van de geéenBetterdam. Dit contact kan middels
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diverse kanalen plaatsvinden zoals: heffingen, lagas, bezwaren en kwijtscheldingen.
Gemeentebelastingen Rotterdam verzendt jaarlijkeweer zevenhonderdduizend (700.000)
aanslag- en aangiftebiljetten per jaar. Het contaatt particulieren en instellingen wordt door
gemeentebelastingen op diverse manieren onderhouden zijn bereikbaar voor
belastingplichtigen middels:

+ Klantenservice

*+ Telefoon
¢  E-mall
* |nternet

» Brief wisseling (bezwaren / klachten)

Ontstaan

Rotterdam kreeg op 7 juni 1340 haar stadsrechtamhatle gaat het bestaan van
gemeentebelastingen ook terug naar deze datum. ébeebelastingen Rotterdam bestaat dus
al 666 jaar. Echter de feitelijke geschiedenisrea) verder teruggaan aangezien ook al voor
de vorming van Rotterdam belasting werd gehevedeiromgeving. De ontwikkelingen in
belastingheffing zijn dan ook groot geweest (Dekked90). In deze ontwikkelingen moet
worden meegenomen dat het aandeel van gemeenteilgdasaan de totale begroting van de
gemeente steeds minder is geworden, slechts 7rac8m. Waar gemeentebelastingen in de
geschiedenis zorgde voor het grootste deel van n#tenisten is dit meer en meer
overgenomen door het Rijk. Wel blijft gemeenteb@t@gen belangrijk voor het heffen en

aanslaan van de lokale lasten.

Organisatie

Gemeentebelastingen is verdeeld in een aantal isejen onderdelen. Binnen deze
organisatie onderdelen is plaats voor 251 formitegpen. De aansturing van
gemeentebelastingen Rotterdam vindt direct enaotiplaats door de politieke leiding. In het
geval van Rotterdam gebeurt dit de wethouder maddein sport. De wethouder middelen
wordt, zoals bekend in het staatsrecht, aangestulor de gemeenteraad die de
verordeningen en beleidsregels vaststelt voor getabelastingen. De politieke opdrachten
die de wethouder krijgt worden vertaald naar deé#lisgen voor gemeentebelastingen. De
uitvoering van deze doelstellingen en daarmee alkndchting van de organisatie wordt

gedaan door de directeur en het managementteam.
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Om deze structuur helder en overzichtelijk weegéeen wordt gebruik gemaakt van het

onderstaande organigram.

Wethouder
middelen

Directie

Planning en Personeel en

organisatie

Informatisering en
automatisering

Communicatie

Fiscaal technische zaken

Gegevensbeheer /
Heffingen + invordering

Publiekszaken

Figuur 4.2 Organigram gemeentebelastingen Rotterdam

De directie wordt gevormd door de directeur en dmftlen van de afdelingen die

samenkomen in het managementteam. In het vervailgditaonderzoek worden directie,

managementteam, management, strategische top ewatopde organisatie door elkaar

gebruikt. Hiermee wordt dan bedoeld de directieifetuidelijk anders aangegeven.

Naast de directie bestaat GBR uit een viertal &tafmgen:

* Planning Finance en Control

De afdeling Planning Finance en Control draagt zorgor een aantal processen

binnen GBR. De eerste taak is dat ze het managemmenstaf voorzien van

bestuurlijke informatie. Daarnaast zijn ze ook veveoordelijk voor de financiéle

gang van zaken binnen GBR. De afdeling PFC is aafaniwoordelijk voor de

jaarrekeningen en daarnaast maakt deze afdelingaggportages voor het overleg

met de wethouder.

* Personeel en organisatie

De afdeling personeel en organisatie is met namanteroordelijk voor de bezetting

van het personeel binnen de organisatie. Daarndesgen ze zorg voor werving en
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selectie van medewerkers en het functioneren vatewerkers. Een derde functie
van P&O is het begeleiden van loopbanen van med&seren zorg dragen voor

eventuele training en opleiding.

Communicatie

De communicatie afdeling houdt zicht bezig metatarsunicatie op het organisatie
niveau. Deze afdeling zorgt dus niet voor commuigicaet individuele burgers maar
vooral andere externe contacten zoals onder andeneh de media. De afdeling
communicatie draagt ook zorg dat de identiteit wiEnorganisatie op een zo goed
mogelijke manier voor het voetlicht wordt gebradbdarbij kan worden gedacht aan
de vormgeving en uitstraling van documenten vanodganisatie en informatie

materiaal.

Informatisering en automatisering

Tot slot de 1&A afdeling. Deze afdeling beheert @merhoudt de applicaties en
systemen die binnen de organisatie zijn uitgez&R Gheeft ervoor gekozen als
centrale applicatie een product af te nemen bij t@en(software leverancier),
hierdoor valt ook de service en onderhoud bij éthjf. De I&A afdeling is er echter
wel voor verantwoordelijk gebruikersproblemen opa&ken en op te lossen. Dit kan

zijn op het gebied van hardware, maar ook software.

Daarnaast heeft GBR een drietal afdelingen waaébiret primaire proces wordt uitgevoerd:

44

Fiscaal technische zaken

Bij de afdeling fiscaal technische zaken zittenatexrs en medewerkers van
juridische zaken. Zij behandelen de beroepsschrifie binnenkomen en voeren de
verordeningen uit. Onder fiscaal technische zalahook de afdeling verificatie. De
laatste groep, verificatie, bestaat uit mensen én‘louitendienst’ die controleren of
opgegeven aanslagen ook daadwerkelijk kloppen enptaktijksituaties.

Heffing en invordering

Onder deze afdeling vallen afdelingen als heffing iavordering, maar ook

gegevensbeheer. Gegevensbeheer verzamelt alle epsgedie nodig zijn om
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aanslagen te kunnen opleggen. Zij verkrijgt haageyens vanuit diverse bronnen
zoals de gemeentelijke basisadministratie, het siaen het vastgoed informatie
systeem van de dienst stedenbouw en volkshuiguestuordering draagt zorg voor

het ‘invorderen’ van alle aanslagen. Dit betekeat hijhouden van een administratie
met debiteuren en het uizetten van bijvoorbeeldvdgarders. De afdeling heffingen
draagt zorg voor het opleggen van de aanslagen agsbvan gegevens die zij van
burgers ontvangen en op basis van gegevens diennjangen van de afdeling
gegevensbeheer.

* Publiekszaken
Tot slot de afdeling publiekszaken. Zij behandelémbezwaren die binnenkomen bij
GBR. Daarnaast voorzien ze de burger van informatier belastingen en aanslagen.
Dit doen ze op twee manieren. Allereerst is er pand aan de Coolsingel waar
burgers fysiek terecht kunnen. Dit is een soorasngwinkel’. Daarnaast wordt ook
een callcenter bemand zodat belastingplichtigen tm&fonisch bij GBR terecht

kunnen.

Strategie en missie

Jaarverslagen van gemeentebelastingen Rotterdameztyouwelijke stukken. Het is dus niet
mogelijk om uit deze bronnen te citeren voor didemzoek. Wel kan gebruik worden
gemaakt van de personeelsbladen (januari 2004)ivhat MT de visie van de organisatie
uiteen zet. De afgelopen jaren heeft gemeentebejast Rotterdam vooral in het teken
gestaan van het inlopen van achterstanden en héketeeen van de efficiency van
werkprocessen. Daarnaast werd de prioriteit getggtiet ontwikkelen van personeel en het
verbeteren van het imago. Om deze strategie toberitte brengen is ervoor gekozen om een
aantal staf posities opnieuw te bezetten. Hieromdkrde positie van de directeur en adjunct-
directeur. De belangrijkste taak voor gemeentebetgen is op dit moment resultaatgericht
werken. Om dit te bereiken wordt gekeken naar aksg. De gemaakte afspraken moeten
worden nagekomen en aan de hand daarvan moetenwerédes worden beoordeeld.
Afspraken zijn in dit geval criteria geworden vdavaliteit van de organisatie. Het motto na
deze veranderingen is gekscherend ‘geld en geeskyeZoncreet zijn er veranderingen
gerealiseerd op een aantal gebieden waaronderneldes procedures voor afhandeling
bezwaar, koppelingen met nieuwe databases, kwsiifepraken en het uitbreiden van het

dienstenpakket.
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Taken

Gemeentebelastingen Rotterdam heeft als taak Fehhen invorderen van de gemeentelijke
belastingen en rechten. Hiervoor zijn een aantafjerei primaire taken, maar
gemeentebelastingen Rotterdam voert ook een atakah uit voor derden, hierbij kan
gedacht worden aan de uitvoering van de parkeestoeda die wordt opgelegd door
stadstoezicht. Ook heeft gemeentebelastingen Rattereen algemene adviserende taak
inzake de lokale belastingen en de ontwikkeling darcollectieve lasten.

De heffingen waar GBR verantwoordelijk voor is zijn

* Onroerende-zaakbelastingen (OZB) (gebruikersdeelsahaft)
» Afvalstoffenheffing

* Rioolrecht

* Hondenbelasting

* Reclame- en precariobelasting

» Lijkbezorgingsrechten

» Parkeerbelasting

« Logiesbelasting (recent afgeschatft)

e Binnenhavengeld

» Kwijtschelding van de gebruikersaanslag OZB enfatValstoffenheffing

Deze heffingstaken veroorzaken over het algemearodige reactie van burgers. De reactie

van belastingplichtigen kunnen in een aantal vorpilaatsvinden:

* Verzoeken om algemene, aanvullende of specifieloenmatie
* Bezwaarschriften

» Verzoeken om een betalingsregeling

* Verzoeken om kwijtschelding

+ Klachten

Het behoort uiteraard tot de taak van GBR om zgwaddig mogelijk met de reacties om te

gaan. Hiervoor zijn in zowel de wet als de servicemen van GBR een aantal regels
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opgesteld. Als voorbeeld van een dergelijk regal k@ maximale behandeltijd van een

bezwaar worden genoemd.

Huidige situatie

Tot slot zullen in deze paragraaf nog een tweetaidipe ontwikkelingen binnen
gemeentebelastingen Rotterdam worden genoemd. @dwnekkelingen worden beschreven
op basis van de afgenomen interviews binnen denmaf#e. Allereerst wordt ingegaan op de
wisseling van het management. Vervolgens wordt tdgestaan bij het inlopen van
achterstanden bij GBR.

Uit de interviews kwam als snel naar voren dat hahagement van gemeentebelastingen
Rotterdam nog niet zo lang geleden is vervangenhiidige directeur is sinds drie jaar
directeur van gemeentebelastingen Rotterdam. Dastrria ook het hoofd van Planning
Finance en Control nog niet zo lang in dienst HRG sinds september 2003. Dit nieuwe
management is met een frisse start begonnen bij. GBRheeft uiteraard wel zijn invioed
gehad op de aansturing van de organisatie. Wahwdeed is geweest wordt later in deze
analyse beschreven. Eén van de oorzaken van degerapatwissel was de grote achterstand
die GBR had opgelopen. De opdracht luidde infornoede scheppen in de ontstane chaos.
Het scheppen van orde hangt samen met de tweeddklksling. GBR heeft de afgelopen
jaren veel tijJd en aandacht besteed aan het wegweran de achterstanden en het op tijd
opleggen van aanslagen. Een voorbeeld hiervantidedaanslag OZB steeds later in de tijd
werd opgelegd. Waar GBR jaarlijks verwachte ronlil gie aanslag te kunnen opleggen
gebeurde dat vaak pas in januari of februari vah dearop volgende jaar (gemeente
Rotterdam, 2003). Het huidige management heefper gezorgd dat deze aanslagen in het
zelfde jaar nog worden opgelegd. Een zelfde sauagieft zich voorgedaan met openstaande
bezwaarschriften. Er is dus de afgelopen jaren wesk verzet en daar wordt tot op dit
moment nog steeds hard aan gewerkt.

Het is goed voor het vervolg van deze analyse dersiaande ontwikkelingen in gedachten
te houden. Deze ontwikkelingen komen in onderdekm de analyse ook terug. Daarnaast
moet ook bij het maken van conclusies rekening wordehouden met de bovenstaande

ontwikkelingen.
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4.3 Uitwerking en analyse van de data

Na het weergeven van de achtergrond informatiedeagemeentebelastingen Rotterdam kan
een start worden gemaakt met de analyse van dese D& structuur die hiervoor wordt
aangehouden is beschreven in het analysekaderragrpaf 2.7. Allereerst wordt de ICT
binnen gemeentebelastingen Rotterdam uiteen g&zstiolgens wordt ingegaan op de
structuur van de organisatie. Tot slot vindt de tlsgge plaats tussen bovenstaande

onderdelen.

431 ICT

De analyse van het deelonderwerp ICT bestaat @t tanderdelen. Allereerst wordt een
beschrijving gegeven van de ontwikkelingen van@e in het algemeen en daarna specifiek
binnen gemeentebelastingen Rotterdam. De analybeplaatsvinden op basis van de
interviews en literatuuronderzoek. Het aantal news en met wie deze zijn gehouden is te
vinden in Bijlage B. Wat betreft de literatuur zal met betrekking tot het eerste onderdeel
vooral worden gekeken naar paragraaf 2.2. De okeditkgen in de praktijk zullen worden
vergeleken met de ontwikkelingen zoals deze inigatuur is omschreven. Vervolgens
wordt nader ingegaan op de gekozen vorm van tecfi®ol De literatuur betreffende dit

onderdeel is te vinden in paragraaf 2.6 waarirtdwinologiedebat wordt beschreven.

Ontwikkelingen
De ontwikkelingen van ICT zijn in de interviews arndard een belangrijk onderwerp van

gesprek geweest. Respondenten die al langer bij BBRenst zijn, of respondenten die al
langere tijd in overheidsdienst zijn, waren hienajn groot nut. Daarnaast wordt uiteraard
ook aandacht besteed aan de beschrijvingen vamdkrearespondenten die wat meer een
‘helikopter view’ hebben gegeven. Allereerst zah eeat algemenere beschrijving worden
gegeven van de ontwikkelingen van ICT om vervolgaresder in te zoomen op

gemeentebelastingen Rotterdam.

De ontwikkeling is begonnen met de komst van boallhtachines die werden aangestuurd
door cassetterecorders. Dit systeem was enkel igesabor de boekhouding en kon dus
verder geen andere applicaties draaien. De tweaagewss de invoering van een financieel
systeem en de invoering van een personeelssysteetde dalarisadministratie verwerkte. De
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ontwikkeling die hierin is te zien gaat van eefkriachine plus’ naar systemen die kunnen
rekenen. De volgende stap was dataopslag. Dooogatan goede manier op te kunnen slaan
werd het mogelijk om dossiers aan te maken. Dewsred die hiervoor werd gebruikt was
aanvankelijk gecentraliseerd. Centraal omdat hetegfmainframe’ systemen waren. Er
waren er slechts enkele binnen de organisatie dtenmeerdere medewerkers moest worden
gedeeld. Daarna decentraal omdat medewerkers gen &tand alone’ computer kregen.
Later werden deze ‘stand alone’ machines verbomaeineen netwerk waardoor er weer een
meer centralere architectuur ontstond.

Binnen gemeentebelastingen Rotterdam is een zelfdeikkeling te herkennen. 15 jaar
geleden stonden er op de afdeling gegevensbehlsdtsltwee systemen. Het ene systeem
had een koppeling met de Gemeentelijke Basis Aditnatie (GBA) en het andere systeem
had een koppeling met het Vastgoed Informatie 8yst@/IC). Medewerkers konden dus één
voor één gebruik maken van deze databases. Dattmeaft ook bij het kaskantoor een
ontwikkeling plaatsgevonden. Dit was voorheen eassi waar mutaties plaatsvonden, maar
deze mutaties werden niet direct verwerkt in desigos. Automatisering moest ervoor gaan
zorgen dat er een systeem werd ontwikkeld waarmatati|es in de kas ook direct konden
worden verwerkt in de dossiers. Deze ontwikkelingam ongeveer 20 jaar geleden
begonnen. Er kwam op dat moment een programmadaarvordering van belastingen. Dit
systeem wordt tot op de dag van vandaag nog stgsmigikt. In de tussentijd zijn er wel vele
aanpassingen en veranderingen doorgevoerd. De tiessam invorderen is net als de
belasting zelf in de tussentijd niet tot nauwelijksranderd. Het gebruik ging voorheen
gepaard met grote terminals en vervolgens kwameekstverwerkers op a4 formaat, tot de

systemen in gebruik werden genomen die een cemteféerk architectuur creéerden.

Gemeentebelastingen heeft later gekozen voor demase pakket van Centric. Centric is een
bedrijf dat totaaloplossingen in ICT biedt voor angsaties zoals de overheid. Dit pakket
bestaat uit diverse modules maar is daarnaashearijl’ geprogrammeerd zodat aanpassingen
slechts moeizaam gerealiseerd kunnen worden. Hleromvordt weergegeven hoe het
systeem in elkaar zit en door welke bronnen heesys wordt gevoed.

Het systeem bestaat uit één centrale databaseamadirgerse applicaties voor invordering en
gegevensbeheer zijn gekoppeld. De gegevens varegéshelastingen worden verzameld via
diverse bronnen. Het GBA, VIC, en kadaster zijn ptenaire kanalen voor informatie.
Daarnaast wordt ook gebruik gemaakt van een aaetaindaire bronnen zoals Eneco en

middels verificatie door medewerkers in de buitendi. De gegevens die via deze externe
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koppelingen worden verzameld worden op de afdelgegevensbeheer bekeken en
geaccordeerd. Deze data staat vervolgens in densgatvan GBR en kunnen dan gebruikt
worden door bijvoorbeeld de afdeling heffingen. ldpteen efficiénte en effectieve manier
gebruiken van deze systemen heeft wel wat voetete inarde gehad. Voorheen moesten er
veel stappen worden doorlopen om tot een bepaaddésting te komen. Medewerkers
werden langs diverse schermen geleidt die veelaeojfachtergrond’ hadden kunnen blijven.
Een voorbeeld hiervan kan worden gezien op hetegeban de bezwaarschriften. Voorheen
werd er per bezwaarschrift veertig minuten tijd rggtt en ongeveer 20 schermen moesten
worden doorgelopen. Door het efficiénter inrichtem het systeem is dit gereduceerd tot 3 &
4 schermen. De overige acties worden nu door h&kesn op de achtergrond uitgevoerd
maar niet meer getoond aan de behandelend medewa&ftierheen waren de gekozen
oplossingen vooral ‘houtje touwtje’, nu wordt ditear gestructureerd aangepakt. Door de
systemen beter te organiseren is ook meer inzetkre#gen in de bedrijfsprocessen. Zo is het
nu veel makkelijker geworden om managementinforenativerzamelen.

De afgelopen jaren is hard gewerkt aan het verbeten op orde brengen van het huidige
ICT systeem ontworpen door Centric. Daarnaast mstegect ingezet om te komen tot een
nieuw informatie systeem. Dit nieuwe systeem wedtgens het ‘SIMBA’ principe. Dit staat
voor Samenwerkende Integrale Modulaire Belastingligptie. Dit nieuwe systeem wordt
ontwikkeld in samenwerking met gemeentebelastirigem Haag. Het is de bedoeling dat dit
systeem de goede elementen van bestaande pakgetirnkt en specifieke elementen voor
gemeentebelastingen ontwikkeld, zodat dit tezamexn Keiden tot een volledige
belastingapplicatie. Het is een modulair systeenard@or het ook mogelijk wordt om
verschillende applicaties van verschillende leveiens aan elkaar te koppelen. Vooral in de
basis is het belangrijk dat er dezelfde standaarderden gekozen. De architectuur die
hieraan ten grondslag ligt is de Service Orientafedhitecture (SOA). Bovenstaande
ontwikkeling onderschrijft wat ook veel respondentangeven: de ontwikkelingen op ICT
gebied liggen niet stil en dit zal de komende jarey veel veranderingen met zich

meebrengen.

Als de bovenstaande ontwikkelingen vergeleken word®et de stamboom van
informatisering is een vergelijkbare trend te ziBr. stamboom van informatisering laat zien
dat grote mainframe computers het begin warennvi@’s, pc’s en netwerken is toegewerkt
naar de pervasive technology ofwel samensmeltimgdeaontwikkelingen. Binnen GBR is te

zien dat de grote mainframe computer wel al in weling stond met interne netwerken zoals
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het GBA en het VIC. Dit is echter verder uitgebouvahr samengesmolten netwerken waarin
elke medewerker een eigen pc op zijn werkplek hdefize pc is verbonden met alle
applicaties, zowel intern als extern, die de medk&renodig heeft voor het werk.

In het volgende onderdeel wordt verder ingegaandepvisie over technologie binnen

gemeentebelastingen Rotterdam.

Visie op technologie

In paragraaf 2.6 worden een aantal visies op tdogibeschreven in het technologiedebat.
Het bestaan hiervan heeft invioed op de manierrfa@e een organisatie wordt gekeken en
hiermee op de mate van centralisatie of decerdtadisHet is dus van belang om binnen
gemeentebelastingen Rotterdam de visie op techieotegherkennen om op basis van de

literatuur uitspraken te kunnen doen over de gerolgervan.

De staf van de organisatie geeft aan dat de gedrgkmnisatie valt of staat met een goede
inrichting van ICT. Daarnaast geven ook andereardenten aan dat deze organisatie niet
meer zou kunnen bestaan zonder informatisering.|@e heeft een zeer belangrijke rol
gespeeld in de organisatie. Om deze rol te besehrigzal op een aantal manieren worden
gekeken naar deze ICT. Ten eerste wordt bekekemediee manier ICT op dit moment is
ingezet naar de visie van gemeentebelastingenatte Dit heeft vooral toepassing op de
literatuur van Bekkers, Lips en Zuurmond (2005)rwgens wordt gekeken naar beheersing
en spreiding van de ICT zodat gemeentebelastinggtefdam kan worden geplaatst in het
model van Zuurmond en Zeef (1994).

De ontwikkeling van de ICT heeft bij gemeentebéfmgn plaatsgevonden op een
geleidelijke manier. ICT werd ‘binnengehaald’ ommtecessen makkelijker en efficiénter te
maken. Bijvoorbeeld rekenprocessen die vroegerdoog medewerkers met de hand moesten
worden gedaan werden overgenomen door de systddeekanttekening die hierbij moet
worden geplaatst is dat het de medewerkers zijbel@alen wat het systeem moet berekenen.
Waar de ICT eerst ondersteunend was is nu steeds esm tendens te zien waarin de
systemen leidend worden voor het werk. Het systbepaalt wat de volgende zaak wordt
waaraan gewerkt moet worden. Daarnaast kan hetesydbepaalde ‘standaard gevallen’ zelf
afhandelen. Er kan dus worden gezegd dat de vigidCd aan het begin vooral een
voluntaristische positie innam in de organisatie. @ganisatie bepaalde hoe en op welke

manier ICT ondersteuning zou bieden aan de bepigéessen. De structuur was in dit geval
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leidend voor het inzetten van ICT. De invoering Vet softwarepakket van Centric heeft
deze positie langzaam doen veranderen. Het doetw@snog steeds hetzelfde: het pakket is
gekozen om een betere informatievoorziening te kbeagen bij gemeentebelastingen
Rotterdam. Door de verschillende aanpassingen euwei modules in de loop van de tijd
nam het systeem echter steeds meer beslissingeDeelystemen worden zo ingericht dat de
beslisparameters aan de hand van verordeningerleidregels worden ingesteld door de
top van de organisatie. Hierdoor is het systeenm’sgeworden. Het gevolg is dat
bijvoorbeeld bij het behandelen van een bezwaargeeat deel automatisch middels een
beslisboom wordt gefilterd door het systeem enitdpraak er aan het einde uitrolt. Het lijkt
daarom dat de positie van ICT steeds meer vanaoidegrministische visie wordt bekeken.
De technologie is ‘defining’ en geeft de standaandeer waaraan moet worden voldaan door
de medewerkers. Hierbij moet worden aangetekendealatrategische keuzes door GBR zijn
gemaakt en dat deze standaarden natuurlijk doosenerijn ingegeven. Vooral respondenten
in de uitvoering benadrukken dat de systemen nogn dgeelfdenkende’ machines zijn
geworden. Daarentegen bepalen de systemen in sitedte hoe en op welke manier
werkzaamheden moeten worden uitgevoerd. Concludetien bij gemeentebelastingen
Rotterdam een verschuiving te herkennen van eamianistisch perspectief naar een meer
deterministische positie van ICT. De deterministeswisie heeft een centralere sturing tot

gevolg.

Als wordt gekeken naar het model van Zuurmond eef £&8994) moeten twee dimensies
worden onderscheiden. Allereerst de spreiding \@aeldktronische informatieverwerking en
ten tweede de beheersing van de informatieverwgri8i) gemeentebelastingen Rotterdam is
het primaire proces het aanslaan en innen vantimgjas. Dit kan op verschillende manieren
ten uitvoer worden gebracht, maar de essentie nsalla belastingsoorten is dezelfde: het
heffen van belasting. De spreiding van informatésyen is bij GBR niet erg hoog te

noemen. Naast de centrale Centric applicaties womdel op de afdeling heffingen nog

enkele losse applicaties gebruikt. Deze worden naahe gebruikt voor het heffen van
privaatrechterlijke belastingen zoals binnenhavitege Doordat deze spreiding binnen GBR
klein te noemen is blijven er volgens Zuurmond eefawee typen van informatisering over:
sturende informatisering en kansrijke informatisgri

Om te bepalen welke van de bovenstaande visiesemérikkunnen worden binnen

gemeentebelastingen moet nu worden gekeken naar ma¢e van beheersing.

Gemeentebelastingen Rotterdam valt of staat, zealder is aangegeven, met een goede
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inrichting van ICT. De inrichting van ICT bepaald hoge mate hoe de medewerkers en
uitvoerders hun werkprocessen moeten inrichten. Biteerder beschreven als een
deterministische positie. Binnen gemeentebelastirigetterdam bepaalt de directie van de
organisatie hoe de systemen worden ingericht. Werivoor individuele medewerkers de
ruimte om hierover mee te denken en mee te pr&leor de meeste respondenten wordt
aangegeven dat de mening van medewerkers ten aaratiede inrichting van de systemen
zeer op prijs wordt gesteld. Immers medewerkerstemomet de systemen werken en weten
dus het beste hoe de systemen kunnen worden vetb&tech is er een sterke beheersing
door het management binnen gemeentebelastingereréatt. Het management en haar
omgeving bepalen hoe de systemen worden ingerichtine die mate ook hoe de

werkprocessen van medewerkers eruit zien. Als lgerfmet model uit paragraaf 2.6 van
Zuurmond en Zeef wordt afgemaakt zien we dat bingemeentebelastingen Rotterdam
sturende informatisering plaatsvindt. De processeorden als logisch gevolg van

beleidsregels en verordeningen sterk door regdigedrst en laten hierdoor minder ruimte

over voor de interpretatie van deze regels doavithgele medewerkers.

Aan het einde van de analyse van ICT moet nog wonagegaan op de gevolgen van ICT
voor medewerkers en het werk zelf. Dat ICT veellded heeft gehad staat voor de
geinterviewden als een paal boven water. De gaimgleikkeling werd door sommigen zelfs
‘als een schok’ ervaren. De omschakeling van papidrakken en dossiers naar digitale
informatie is groot. De verwachting was dat alleskkelijker en beter zou worden.
Informatisering heeft ook problemen met zich meegeit zoals extra investeringen en
systeemfouten. Toch is per saldo te zeggen datntieikikeling heeft gezorgd voor een
effectievere en efficiéntere uitvoering. Wat bdtreét begrijpen van de systemen ligt het
anders. Door de inzet van ICT weten niet alle mextkgrs meer hoe belasting processen
daadwerkelijk in elkaar steken. Hier is een dujlelerschil te zien tussen de mensen die
langer in dienst zijn en de mensen die pas latelGBR zijn gaan werken. De ervaren
medewerkers weten hoe de processen in elkaar strkdregrijpen welke stappen moeten
worden doorlopen. Hierdoor krijgen zij soms heteid#at door de hele informatisering de
‘grip’ op de systemen wordt verloren. De mensenhige korter in dienst zijn kennen alleen
de bestaande systemen en weten vaak niet welkkelmémgen er op de achtergrond worden
uitgevoerd. Het proces is steeds meer leidend giamovoor de werkzaamheden. Daarnaast
zijn er door de inzet van ICT taken overbodig gedeor. Bijvoorbeeld door het combineren

van diverse databases worden opmerkelijke situggsgnaleerd die voorheen door mensen
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van de buitendienst moesten worden gesignaleerdeearifieerd. Er is een ontwikkeling
waar te nemen van ‘gewone’ medewerkers naar meeuliteitsmedewerkers’. Deze
medewerkers behandelen de meer specifieke gevdberggenaamde ‘drop-outs’. Zij hebben
een meer specialistische taak gekregen. Daarnaettdaze ‘nieuwe’ medewerker het proces
controleren. Dit houdt in dat er bijvoorbeeld stamlefsgewijs gecontroleerd wordt op
juistheid van gegevens. Bij geautomatiseerde psereszoals de eerste afhandeling van
bezwaren, wordt op dit moment een zogenaamde Eprateekproef gedaan. Er wordt dan
gecontroleerd of uitspraken op een goede manier leibsysteem worden gedaan of dat er
wijzigingen moeten worden aangebracht in de beslepeters.

Op basis van de bovenstaande analyse kunnen et eamclusies worden getrokken ten
aanzien van de invioed van ICT op de mate van aksdtie / decentralisatie. Hiervoor
worden de factoren gebruikt die in paragraaf 2.7rden beschreven: de mate van
standaardisatie en de mate van beleidsvrijheid.

Ten eerste de standaardisatie van de informatigactiur. Bij GBR is te zien dat er de
laatste jaren een steeds hogere mate van starstdsrdieeft plaatsgevonden. Zowel de hoge
werkdruk als het sneller afhandelen van bijvoorthdrzwaren hebben deze ontwikkeling in
de hand gespeeld. De data die op dit moment moetemangevoerd in de systemen is in
hoge mate gestandaardiseerd. Wel blijft er op atelen ruimte over om de bijzondere
gevallen te behandelen. Dit kan worden benoemcaeatsproces van decentralisatie in het
kader van centralisatie. Over de organisatie aleglezal deze ontwikkeling leiden tot een
centralere vorm van aansturing omdat het ontwerpde systemen wordt bepaald door de
directie. De beslissingsbevoegdheden en de begjgsiemissen van de systemen worden
door de top vastgelegd.

Ten tweede de beleidsvrijheid van de systemen. Regegrote mate afgenomen. Voorheen
waren nog niet alle systemen aan elkaar gekoppeldrd@or er voor de individuele
ambtenaar ruimte overbleef om zelf beslissingenmet@en. Op dit moment zijn de systemen
in hoge mate afhankelijk van elkaar. Het is eenmlemvan databases waarin steeds minder
ruimte is voor discretionaire bevoegdheden. Ookipegrken van deze bevoegdheid wijst op
een centraler georganiseerde structuur. In deaetstr lijkt de controle behoefte vanuit het
management groot te zijn.

Of de bovenstaande ontwikkeling naar een centrgeorganiseerde structuur ook
daadwerkelijk in de case te zien is wordt in hég@nde onderdeel uiteengezet.
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4.3.2 Mate van centralisatie / decentralisatie, zowelfogel als de perceptie

Voor het achterhalen van de structuur van de osgéiei kunnen een tweetal bronnen worden
gebruikt. Deze bronnen zijn in het analysekadecluesen. Allereerst de formele structuur.
Deze kan worden bekeken aan de hand van het organigan gemeentebelastingen. Dit
overzicht geeft echter niet alle verhoudingen bm@BR weer en al helemaal niet in welke
mate de organisatie centraal of decentraal is gegerd. Daarnaast is het dan ook van groot
belang de perceptie op het organigram van medeveet&eachterhalen. Daarna worden deze
percepties vergeleken met de literatuur. Op dezgen&an worden bekeken welke structuren
te herkennen zijn en daarmee in welke mate GBRceatraal of decentraal georganiseerde
organisatie is.

In de literatuur wordt de structuur aan de hand Mamtizberg beschreven. Hij beschrijft dat
bij het ontwerpen van de organisatiestructuur deeman centralisatie of decentralisatie €én
van de factoren is die een structuur bepaalt. @ksutie als de besluitvorming in de top van
de organisatie plaatsvindt, decentralisatie wanmeebeslissingen vooral in de uitvoering
genomen kunnen worden. Daarnaast beschrijft higtiypen van decentraliseren: horizontaal
en verticaal. In deze analyse zal gekeken wordereroprake is van centralisatie of
decentralisatie. Wanneer er sprake is van decesattial wordt bekeken of er een horizontale
of een verticale vorm is te herkennen. Het begim deze analyse zal echter bestaan uit een
beschrijving van de ontwikkelingen op het gebiedn varganisatiestructuur binnen
gemeentebelastingen Rotterdam.

Wanneer er wordt gesproken over de structuur vamegatebelastingen Rotterdam geven
vrijwel alle respondenten aan dat er grote veranden hebben plaatsgevonden sinds het
nieuwe management aan de slag is gegaan. Dezedeeranheeft grote invioed gehad op de
organisatie als geheel. Het nieuwe management a@d na een tijd dat het vorige
management veel steken in de organisatie had lslen. De stapels met bezwaren van
burgers waren niet te overzien. De oorzaak vaprdibleem was te vinden in de problemen
op het gebied van automatisering. Het vorige mamagé kon geen goed inzicht krijgen in
hoe de organisatie er actueel voorstond. Bijvoddbeat er nog 150.000 ‘achterstallige’
bezwaren moesten worden afgedaan. Voor individongldewerkers werd het dan ook steeds
moeilijker om prioriteiten te stellen. Door de grohoeveelheden werk kon men door de
bomen het bos niet meer zien. Bij gemeentebelastimgaren er voorheen altijd periodes met
pieken en dalen. Wanneer er een piek periode wasmkwiet aan op hard werken,

bijvoorbeeld het opleggen van aanslagen of het edw@n van bezwaren. Daarna kwam vaak
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een dal waarin medewerkers het wat rustiger aademmloen. In deze periode konden ze
bijkomen en zich weer opladen voor de volgende.pgk dit moment lijkt het zo te zijn dat
gemeentebelastingen voortdurend in een piek permteDit heeft gevolgen voor de
werknemers. De reden voor deze continue top betpss dat de achterstanden moesten
worden ingehaald en men door de informatiseringtaat wordt gesteld om meer werk te
verrichten.

Het nieuwe management heeft een aantal verandarimgezich meegebracht. Allereerst zijn
de lijnen naar de top korter geworden. Het is vaedewerkers mogelijk om direct contact op
te nemen met het management voor ideeén of probleeorheen werkte dit meer via een
hiérarchische lijn. Het management is duidelijkezhtbaar in de organisatie maar drukt
daardoor ook duidelijk haar stempel op de werkzamteh. Zij krijgt hiervoor de
mogelijkheden doordat ze haar managementinfornogtieen goede manier krijgt aangereikt.
Deze informatie wordt nu, anders dan voorheenctlmé de informatiesystemen van GBR
gegenereerd. Dit wordt ook door het management lmmlestigd. Ze kunnen bijvoorbeeld
altijd zien wat de actuele werkvoorraden zijn. Bieen resultante van een goed en effectief
ICT beleid. Doordat bestaande ICT voorzieningerbeter worden ingezet dan voorheen kan
er ook meer informatie uit de systemen worden dgdhdait heeft ervoor gezorgd dat de
gegevens, die door de ICT worden geleverd, gebrikinen worden voor sturing.
Medewerkers van het primaire proces geven aan iflalezdaadwerkelijke uitvoerende
werkzaamheden moeten verrichten. Ze hebben hieolijwel een zekere beleidsvrijheid, zo
is er ruimte in het systeem om bijzondere gevatipneen speciale manier te behandelen.
Daarnaast geven ze ook aan dat de sturing van ragidudirecter is geworden en dat ze
minder zaken zelf kunnen uitvoeren omdat deze Hebsysteem worden overgenomen. Deze
ontwikkeling geldt niet voor medewerkers in de atdélingen. Hier werken hoog opgeleide
professionals die hun werk in hoge mate zelfstandigoeren. Doordat de medewerkers hier

expert zijn op het eigen functiegebied is de aaimgjuerughoudender.

Als we het bovenstaande beschouwen kan worden dedsgde aansturing van de primaire
processen meer centraal is geworden. Het managekniggit steeds meer toegang tot
informatie die voorheen onzichtbaar bleef. De redanhdeze informatie zichtbaar wordt is
een effectieve inzet van informatiesystemen. Déitrctuur is opnieuw ingericht door het
managementteam de organisatie, hierdoor zijn Isgslispremissen door de top ingegeven en
is het aan de werkvloer om de data te verwerketeiridielijk vindt er een terugkoppeling

plaats door middel van managementinformatie watekietle actuele stand van zaken in de
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organisatie. Door deze informatie is een betertzictiwikkeld op de organisatie en kunnen
de primaire processen sneller en effectiever worfgehandeld. De behoefte aan controle
van het management is hoog geworden en is, nag@edeag van de top, ook nodig voor een
goede uitvoering. De verdeling van taken, bevoeddheen verantwoordelijkheden wordt

minder toegepast op de hoogopgeleide experts vatadi@idelingen. Op het niveau van de

stafafdelingen valt dan ook geen tendens te hedtenaar een meer centrale sturing.

In het primaire proces van gemeentebelastingereRlaiin is een centralisatie te zien. Deze
centralisatie is mede tot stand gekomen door det wem ICT. Mintzberg heeft laten zien dat
hij drie redenen heeft om een organisatie te deslesgren. Gemeentebelastingen heeft mede
door de inzet van de informatiesystemen voor de denoemde redenen een alternatief
gecreéerd. Allereerst de concentratie van kennisé@p punt. Het blijkt in de huidige
organisatie wél mogelijk om kennis en informatiectacentreren. GBR maakt gebruik van
innovatieve informatiesystemen om data zo effectiefelijk beschikbaar te maken voor de
top. Zo is er een systeem ontwikkeld waarin de edetuwerkvoorraad kan worden
bijgehouden. De centrale beslisser, zoals Mintzlomze noemt, heeft op deze manier een
overzicht van de processen. Deze centrale beslissermanagement, vergaart ook kennis
door zelf af en toe mee te werken in het primairecgs. Ten tweede de snelheid van
informatie. Informatie verplaatst zich op een smeaihanier bij GBR. Door bijvoorbeeld
gebruik te maken van nieuwe communicatie middetaiszintranet en e-mail. Hiermee zorgt
het management ervoor zo snel mogelijk op de hoegegn van het reilen en zeilen van de
organisatie. Tot slot de stimulans die het biedtwarknemers om op een decentrale manier
te werken. Deze stimulans is nog steeds aanwezigddbmedewerkers de kans krijgen om
meer specifieke kennis op de bijzondere gevallsriddaten. Het hoofd P&O maakt hier wel
een kanttekening bij, dat er ook medewerkers zgmibeite hebben met deze veranderingen.
Deze medewerkers zijn vaak al langer in dienst esbéen de organisatie nog in haar oude
vorm meegemaakt. Toch word overall de stimulansr weerknemers vergroot omdat het
management fysiek meer op afstand kan blijven.elnih@orie over de infocratie was te zien
dat door inzet van ICT het management de werknemees kan vertrouwen in het nemen
van de juiste beslissingen. Daarnaast krijgen medews ook de kans om input te leveren in
de organisatie. Hierdoor is de sfeer meer relaxetrggen ambtenaren het gevoel op een
vrije en goede manier hun werk te doen. De stinalann dit geval nog steeds groot. De
invloed van ICT heeft dus op het verticale vlak gyged voor een centralisatie van de

beslissingsmacht.
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Als we het horizontale vlak daarentegen bekijkg«t &r sprake van decentralisatie. We zien
dat niet-managers zoals medewerkers in de stafiaféel meer ‘macht’ krijgen om haar
werkzaamheden uit te voeren. Daarbij kunnen zeagslvan haar kennis en expertise deze
functie op een goede manier uitoefenen. Ze hebigem éevoegdheden en deze worden niet
direct ‘gecontroleerd’ door het management. Daatas het ook van belang om te
constateren dat in de stafafdelingen informatiediveerzameld die het management toekomt.
De bezetting in de staf is vooral gericht op dednagpgeleiden. Het management wordt bij
GBR bijgestaan door een aantal sterke expertsatiezekere beleidsvrijheid hebben bij het
uitoefenen van hun functie. Uit de interviews iktec niet direct af te leiden of dit een gevolg

is van de inzet van ICT.

Tot slot zal ook bij het onderdeel structuur eentalaontwikkelingen worden weergegeven.
Het betreft hier met name gevolgen voor de medesverkoor de gekozen structuur en

manier van leiding geven.

De eisen voor nieuwe functies bij gemeentebelastingotterdam zijn sterk veranderd. De
computer heeft een grote ontwikkeling doorgemaaktdeze zelfde computer bepaalt in
hogere mate dan voorheen wat een medewerker meet doe hij dit moet doen, en hoeveel
tijd dit mag kosten. Voorheen waren er vooral mansan HBO+ niveau nodig in de

organisatie om de werkzaamheden te verrichten. shistieem is ingesteld met een aantal
beslisparameters, die centraal worden vastgestettk everknemers die op dit moment nodig
Zijn moeten vooral goed en secuur data kunnen mewoeDe functieomschrijving op het

uitvoerende niveau is sterk aangepast. Op dit monener één functieomschrijving,

medewerker gemeentebelastingen. Deze omschrijvorgtvopgedeeld in niveau a tot en met
e. A is een medewerker met een maximum aan coneseHBO-. E is een medewerker die
enkel data invoert: MBO 3. De inzetbaarheid van emextkers is hierdoor breder geworden,
maar het niveau lager. Voor de uitvoering is eendai hoog opleidingsniveau nodig dan
voorheen het geval was. De verantwoordelijkhedendéize medewerkers nog krijgen zijn
vooral gericht op hun prestatie. Ze moeten eendldpgrestatie leveren in een bepaalde tijd.
De teamleiders geven hierbij aan dat zij de schakelgeworden bij het vertalen van de eisen
van het management naar uitvoeringseisen voor nmex#tevs. De ambachtelijke vakman of
professional is verdwenen doordat de taken zijreerevoudigd en geautomatiseerd. Deze

vakman rekende voorheen zelf en had speelruimteasiissingen te nemen, beleidsvrijheid.

58 Erasmus Universiteit Rotterdam



Case study

Deze speelruimte was voorheen aanwezig omdat densgs nog niet met elkaar waren
verbonden. Bijvoorbeeld was er ‘ruimte’ tussen deiae dienst en gemeentebelastingen. De
ene organisatie wist niet van de andere wat bijyeeid de openstaande schuld was van een
burger. In plaats van deze vakman is een data-erédewerker gekomen die uitvoert wat het
systeem van hem vraagt. In het analysekader iseganglat het inzetten van lager opgeleide
werknemers van invioed is op de structuur van asgdies. De functies zijn door de inzet van
ICT vereenvoudigd en de werknemer hoeft steedseninéslissingen zelf te nemen omdat de

systemen dit hebben overgenomen.

Concluderend kan gezegd worden dat ten aanzien hetn primaire proces binnen
gemeentebelastingen Rotterdam een centrale stumdt gehanteerd. Dit heeft te maken
met twee invloedsfactoren die in het analysekademden genoemd. Allereerst de controle
behoefte van het management. De directie van GB#&t ma haar aantreden een sterke
voorkeur laten zien voor centrale sturing. De adté@den waren groot en moesten worden
weggewerkt. Door het op een effectievere manieettem van ICT hebben zij processen
kunnen stroomlijnen. De beslisparameters, die t@mdsglag liggen aan het opleggen van
aanslagen, worden centraal bepaald en ingevoedeé imformatiesystemen. Hierdoor is het
mogelijk geworden om een groot deel elektroniscte &fandelen.

Ten tweede is het opleidingsniveau van uitvoerenddewerkers door de jaren steeds lager
geworden. De functieomschrijving is eenvoudiger gelen de werkzaamheden ook. Waar
ambtenaren voorheen zelf beslissingen moesten miekonemen worden deze beslissingen
nu grotendeels gemaakt door de informatiesysteiBeide factoren hebben meer centrale

manier van sturing tot gevolg in de organisatie.

De bovenstaande constateringen worden in het voiemderdeel samengevoegd met het
ICT onderdeel. Er vindt dan een samensmelting plaadsen ICT aan de ene kant en de
structuur van een organisatie aan de andere kagintie tot een conclusie te komen wat de

invloed is geweest van ICT op de mate van cen&iédi€n decentralisatie.

4.3.3 Synthese

Heeft ICT invloed gehad op de structuur van GBRdam met name op de mate van
centralisatie en decentralisatie? Bij het stellan deze vraag gaven bijna alle respondenten

aan dat ICT veel invloed heeft gehad op de structan de organisatie. De meerderheid geeft
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aan dat per saldo de structuur centraler is gewordéat de invloed van de ICT exact is
geweest vinden de respondenten moeilijker om agevten. In dit laatste onderdeel van de
analyse zal hier op in worden gegaan: heeft ICToew gehad? En zo ja, wat is die invlioed
dan geweest?

In de voorgaande onderdelen van de analyse is teeschdat er ontwikkelingen zijn geweest
in de ICT en dat dit invloed heeft gehad op de oiggtie. Daarnaast is ook beschreven dat de
structuur van de organisatie is veranderd doortdegtassen van ICT. Besluitvorming vindt
voornamelijk in de top van de organisatie plaatszétop heeft met ICT meer en betere
instrumenten in handen gekregen om dit op een gerea@dfectieve manier te doen.

De analyse van de synthese tussen ICT en struatordt gedaan naar aanleiding van de
literatuur die hierover bekend is en beschrevepairagraaf 2.5.1. Het artikel van George en
King (1991) beschrijft een viertal mogelijke altatieven voor de invloed die ICT al dan niet
heeft op de mate van centralisatie / decentradishtide analyse van de synthese worden deze
vier posities van George en King behandeld in iobt han de factoren die van invlioed zijn
op de mate van centralisatie en decentralisatils zizze in het analyse kader zijn beschreven.
Aan de hand van deze factoren moet een antwodairtelleren zijn op de vraag of ICT bij
GBR heeft gezorgd voor centralisatie of decenttibs De vier alternatieve posities die

George en King hebben beschreven zijn:

Automatisering leidt tot centralisatie
Automatisering leidt tot decentralisatie

Geen relatie tussen automatisering en decentialise¢ntralisatie

WD

Organisaties ontwerpen de automatisering op digenavaarin dit het beste past bij
de heersende structuur van de beslissingsmachkabDizowel centraal als decentraal

zijn.

Wat betreft het primaire proces binnen GBR is, &t bnderdeel structuur, naar voren
gekomen dat besluitvorming en daarmee de verdeiamgtaken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden meer centraal zijn georganiseerdddberkan allereerst worden uitgesloten
dat automatisering binnen gemeentebelastingen fdatte heeft geleid tot decentralisatie.

Vervolgens blijven er nog drie opties open.
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Het op een goede manier organiseren van de ICTt hetfmanagement instrumenten in
handen gegeven om te sturen. Het management heefodr keuzes moeten maken bij het
aantreden. Aan de ene kant de organisatie overnemeéop de winkel passen’, er zou dan
niets veranderen wat betreft het kleiner worden darwerkvoorraden. Aan de andere kant
enkele ingrepen plegen in de organisatie. Door dexe laatste optie te kiezen heeft het
management laten zien dat de controlebehoefte ggoBij een grotere behoefte aan controle
binnen een organisatie zal het management de sgstamichten en de beslissingspremissen
vaststellen. Systemen nemen dan beslissingen aremedewerkers. Dit levert weliswaar
een foutmarge van ongeveer 5% op, maar is effierédn het blijven bestaan van de enorme
hoeveelheden werk. Snelheid wordt in deze visieiegeals een kwaliteit waarop een
organisatie wordt beoordeeld. Door de inzet van IGjh de informatiebronnen verder
gestroomlijnd waardoor beslissingen sneller kunnweorden genomen. De mate van
standaardisatie, de tweede invloedsfactor, is @gehgeworden. Door standaardisatie zijn er
maar een beperkt aantal mogelijkheden om data wmo&en. Dit gaat volgens een vast
stramien. Individuele medewerkers hebben als gehigiyan minder zeggenschap over data
en uitkomsten daarvan. In het licht van de derd#oedsfactor kan worden gezegd dat de
discretionaire bevoegdheden afnemen. Zouridis Ibgiatit als een verschuiving van ‘street-
level bureaucrat’ naar ‘system-level bureaucrag. idvenstaande drie factoren hebben allen
geleid tot een meer centrale kijk op de organis@ie keuze van het management om in te
grijpen in de organisatie, heeft ervoor gezorgdstiating van deze organisatie makkelijker is
geworden. Ook wat betreft de laatste twee factkeenworden aangegeven dat de organisatie
een meer centrale structuur heeft gekregen. De uilCT, zo is te zien in de bovenstaande
analyse, is deterministisch en sturend. Beide wisig ICT leiden tot een centrale
organisatiestructuur. Wat betreft het niveau vamknemers is in de casus te zien dat deze
een nivellering heeft ondergaan. De functie-eis@arzdicht bij elkaar. Het opleidingsniveau
van medewerkers is lager geworden. Waar voorhee@dH&nbtenaren werden aangenomen
Zijn het nu vaak mensen met een MBO niveau in teeiing. Deze laatste twee factoren
hebben tot gevolg gehad dat de organisatie eematisatieproces heeft ondergaan. Het
management heeft meer inzicht gekregen in de wgrkean de processen en ook in de

behandeling van cases.

Gezien bovenstaande analyse kan ook de derde wptie George en King worden
weggestreept. Dit houdt in dat er een causaal werizate zien tussen de inzet van ICT en de

mate van centralisatie of decentralisatie. Er bhj\dan nog twee opties open: ICT lijdt tot
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centralisatie en organisaties ontwerpen de autseraig op een manier die het beste past bij
de heersende beslissingsmacht structuur. Dit kamrlzoentraal als decentraal zijn. De twee
overgebleven alternatieven laten twee mogelijkdomdsfactoren zien. Allereerst als ICT
leidt tot centralisatie zal de structuur van deaorgatie zich aanpassen aan de mogelijkheden
de ICT biedt. De inzet van ICT is op dat momentabgtijker dan de visie die het
management heeft op de structuur van de organid@fie kan dan worden gezien als een
‘defining technology’. Bij het tweede alternatiefbiben actoren de mogelijkheid om ICT op
een dusdanige manier in te zetten dat deze algsirdaing zal dienen voor hun visie op de
structuur van de organisatie. In dit tweede gewalivde structuur van de organisatie bepaald
door de context waarin de organisatie zich bevibdt.dominante coalitie geeft aan welke
structuur wordt toegepast. ICT is in dit geval eemabling technology’. In het geval van
gemeentebelastingen Rotterdam zal ICT ingezet vmoote centralisatie te bevorderen. Deze

conclusie wordt hieronder nader uitgewerkt.

Uit de interviews blijkt dat het tijdstip van de nsgementwissel het startpunt is geweest van
de veranderingen binnen de organisatiestructulnting centralisatie. Hieruit kan worden
afgeleid dat de visie van het nieuwe managemeneidarg is geweest om de organisatie op
een meer centrale manier te structureren. ICTjigdineentebelastingen Rotterdam ingezet
als belangrijk middel om deze visie te realiserensedus niet de directe aanleiding geweest
van de veranderingen van de organisatiestructehtimg centralisatie. Het heeft binnen de
realisatie van dit veranderingsproces wel een ejarondersteunende rol gespeeld.

De conclusie die uit deze analyse kan worden gk¢mks dat ICT wel degelijk invioed heeft
gehad op de mate van centralisatie of decentriglibainen gemeentebelastingen Rotterdam.
Hierbij moet worden aangemerkt dat niet ICT als eelistandige techniek heeft gezorgd
voor centralisatie, maar dat het op de juiste mranizetten van ICT heeft geholpen bij het

realiseren van een centrale structuur.
Met de analyse van de case-study bij gemeenteivgjast Rotterdam is de weg vrij om

conclusies ten aanzien van de hoofdvraag te trekkerpe conclusies worden in het volgende

hoofdstuk uiteengezet.
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Hoofdstuk 5: Conclusie en reflectie

5.1 Inleiding

“Een betere overheid komt tot uitdrukking in betdrenstverlening aan het publiek: ruimere
openingstijden, het invoeren van één loket, en griradiministratieve lasten. Informatie en
Communicatie Technologie (ICT) is het belangrijksigtrument om dat te bereiken”.

Dit onderzoek is begonnen met een doelstelling hetnministerie van Binnenlandse Zaken
en Koninkrijksrelaties. Het verbeteren van de dwrdening aan het publiek is iets wat bij de
overheid altijd hoog in het vaandel zou moetenrstéiet ministerie van BZK geeft aan dat
het instrument Informatie en Communicatie Techne@logen middel kan zijn om
bovengenoemd doel te bereiken. Vrijwel iedereemgéns, medewerkers, literatuur) is het er
mee eens dat ICT geleidt heeft tot grote verandennn organisaties. Wat de invloed nu
precies is geweest is vaak niet zo gemakkelijkeggen. Dit onderzoek kijkt naar een klein
onderdeel van een organisatie en wel in het bijgondar de invlioed van ICT op de mate van
centralisatie / decentralisatie van de organidatiesiur van gemeentebelastingen Rotterdam
als uitvoerende overheidsorganisatie.

In dit laatste hoofdstuk wordt een antwoord gegeyede centrale vraag van dit onderzoek:

Wat zijn de te verwachten en feitelijke effecten vade inzet van ICT op de mate van
centralisatie / decentralisatie van de structuur va uitvoerende overheidsorganisaties, in

het bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam?

Om deze vraag te beantwoorden zullen eerst antwoomdorden geformuleerd op de
deelvragen. Het beantwoorden van de hoofdvraagkémtevaak ook het einde van het
onderzoek. Toch zal in de laatste paragraaf nogvkarden stilgestaan bij de uitkomsten van

dit onderzoek. In een reflectie op dit onderzoekdiwbeschreven wat de sterke punten en wat
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de zwakke punten zijn. Daarnaast zal ook worden prgken over mogelijk

vervolgonderzoek.

5.2 Beantwoording deelvragen

5.2.1 Deelvraag 1

De eerste deelvraag luidt:

Hoe kan de mate van centralisatie / decentralisadie een organisatiestructuur worden

geoperationaliseerd en welke factoren zijn hierap invioed?

Voor de beantwoording van deze deelvraag is eeratituronderzoek gedaan. Dit onderzoek
is terug te vinden in hoofdstuk twee. Hierin woatlereerst ingegaan op het structuurbegrip
van Mintzberg. Deze auteur heeft een aantal ‘dgsagameters’ geformuleerd die van belang
zijn om structuur in een organisatie aan te brenBenkeuzes, die een organisatie maakt uit
deze parameters, bepalen hoe de structuur van rgamisatie is. Eén van deze ‘design
parameters’ is het ontwerp van de beslissingsstiugh een organisatie. Mintzberg beschrijft
dat er van centralisatie sprake is “wanneer allissngsbevoegdheid geconcentreerd is in
één punt in de organisatie, en uiteindelijk bij g@msoon berust” (Mintzberg, 1992: 101).
Decentralisatie in de structuur is een vorm waabgyoegdheden over een groot aantal
mensen zijn verdeeld. Bij het verschil tussen déemaan centralisatie en decentralisatie gaat
het om verdeling van taken, verantwoordelijkheden é&evoegdheden. In het
literatuuronderzoek is verder ingegaan op twee weormverticale en horizontale
decentralisatie, die in organisaties kunnen plaadewn. Allereerst verticale decentralisatie: de
beslissingsbevoegdheid wordt gedelegeerd naar dagéreaus in de gezagslijn, van
strategische top naar het middenkader. Bij horedlerdecentralisatie daarentegen gaat het om
het delegeren van de macht van managers naar aredgars. In tegenstelling tot verticale
decentralisatie hoeft de macht hier niet in destijmctuur te zitten. Macht kan worden

gedecentraliseerd van lijnmanagers naar stafmasiagealisten, specialisten en operators.
Op de bovenstaande manier is de mate van centialisa decentralisatie van een
organisatiestructuur geoperationaliseerd. Laterh@t hoofdstuk wordt ingegaan op de

factoren die van invioed zijn op de mate van cdisaie / decentralisatie. Mintzberg laat ten
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aanzien van dit tweede punt zien dat de keuze smatraal of decentraal voornamelijk wordt
bepaald door de behoefte aan codrdinatie binnen oeganisatie. Deze codrdinatie is
afhankelik van de informatie die wordt verkregemngn een organisatie. Het oude
spreekwoord ‘kennis is macht’ is hierop van toepassMet kennis kan informatie over de
organisatie worden verkregen. De plaats waar daikemordt ontwikkeld of waar de kennis
wordt verkregen is dus van invloed op de mate \antralisatie en decentralisatie. Wat betreft
dit laatste punt wordt hier in deelvraag twee nadegegaan. Met de bovenstaande
beschrijving is een antwoord gegeven op de eeesttvihag en daarmee een begin gemaakt
met het beantwoorden van de hoofdvraag.

5.2.2 Deelvraag 2

De tweede deelvraag die in deze scriptie wordtedgb$teeft betrekking op ICT en de relatie

tussen centralisatie en decentralisatie. Deze \saaghoofdstuk één als volgt geformuleerd:

Wat zijn op grond van theoretische en empiriscehten de te verwachten effecten van de

inzet van ICT op de mate van centralisatie / deedinaitie van een organisatiestructuur?

Voor de beantwoording van deze deelvraag zijn sii@g@pen gezet. Allereerst wordt in dit
onderzoek aandacht besteed aan de stamboom vamatifering. Ten tweede worden een
aantal invlioedsfactoren van ICT beschreven. Tdtwtrdt het begrip ICT uitgewerkt in een
aantal visie op ICT.

De stamboom van informatisering geeft inzicht in detwikkelingen die ICT heeft
doorgemaakt in de afgelopen decennia. Deze is wand om te zien wat de impact is
geweest van ICT en laat een ontwikkeling zien @&doopt van de mainframe computers via
de mini’'s en pc’s naar netwerken. De laatste da@en in deze stamboom bestaan uit de
ontwikkeling van netwerken. Als eerste van deze detwerken is het ontstaan van intern
netwerk te zien, waardoor er communicatie binneromgnisatie kon plaatsvinden op een
digitale manier. Vervolgens werd het externe netvagitwikkeld waardoor een organisatie in
staat werd gesteld om middels een digitale we@mtencuniceren met haar klanten. De laatste
ontwikkeling is de samensmelting van de bovenstaatappen. Deze situatie is in veel van
de huidige organisaties te zien. Elke medewerkeft ltan de beschikking over een eigen pc
met internet, daarnaast werkt deze werknemer &ist ook mobiel met behulp van GSM en

PDA. Deze ontwikkeling heet de ‘pervasive technglog
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De beschreven ontwikkelingen kunnen op een aantahieren van invioed zijn op
organisaties en of deze centraal of decentraal evogeorganiseerd. George en King (1991)
beschrijven in hun artikel een viertal mogelijkeeahatieven voor de invloed die ICT heeft op

de mate van centralisatie en decentralisatie:

Automatisering leidt tot centralisatie
Automatisering leidt tot decentralisatie

Geen relatie tussen automatisering en decentialise¢ntralisatie

0N PR

Organisaties ontwerpen de automatisering op didenaraarin die het beste past bij

de heersende beslissingsmacht structuur. Dit kenelztentraal als decentraal zijn.

Bovenstaande alternatieven geven aan dat de teaebten effecten van ICT op centralisatie
en decentralisatie voor de casus van gemeentebgkst Rotterdam moeten worden
onderzocht. De literatuur volgend zou de weegsamaglalle kanten op kunnen gaan.

Tot nu toe heeft het begrip ICT nog een te ruimtekmnis gehad in de literatuur. Het is dus
ook van belang voor de beantwoording van de vramadet ICT begrip nader uit te werken.
Dit wordt in de literatuur gedaan naar aanleidiray wisies op ICT in een organisatie.
Bekkers, Lips en Zuurmond (2005) doen dit door olgende typologie te beschrijven:

1. Voluntaristische positie waarin de mate van ceisie of decentralisatie niet of
nauwelijks kan worden gerelateerd aan ICT.

2. Sociaalconstructivistisch perspectief dat een aulige proces weergeeft tussen actoren
en posities. Het samenspel van gekozen technodogieuzes gemaakt door actoren
bepaalt de structuur van de organisatie.

3. Deterministisch perspectief, de technologie is ‘defining’. Er is een directe relatie
met de structuur van de organisatie. Door de geoteogelijkheden van controle en
disciplinering zal dit vaak leiden tot een censtidiche structuur.

4. Synthese van bovenstaande drie posities, dezeepasitdt gesymboliseerd door een
informatie-ecologie. De keuze voor structuur is eamenspel tussen technologie,

maatschappelijke en bestuurlijke context.
Daarnaast werd er in 1994 ook een interessantdelieg gemaakt door Zuurmond en Zeef.

In deze vierdeling worden twee dimensies tegenaelkfgezet. Aan de ene kant kan worden
gekeken naar de spreiding van ICT applicaties, d@rebreed of beperkt zijn. De tweede
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dimensie is de beheersing hiervan, deze kan sterWak zijn. Wanneer deze twee dimensie
tegen elkaar worden afgezet ontstaat de volgemtding van informatisering:

1. Sturende informatisering

2. Geintegreerde informatisering
3. Kansrijke informatisering
4

Ondersteunende informatisering

Voor de beantwoording van de vraag of ICT invioegfh op de mate van centralisatie of
decentralisatie is het daarom van belang om teskijkat de gevolgen zijn van de visies op
centralisatie of decentralisatie. In de onderstadabel is dit weergegeven. De volledige tabel

is te vinden in paragraaf 2.6.

implicitly structured

bureaucracy

personnel (professional)

bureaucracy

workflow (machine)

bureaucracy

full bureaucracy

informational

architecture

kansrijke

informatisering

ondersteunende

informatisering

sturende

informatisering

geintegreerde

informatisering

Centraal of Decentraal

decentraal

decentraal

centraal

centraal

Tabel 5.1 Relatie tussen organisatiestructuur eorinftie architectuur (Taylor, 1997)

Aan het einde van de literatuur wordt de infocragenoemd. Dit is een ideaaltype die
Zuurmond in zijn proefschrift tegenover de ratidnegale bureaucratie van Weber zet. De
infocratie laat zien dat de toegenomen complexiteterdependentie en dynamiek kunnen
worden gezien als uitdaging binnen organisatieedn infocratie wordt controle uitgeoefend
met behulp van nieuwe informatiearchitecturen. [@slibsingspremissen van het systeem
worden vastgesteld door het management. Hierdodstaat er een hogere mate van
standaardisatie in een organisatie. Het inricheenaen organisatie verandert ten opzichte van
de rationeel legale bureaucratie. De infocratie divaggetypeerd door: ‘organizing as the
creation of enabling and decision premising infdrora architectures (‘info’-‘cracy’)
(Zuurmond en Snellen, 1997).

Het antwoord op deelvraag twee is niet geheel adiglie geven op basis van de beschreven
literatuur en de empirische inzichten. De deelvra@gogt te kijken naar zowel literatuur als
empirie. Wat betreft de literatuur is te zien dat iklatie tussen ICT en centralisatie /
decentralisatie afhangt van de gekozen visie opoem van ICT. Wanneer de technologie de

overhand neemt in een organisatie, en hiermee nidgfi is, zal de structuur vaker
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centralistisch zijn. Wanneer het een samenspelussen actoren en technologie is het
afhankelijk van de gewenste structuur van de doménaoalitie. Deze coalitie kan zorgen
voor een meer centrale of juist decentrale structam de organisatie. ICT kan daarbij een
hulpmiddel zijn om de gewenste structuur te bereika de case-study die is gedaan bij
gemeentebelastingen komt deze laatste argumeteatig. Dit item zal nader uiteen worden

gezet bij de beantwoording van deelvraag 3.

5.2.3 Deelvraag 3

Deelvraag drie heeft betrekking op de casus irodderzoek. Als object van onderzoek is
gekozen voor gemeentebelastingen Rotterdam. Devatietivoor deze keuze is aan bod
gekomen in hoofdstuk één. De laatste deelvraagdidt gesteld luidt:

Wat zijn de feitelijke effecten van de inzet vah ¢ de mate van centralisatie /
decentralisatie van gemeentebelastingen Rotterdam?

Voor de beantwoording van deze laatste deelvraagtvgebruik gemaakt van de interviews
en de analyse.

De analyse is opgezet in drie delen zoals dezesshreven in het analysekader in paragraaf
2.7. Ten eerste wordt ingegaan op de ontwikkelingede ICT van gemeentebelastingen
Rotterdam. Daarnaast wordt ingegaan op de evenveesnderingen in de structuur van de
organisatie. De structuur wordt zowel objectiefrifieel) als subjectief (perceptie van
respondenten) bekeken. Tot slot zijn beide anahdemlelen aan elkaar gekoppeld en kan
een antwoord worden gegeven op de bovenstaandg.Vibeze analyse zal in het kort
hieronder worden beschreven om het antwoord opdlihag te kunnen geven.

ICT
Op het gebied van ICT is er veel veranderd bij gartebelastingen Rotterdam. Betere en

uitgebreidere systemen hebben hun plaats in denisagee gevonden. Deze systemen nemen
steeds meer taken over van medewerkers. Medewdeggysn zich dien ten gevolge meer toe
op de specifieke gevallen die niet door de systememlen afgehandeld. Een invioedsfactor
op de mate van centralisatie of decentralisataeigekozen visie op technologie. Deze visie
is, in het geval van gemeentebelastingen, in stdeafgere mate ‘defining’ voor de
werkzaamheden geworden. Dit betekent dat de vigilCO deterministisch is. Daarnaast is
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de beheersing van de ICT sterk binnen gemeenteingles Rotterdam en is de spreiding
beperkt. Dit betekent dat de informatisering stdrenbij GBR. Als tweede factor is ook de
mate van standaardisatie van belang. Deze stansiz@dvan de informatiearchitectuur is
hoog te noemen. Hierdoor is, zoals aangegeven, ideretionaire bevoegdheid van
uitvoerende ambtenaren afgenomen. De drie invleetizfen die hier worden beschreven

hebben bij gemeentebelastingen Rotterdam geldidetomeer centrale sturing.

Structuur

Respondenten hebben aangegeven dat gemeentelgelasRotterdam een meer centrale
manier van sturing hanteert ten aanzien van hehgoe proces. De lijnen naar het
management zijn korter geworden en het managengnbeter zichtbaar binnen de
organisatie. Betere informatievoorziening richtimgg management heeft deze ontwikkelingen
mogelijk gemaakt. De sturing van het managemehtesdoor meer centraal georganiseerd.
De verdeling van taken, verantwoordelijkheden erobgdheden wordt door het management
gedaan. De eerste factor uit het analysemodekisnieie beantwoord. Het management heeft
sinds haar aantreden een sterke behoefte aan leonbeze controle behoefte van de
strategische top is hoog en heeft geleid tot deraleninrichting van de organisatie. Voor
medewerkers heeft dit tot gevolg dat werkzaamhedeer en meer door het systeem worden
bepaald en/of overgenomen. Het opleidingsniveau ‘@ambtenaren, wat ook een
invloedsfactor op de mate van centralisatie / dieakgatie is, is minder hoog omdat de taken
makkelijker zijn geworden door de inzet van ICT.kGiteze ontwikkeling verwijst naar een
centrale structuur. Met betrekking tot de verandgin organisatiestructuur kan nog worden
opgemerkt dat er een andere manier van sturingts&aan nadat er bij gemeentebelastingen

Rotterdam in 2003 een nieuw management is aangetred

Synthese
De beantwoording van deelvraag drie vindt plaatdarsynthese van de analyse. Hier komen

ICT en structuur samen. Hierboven is zeer kort gegeven hoe ICT en structuur van de
organisatie zich bij gemeentebelastingen Rotterdebiben ontwikkeld. Dat de inzet van ICT
gevolgen heeft gehad voor de organisatie staatewslgde respondenten vast. Wat de
gevolgen van de inzet van ICT daadwerkelijk zijavgest is voor veel respondenten moeilijk
aan te geven. Onder de kopjes ICT en structuurdajfactoren weergegeven die van invlioed
Zijn op de mate van centralisatie en decentrafisdip basis van deze analyse is in dit

onderzoek de volgende conclusie getrokken. De tagsul van de interviews geven aan dat
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het tijdstip van de managementwissel het startgugeweest van de veranderingen binnen de
organisatiestructuur richting centralisatie. Hietkin worden afgeleid dat de visie van het
nieuwe management aanleiding is geweest om de isej@nop een meer centrale manier te
structureren. ICT is bij gemeentebelastingen Raddteringezet als belangrijk middel om deze
visie te realiseren en is dus niet de directe &iintp geweest van de veranderingen van de
organisatiestructuur richting centralisatie. Hetefhe binnen de realisatie van dit

veranderingsproces wel een belangrijke onderstelenest gespeeld.

Nu de drie deelvragen zijn beantwoord in de voandaaparagrafen kan in de volgende

paragraaf worden overgegaan tot het beantwoordede&oofdvraag.

5.3 Beantwoording hoofdvraag

De hoofdvraag van deze scriptie kan worden beantivdoor een optelsom te maken van de

antwoorden op de deelvragen. De vraag die in dieoroek is gesteld luidt:

Wat zijn de te verwachten en feitelijke effecten vade inzet van ICT op de mate van
centralisatie / decentralisatie van de structuur va uitvoerende overheidsorganisaties, in

het bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam?

Een groot deel van deze vraag is beantwoord invibesed drie. Het gaat er in deze vraag
echter om wat de te verwachten en de feitelijkeadén van de inzet van ICT zijn op de mate
van centralisatie / decentralisatie van de orgéesauctuur van uitvoerende
overheidsorganisaties in het algemeen. Gekeken warelen of het antwoord dat is gegeven
op deelvraag drie ook kan worden geabstraheerduii@aerende overheidsorganisaties in het
algemeen. Het beantwoorden van deelvraag drie daagemet behulp van de theorie van
George en King (1991). Deze literatuur gaf eent&ialternatieven voor de invioed die ICT
kan hebben. In het analyse hoofdstuk van dit omadrzs geconcludeerd dat ICT niet per
definitie leidt tot een meer centrale aansturing eeganisaties. Daarnaast is ook de conclusie
getrokken dat ICT niet per definitie zal leiden tlaicentralisatie. In de case-study zijn voor
deze directe relatie geen aanwijzingen gevondern.hé&ft de case-study laten zien dat ICT
van invloed is op de mate van centralisatie en rteaisatie. Hierdoor kon ook het derde
alternatief van George en King worden verworpert d@biernatief beschreef dat er geen

aantoonbare relatie is tussen ICT en de mate vamadisatie of decentralisatie. Het laatste
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alternatief blijft dan over: organisaties ontwermEnautomatisering op die manier waarin die
het beste past bij de heersende beslissingsmacidtustr. Dit kan zowel centraal als
decentraal zijn. Technologie kan een bijdrage keweaaan de structuur van een organisatie.
Het kan bijvoorbeeld helpen om een organisatieraahte organiseren. De basis echter van
een structuurverandering ligt niet de inzet van .I@Me basis moet in het geval van
gemeentebelastingen Rotterdam worden gezocht invesa van het management, de
dominante coalitie. Het nieuwe management heefbzgak voor een andere aanpak. ICT heeft
geholpen om deze aanpak te realiseren. De domimaatéie in een organisatie heeft de
macht om, in dit geval, ICT op een bepaalde wilz&eizetten waardoor ze een instrument in

handen hebben om de organisatie te veranderen.

Met het bovenstaande antwoord is ook de laatstagvia deze scriptie beantwoord. In de
laatste paragraaf van deze scriptie zal een reflecirden gegeven op dit onderzoek.

5.4 Reflectie op het onderzoek

De bestuurskunde doet onderzoek naar de inricl@imgverking van het openbaar bestuur.
Met deze zin kan worden gezegd dat dit onderzoek bestuurskundig onderzoek is. De
scriptie heeft zich gericht op de inrichting vanmgentebelastingen Rotterdam en heeft daar
gekeken naar de werking van ICT en organisatiestreis, met name op het gebied van
centralisatie en decentralisatie. Om dit te ondsken is in deze scriptie gekozen om een
empirisch onderzoek te doen. Vanuit de probleelitggel er gewerkt in een cyclus. Deze is
verlopen via literatuur en een case-study tot dmtveoording van de probleemstelling. Het
doel dat in deze scriptie is gesteld namelijk onadkterhalen wat de invloed is geweest van
ICT op de mate van centralisatie / decentralisatrede structuur van publieke organisaties in
het bijzonder gemeentebelastingen Rotterdam. Bij be@halen van dit doel dient een
kanttekening te worden geplaatst. De beantwoordamgde vraag is in ieder geval toepasbaar
op gemeentebelastingen Rotterdam. Of de beantwwprdan de centrale vraag ook
toepasbaar is op andere uitvoerende overheidseajas is moeilijker te zeggen. In de
literatuur komen verschillende onderzoeken voorddize conclusie onderschrijven. Hiervoor
kan worden verwezen naar het onderzoek van Georgeéng (1991). In ditzelfde onderzoek
worden ook andere posities beschreven. In dezptiscis ervoor gekozen om de invloed van
ICT te onderzoeken bij één organisatie, gemeerdstieen Rotterdam. Om deze conclusie

te abstraheren zou onderzoek moeten worden gedia@enbmeer organisaties. Wanneer een
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significant aantal organisaties wordt onderzochh z@r waarschijnlijk betere en meer
betrouwbare uitspraken te doen over de invlioed \ziIh op de mate van centralisatie en
decentralisatie. Wel heeft dit onderzoek laten zik de relatie bij gemeentebelastingen

Rotterdam aanwezig is en daarom in andere ondeznaadker niet onderschat moet worden.
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Bijlage A: Interview onderwerpen

Algemeen

* Functie / functiebeschrijving
« Aantal jaren in dienst

» Aantal jaren op dezelfde functie

ICT
* Welke ICT heeft haar intrede gedaan

e Wat zijn de gevolgen van ICT voor de werkwijze

* Heeft ICT het werk vergemakkelijkt

« Is er nog een zekere beleidsvrijheid bij de verweykan gegevens
* Hoe worden beslisparameters vastgesteld en wieateett deze

* Is er een ontwikkeling te herkennen binnen ICT @jgzhoe is die te beschrijven

Structuur: decentralisatie / centralisatie

* Hoe is de aansturing van de functie georganiseerd
» Is de functie de afgelopen jaren verander qua vzenkel formeel als informeel
* Beslissingsmacht voorheen / nu

* Aansturing voorheen / nu

Synthese
* Is er een relatie te herkennen tussen ICT en deikigling van de organisatie, zo ja
waar
* Is ereen relatie te herkennen tussen ICT en deildgling van de functie, zo ja waar
*  Word ICT gebruikt als ‘machtsbron’ binnen de orgartie
« Kan ICT hebben geleid tot een meer centrale ofritesle aansturing van de functie

* Kunt u de onderzoeksvraag proberen te beantwoorden

Vrije invulling van de geinterviewde op het ondemwe
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Bijlage B: Interview lijst

Interview 1

Naam: dhr. J.S.M. Lugte

Functie: Directeur
Interview 2

Naam: dhr. Van As

Functie: Hoofd Planning, Finance en Control
Interview 3

Naam: Mevr. A. de Rotte

Functie: Beleidsmedewerker Planning, Finance ertrGbn
Interview 4

Naam: dhr. P. Reniers

Functie: Hoofd Personeel en Organisatie
Interview 5

Naam: mevr. J. van der Waal

Functie: Teamleider Gegevensbeheer
Interview 6

Naam: dhr. S. Sardjoepersad

Functie: Kwaliteitscontroleur gegevensbeheer
Interview 7

Naam: dhr. M. Goedhart

Functie: Teamleider Heffingen
Interview 8

Naam: mevr. T. Wit

Functie: Medewerker Heffingen
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