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	Samenvatting


In dit rapport is getracht de percepties van de betrokkenen met betrekking tot de implementatie van een nieuw automatiseringssysteem – ETM genaamd – te vervlechten. Om dit te kunnen bewerkstelligen is op basis van de literatuurstudie middels een inleidende, een positie en een frame analyse de verschillende percepties van de betrokkenen geanalyseerd. Ten tweede is middels een scenarioanalyse getracht de percepties – met betrekking tot de implementatie van ETM – van een gerichter analyse te voorzien. Ten slotte is aan de hand van de bevindingen de verschillen en overeenkomsten geïdentificeerd en is aanbevelingen gedaan met betrekking tot het – in bepaalde mate – vervlechten van de percepties. 

Gedurende het onderzoek zijn in totaal 22 respondenten betrokken geweest. Met betrekking tot de inleidende, de positie en de frame analyse zijn in totaal achttien open interviews gehouden. Hier waren vijf managers, vijf invorderaars, vijf deurwaarders en drie technologen betrokken. Met betrekking tot de scenarioanalyse zijn in totaal vier semigestructureerde interviews gehouden. Waarbij elke betrokken actor – deurwaarder, invorderaar, manager en technoloog – geïnterviewd is. Tijdens de interviews zijn de percepties van de respondenten met betrekking tot drie scenario’s – mogelijke implementaties van ETM – geanalyseerd. Ten slotte is een tweedaagse conferentie bijgewoond, zijn verscheidene vergaderingen bijgewoond, talloze informele gesprekken gevoerd en is bestaand materiaal gebruikt.

De frame analyse heeft uitgewezen dat er aanzienlijk verschil in percepties heerst met name als het gaat om de impact die ETM op de organisatie zou moeten hebben. Daarentegen wijst de scenarioanalyse uit dat er sprake is van overeenkomende frames met betrekking tot de scenario Experience strategy.  De betrokkenen zijn allemaal positief gestemd over deze soort implementatie – die bij toeval al vanaf 1 december 2009 van start is gegaan – die gebaseerd is op het stapsgewijs implementeren van ETM op basis van de ervaringen die men met ETM heeft. Echter komen de betrokkenen er ook bij deze scenario niet uit als het gaat om de impact (voorwaarden en consequenties) die het voor hen zou moeten hebben. 

Ten slotte is met behulp van een aantal managementstrategieën aanbevelingen geformuleerd om tot de vervlechting te kunnen komen van de geconstateerde verschillen in percepties.
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	Literatuur 


	Bijlagen


	1. Inleiding


In dit hoofdstuk wordt ten eerste de aanleiding en de probleemstelling van het onderzoek belicht. Vervolgens wordt de methodiek belicht en de wetenschappelijke- en maatschappelijke relevantie van het onderzoek. Ten slotte wordt met behulp van de leeswijzer de structuur van het rapport belicht. 

1.1 
Aanleiding

Bij de belastingdienst bestond in de loop van 2008 al een plan om een nieuw automatiseringssysteem in te voeren, Enterprise Tax Management (af te korten tot ETM) genaamd, dat aangeboden wordt door het softwarebedrijf Oracle Corporation. Het automatiseringssysteem zal de huidige (verouderde) systemen Centrale Ontvangers Administratie (af te korten tot COA) en Geautomatiseerde Ontvangers Administratie (af te korten tot GOA) waar de belastingdienst gebruik van maakt moeten vervangen. Deze ICT-vernieuwing zou moeten leiden tot efficiencywinst en een verandering in de werkwijze. 
ETM zou tevens door het personeel binnen de Fiscaal Netwerk Invordering (af te korten tot FNI) in de regio Rijnmond moeten worden gebruikt. Binnen deze organisatie leefde het besef dat – rekening houdend met de ICT-vernieuwing – er wellicht aanpassing zouden moeten worden aangebracht in de organisatiestructuur (d.w.z. de formele structuur op basis waarvan taken worden verdeeld, gegroepeerd en gecoördineerd (Robbins, 2006:248)). Met dit besef was de verwachting dat ICT de organisatie dwong nieuwe eisen te stellen aan het functioneren van de organisatie. 

In de eerste instantie is binnen de organisatie FNI getracht om de organisatiestructuur te herontwerpen. In de verkennende fase bleek echter dat de oorspronkelijke veronderstelling wat betreft de relatie tussen organisatie en ICT moest worden genuanceerd. Zo bleek dat er aanzienlijk verschil in perceptie – deels tegenstrijdig –  is tussen de medewerkers van invordering en medewerkers van de deurwaarderij (af te korten tot DW) als het gaat om de rol die ICT zou moeten spelen binnen de organisatie. De veronderstelde relatie die door het management van de FNI werd gelegd tussen ICT en organisatie, was dus blijkbaar dynamischer en complexer dan men in eerste instantie gedacht had. 

Dit rapport heeft betrekking op het belichten van de huidige situatie waar de organisatie zich in bevindt en het vormgeven en analyseren van de percepties van de betrokken actoren. Waarna vervolgens de mate van vervlechting van de percepties wordt belicht. En ten slotte aanbevelingen wordt gedaan met betrekking tot het zoveel mogelijk vervlechten van de verschillen in percepties van de betrokkenen. Daarmee is dit rapport aan de ene kant beschrijvend van aard en kent aan de andere kant ook een nadrukkelijke ontwerpgerichte dan wel prescriptieve ambitie.
1.2 
Probleemstelling

Voortbordurend op de aanleiding van dit onderzoek zoals in de vorige paragraaf is belicht, luidt de doelstelling van dit onderzoek als volgt: 

Het vormgeven en analyseren van de percepties van de betrokkenen, het bepalen van de mate van vervlechting en het doen van aanbevelingen omtrent  het vervlechten van de verschillen in percepties binnen de FNI. 

De hoofdvraag van dit onderzoek luidt als volgt: 
Op welke wijze kunnen de percepties van de afdeling DW en de afdelingen invordering binnen de organisatie FNI geanalyseerd en vervlochten worden om het veranderingsproces te bevorderen en een succesvolle organisatieverandering te bewerkstelligen?
Het eerste element dat af te leiden is van de hoofdvraag is de FNI. Enige verduidelijking met betrekking tot de organisatie en de situatie waarin het zich bevindt als startpunt binnen dit onderzoek is een logisch vereiste, daarom de eerste deelvraag:

Hoe ziet de huidige situatie waarin de FNI zich bevindt, er uit?

Een tweede element is perceptie, een containerbegrip dat om eenduidige definiëring vraagt omdat het lastig en veelzijdig is. Daarnaast is het van belang om theoretisch inzichten en daarmee handvaten te verkrijgen om de percepties binnen de FNI te kunnen analyseren. Vandaar de tweede deelvraag:

Welke theorieën bieden inzicht in het begrip perceptie en hoe kunnen de percepties van de betrokken actoren worden geanalyseerd?

Een derde element is vervlechting. Om tot vervlechting van de percepties binnen de organisatie te kunnen komen is inzicht in de aanwezige theorieën een vereiste, vandaar de derde deelvraag:

Welke theorieën bieden inzicht om tot het vervlechten van de percepties te kunnen komen?

Nadat op theoretisch vlak inzicht is verkregen om tot vervlechting van de percepties te kunnen komen, zal de mate hiervan met betrekking tot de huidige situatie belicht worden. Vandaar de vierde deelvraag:

In welke mate is in de huidige situatie sprake van vervlechting?

Een vierde element is aanbevelingen. Om tot aanbevelingen te kunnen komen, is de formulering van aanbevelingen een logisch afsluiting van het onderzoek. Vandaar ten slotte de deelvraag:

Welke aanbevelingen kunnen geformuleerd worden op basis van de veronderstellingen volgens de literatuur en de bevindingen? 
1.3
Methode 

Om informatie te verzamelen en een analyse uit te kunnen voeren is gedurende dit onderzoek de gevalstudie en het gebruik van bestaand materiaal als strategie gehanteerd. Volgens Van Thiel (2007:66) is strategie: “De overkoepelende opzet of logica van het onderzoek”. Voor dit onderzoek is gekozen voor een gevalstudie dat door Van Thiel, 2007:97 gedefinieerd wordt als: “Een onderzoeksstrategie waarbij één of enkele gevallen (cases) van het onderzoeksonderwerp in hun natuurlijke situatie worden onderzocht”. Hiervoor is gekozen omdat het hier om een actueel onderwerp gaat. Daarnaast wordt binnen het onderzoek getracht aanbevelingen te doen met betrekking tot de probleemstelling. Waardoor de onderzoeker vaak automatisch is toegewezen op een gevalstudie. Naast deze strategie is gedurende het onderzoek ook bestaand materiaal als strategie gehanteerd. 

Binnen de genoemde strategieën zijn interviews, observaties en inhoudsanalyses als methode gehanteerd. Deze methoden zijn weer verbijzonderd naar enkele technieken die gedurende het onderzoek gehanteerd zijn, namelijk de participatieve observatie, het interview en de scenariomethode.

De participatieve observatie

Gedurende dit onderzoek zijn verschillende bijeenkomsten – bij het lopen van stage in de maanden februari, maart en april 2009 – bijgewoond. Daarnaast is op de zestiende en zeventiende van de maand april 2009 een tweedaagse conferentie bijgewoond waarbij (zonder observatieschema) participatief is geobserveerd om tot bepaalde inzichten te kunnen komen omtrent samenwerking, besluitvorming, percepties van de betrokkenen etc.  

Het open interview

Om tot het vormen en analyseren van de percepties van de betrokkenen te kunnen komen, is gebruik gemaakt van open interviews. Bij het open interview stond alleen de beginvraag vast die aan de respondent werd gesteld. Door de vrije sturingsmogelijkheid die ontstaat om in te gaan op het antwoord, is geprobeerd zoveel mogelijk het verloop van het gesprek te sturen. Er zijn achttien open interviews gehouden, waarvan vijf onder de managers, vijf onder de deurwaarders, vijf onder de invorderaars en drie onder de technologen.

De scenarioanalyse

Naast de open interviews is voor een gerichter analyse – ter bepaling van de aanwezige mate van vervlechting en ter vervlechting van de aanwezige verschillen in percepties – tevens de semigestructureerde interview in de vorm van een scenarioanalyse gehanteerd. Bij deze methode is aan de hand van drie scenario’s met betrekking tot de implementatie ETM en een drietal vragen getracht de percepties van de betrokkenen te analyseren en vervlechtingmogelijkheden te ontdekken. Er zijn in totaal vier interviews gehouden waarbij alle vier betrokkenen – een deurwaarder, een invorderaar, een manager en een technoloog – aan bod zijn gekomen. 

1.4
Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie

Er is een redelijke ontwikkeling op gang als het gaat om organisatieverandering binnen publieke organisaties. Dat is te merken aan een toename van wetenschappelijke artikelen, rapporten, literatuur en onderzoeken van auteurs zoals Kotter (1997), Caluwe (2006) en Boonstra (2005). Organisatieverandering is een breed begrip dat binnen een organisatie vanuit verschillende kanten kan worden aangesneden. Dit onderzoek zal middels een variëteit en een combinatie van theoretische perspectieven (zie paragraaf 3.2) een verrijking betekenen voor de wetenschap. Een verrijking wat betreft het ontstaan van nieuwe inzichten en het ontstaan van nieuwe uitkomsten en conclusies die een bijdrage zullen leveren aan de wetenschap omtrent organisatieverandering in publieke organisaties. 

Een organisatieverandering gaat niet altijd zoals het zou moeten gaan. Zoals in dit onderzoek zal blijken, zijn er verschillende factoren die een doorslaggevende rol spelen bij het bewerkstelligen van een succesvolle organisatieverandering. Met betrekking tot deze organisatieverandering wordt de nadruk gelegd op de percepties van de betrokkenen. Door de huidige situatie – met betrekking tot de aanwezige percepties – specifieker te belichten en door ten slotte over te gaan tot de vervlechting van de geconstateerde verschillen in percepties, kan men de organisatieverandering binnen de FNI bevorderen. Op theoretische gronden kan verwacht worden dat dit ten goede komt aan de bedrijfsvoering van de organisatie als geheel. De bedrijfsvoering is in dit geval niet alleen van belang voor de organisatie maar tevens voor de klanten van de organisatie. In tegenstelling tot een private organisatie functioneert een publiek organisatie natuurlijk voor de Nederlandse maatschappij. De Nederlandse burger profiteert daarmee ook van een optimale bedrijfsvoering van de FNI.

1.5 
Leeswijzer

In hoofdstuk twee wordt ten eerste de organisatie van de belastingdienst in zijn algemeenheid beschreven. Vervolgens wordt dieper ingegaan op de organisatie FNI, waarna het hoofdstuk wordt afgesloten met het beschrijven van ETM en de probleemsituatie binnen de FNI. De eerste deelvraag wordt daarbij beantwoord:

Hoe ziet de huidige situatie waarin de FNI zich bevindt, er uit?

In hoofdstuk drie wordt ingegaan op de methodologie en de gehanteerde theoretisch kader binnen dit onderzoek. In dit hoofdstuk zal de werkwijze zoals deze in het onderzoek gehanteerd is, de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek belicht worden. De tweede en derde deelvraag wordt daarbij beantwoord:

Welke theorieën bieden inzicht in het begrip perceptie en hoe kunnen de percepties van de betrokken actoren worden geanalyseerd?

Welke theorieën bieden inzicht om tot het vervlechten van de percepties te kunnen komen?

In hoofdstuk vier wordt de mate van vervlechting inzichtelijk gemaakt doordat er ingegaan wordt op de vormgeving en analyse van de frames van de betrokkenen binnen de FNI. De vierde deelvraag wordt daarbij beantwoord:

In welke mate is in de huidige situatie sprake van vervlechting?

In hoofdstuk vijf zal ten eerste de identificatie van de vervlechtingspunten plaats vinden. Vervolgens zal de huidige koers van de FNI – met betrekking tot de reeds gestarte implementatie van ETM – beoordeeld worden. Ten slotte zal in dit hoofdstuk aanbevelingen gedaan worden met betrekking tot de vervlechting. Dit hoofdstuk geeft antwoord op de vijfde deelvraag:
Welke aanbevelingen kunnen geformuleerd worden op basis van de veronderstellingen volgens de literatuur en de bevindingen?
Ten slotte zal in hoofdstuk zes elke deelvraag en de hoofdvraag beantwoord worden en zal er een algemene conclusie getrokken worden. En ten slotte zal in de laatste paragraaf een reflectie plaats vinden omtrent het onderzoek.

	2. De organisatie


In dit hoofdstuk wordt ten eerste de organisatie van de belastingdienst in zijn algemeenheid beschreven. Vervolgens wordt ingegaan op de organisatie van de FNI. Daarnaast zal de rol van ICT binnen de organisatie, het invorderingsproces en de bezwaren tegen de huidige automatiseringssystemen worden belicht. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de belichting van ETM en de huidige probleemsituatie. 

2.1 
De belastingdienst

Thaens (1998) beschrijft de belastingdienst in zijn proefschrift De procesbenadering van ICT-evaluatie als een onderdeel van het ministerie van Financiën. Een ministerie die een belangrijke taak heeft met betrekking tot het financieel-economische beleid in Nederland. Dit houdt in dat het onder meer verantwoordelijk is voor het begrotingsbeleid (tot uiting komend in het algemene financiële beleid en het doelmatig beheer van het geld van de overheid), het monetaire beleid (dat wil zeggen de gang van zaken rond geld en kapitaal in het kader van economische ontwikkeling) en het fiscale beleid (taken op het gebied van belastingheffing). De taken die voortvloeien uit de genoemde drie beleidsterreinen zijn verdeeld over in totaal vier directoraten-generaal te weten de Generale Thesaurie, het Directoraat Generaal van de Rijksbegroting, het Directoraat-generaal voor Fiscale zaken en het Directoraat-generaal der Belastingen. Binnen het laatstgenoemde Directoraat-generaal van de (af te korten tot DG-BEL) is de Belastingdienst ondergebracht. Aan het hoofd van de dienst staat de DG-BEL. Hij is verantwoordelijk voor de uitvoering van de aan de Belastingdienst toegewezen opdracht. Deze (permanente) opdracht luidt: Het zo doeltreffend en doelmatig mogelijk uitvoeren van de aan de belastingdienst opgedragen wetgeving en het in het handelen nastreven van handhaving van rechtszekerheid en rechtsgelijkheid. 

De primaire taken van de belastingdienst zijn te onderscheiden in de heffing, controle en de inning van belastingen. Voor de uitvoering van deze taken maakt men gebruik van een (lijn)organisatie waarin in principe drie (min of meer hiërarchische) niveaus worden onderscheiden. 

Aan de top van de organisatie (veelal aangeduid als het concernniveau van de dienst) staat de leiding van de Belastingdienst, oftewel de Directeur-Generaal. Hij wordt bij zijn taken bijgestaan door enkele stafdirecties. Deze directies dragen zorg voor de beleidsvoorbereiding van taken die betrekking hebben op de belastingdienst als geheel.

Direct onder het concernniveau is het diperceptieniveau geplaatst. Vroeger was de organisatie van de belastingdienst afgestemd op de verschillende belastingsoorten die we in Nederland kennen. Na de herstructurering van 1992 is de organisatie drastisch gewijzigd. Niet langer is belastingsoort het leidende organisatieprincipe, maar nu is dat een indeling naar klant groepen van de dienst (de dienst zelf spreekt over doelgroepen). Onderscheid wordt gemaakt naar individuele belastingplichtigen (particulieren) en bedrijven en instellingen (ondernemingen). Binnen de doelgroep ondernemingen maakt men verder nog een onderscheid naar midden- en kleinbedrijf ondernemingen en grote ondernemingen, waarbij voor de eerste categorie weer een indeling is gemaakt in Noord- en Zuid-Nederland. Vanwege de specifieke aard van de werkzaamheden kent men ook nog een aparte directie voor douanezaken. Iedere doelgroep heeft haar eigen directie en zodoende zijn er uiteindelijk vijf doelgroepdirecties te onderscheiden (ook wel dipercepties genaamd en vandaar dus de term diperceptieniveau): De Directie Douane (dir. D), de Directie Grote Ondernemingen (dir. GO), de Directie Onderneminge-noord (dir. O-N), de Directie Ondernemingen-Zuid (dir. O-Z), en tenslotte de Directie Particulieren (dir. P). Deze dipercepties zijn verantwoordelijk voor het feitelijk proces van belastingheffing. 

De operationele uitvoering van het beleid van de belastingdienst vindt tenslotte plaats op wat wordt aangeduid als het eenheidsniveau. In het totaal zijn er zo’n honderdtal lokale eenheden verspreid over heel Nederland. 

Naast de bovenstaande lijnorganisatie kent de belastingdienst ook nog een aantal diensten die meer facilitair van aard zijn. Het betreft hier voornamelijk de volgende diensten: Het Belastingdienst/Automatiseringscentrum (B/AC), de Fiscale Inlichtingen en Opsporingsdienst (FIOD), het belastingdienst/Centrum voor Personeelsontwikkeling en Organisatieadvies (B/CPO) en het Belastingdienst/Centrum voor Facilitaire dienstverlening (B/CFD). 

2.1.1 ICT en de Belastingdienst

De kern van de primaire taak van de Belastingdienst komt, net als bij veel andere overheidsorganisaties, in feite neer op het verwerken van gegevens. De belastingdienst verwerkt gegevens om te komen tot aangiften, aanslagen, etc. Het belang van een adequate informatievoorziening is derhalve groot. Om dit te kunnen bereiken tegen de achtergrond van een alsmaar stijgende werkdruk, ziet de belastingdienst daarom een belangrijke rol in de informatievoorziening weggelegd voor de grootschalige inzet van informatie- en communicatietechnologie (Thaens, 1998:195). 

De belastingdienst maakt gebruik van twee hoofdzakelijke automatiseringssystemen, één overkoepelend COA (Centrale Ontvangers Administratie) en dertien GOA’s (Geautomatiseerde Ontvangers Administratie) (en meerdere subsystemen ter ondersteuning, zie paragraaf 2.2.3). Als het om ICT gaat binnen de belastingdienst kan men bijvoorbeeld denken aan de verwerking van de elektronisch ingediende aangiften, voor de omzetbelasting en loonheffing mag men namelijk al geen papieren aangifte indienen. En daarnaast de aanslagregeling en de controle en selectie van de aangiften, waarbij de aangifte inkomstenbelasting al wordt vergeleken met de door het UWV aangeleverde loongegevens en de door de banken aangeleverde saldi en rente gegevens. Inmiddels is ook het project van de vooraf ingevulde aangifte van start gegaan. Waarbij de belastingplichtigen alleen maar hoeven te controleren of hun gegevens juist zijn ingevuld. 

2.2
De Fiscaal Netwerk Invordering  

Het onderzoek is gehouden binnen één van de dertien belastingregio’s, regio Rijnmond. De organisatiestructuur van de FNI (Fiscaal Netwerk Invordering) bestaat uit vijf units (afdelingen). Unit 4/7 heeft betrekking op invordering Bouw en transport, Unit 5/6 heeft betrekking op invordering Handel, Horeca en industrie, Unit 8/9 heeft betrekking op invordering Dienstverlening, Unit 10 heeft betrekking op invordering MGO/MKB (Dordrecht) en Unit 13 heeft betrekking op invordering Particulieren en het RIC (regionaal incasso centrum), het DA (deurwaarders administratie) en de afdeling DW (zowel voor de units die zich in Rotterdam bevinden als unit 10 die zich in Dordrecht bevindt.) waarvan drie betrekking hebben op ondernemingen, één op particulieren en één op het kantoor in Dordrecht. Elke unit bestaat weer uit drie afdelingen, afdeling heffing, afdeling controle en een afdeling inning (oftewel invordering). Elke unit heeft een collegiaal bestuur dat uit ongeveer vijf personen bestaat. Het hoofd van de afdeling inning (de processtuurder) wordt ondersteund door vier groepen medewerkers, de C-groep, de E-groep, de F-groep en de I-groep. Hoe hoger het letter in het alfabet des te intensiever de taken zijn en des te hoger men is opgeleid. De C-groep bestaat voornamelijk uit VMBO’ers, de E-groep bestaat voornamelijk uit MBO’ers, enzovoort. 

Hieronder de organisatiestructuur:
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2.2.1 De functies 


De organisatie FNI beschikt over een negental managers/leidinggevenden. Daarnaast beschikt iedere afdeling invordering (oftewel unit) en afdeling DW over een vaktechnische adviseur (af te korten tot VTA). De organisatie beschikt dan ook logischerwijs over deurwaarders (43) en invorderaars (160). Tussen deze medewerkers fungeert de deurwaardersadministratie (af te korten tot DWA) als administratief tussenstation bij het invorderingsproces. Gedurende het onderzoek waren de mensen die over ICT gaan verspreid over de organisatie, het zijn vaak personen die langere tijd mee gaan en technisch ingesteld zijn. Drie daarvan gaan over de ontwikkeling van ETM die aangevuld zijn met een tweetal personen die in het beheer van ICT zitten. Sinds september 2009 is de hele groep gehuisvest te Apeldoorn en werken nog steeds mensen vanuit de FNI op inleen basis mee. Dit geldt zowel voor de personeelsleden van de belastingdienst als de personeelsleden van Oracle (ETM). 
2.2.2 Het invorderingsproces

Bij wanbetaling van een klant is er sprake van B.O. oftewel beslagopdracht. Deze beslagopdracht komt vanuit het automatiseringssysteem COA, via het automatiseringsysteem GOA bij een bepaalde unit invordering terecht – in dit geval een unit binnen de FNI van Rijnmond – of gaat direct naar een deurwaarder. Hierbij ontvangt de desbetreffende invorderaar posten op letter, oftewel invorderaar x neemt de namen van de wanbetalers die met bijvoorbeeld de letter A tot D beginnen voor zijn rekening. De deurwaarder daarentegen behandeld de posten naar postcode, oftewel deurwaarder x neemt de postcode van de wanbetalers 1111 AA tot 2222 BB voor zijn rekening. De invorderaar van een bepaalde unit schakelt via de afdeling deurwaarderadministratie een deurwaarder in om bij de wanbetaler langs te gaan. De afdeling DWA bestaat uit twee subafdelingen de DA en de DWA. De DWA regelt de communicatie van de invorderaar naar de deurwaarder toe en de afdeling DA regelt de terugkoppeling van de deurwaarder naar de invorderaar toe. DWA levert in eerste instantie de informatie van de invorderaar over de klant aan de deurwaarder. De deurwaarder stapt in opdracht van de invorderaar naar de wanbetaler toe. Op dat moment kan het een aantal kanten op gaan. Enkele voorbeelden daarvan zijn: Er wordt geïnd, er wordt beslag gelegd (loon, onroerend goed, derden), er is sprake van een oninbaar post of er wordt een bezwaarschrift ingediend.

Als de deurwaarder verhaal heeft gehaald (stel de deurwaarder besluit om op de auto van de wanbetaler beslag te leggen) dan gaan de stand van zaken weer via de DA naar de invorderaar toe. De DA boekt de post in als B.B. (beslaglegging) en geeft dit ook aan in de GOA en in de beslagpostensysteem. Hierin wordt overzichtelijk gemaakt wat er verkocht gaat worden en wordt het vervolgens uit de DWA geboekt. De invorderaar ontvangt vervolgens wat de bevindingen van de deurwaarder zijn, de invorderaar krijgt een lijst met gegevens en besluit of er door de deurwaarder “geplakt” (er wordt op de deur van de klant een sticker geplakt met de datum van executieverkoop) mag worden. Bij groen licht van de invorderaar wordt de verkoop in de GOA en in het beslagpostensysteem ingevoerd. Vervolgens wordt er een verkoopstencil ingevuld en wordt dat weer aan de invorderaar terug gekoppeld die dat weer zal beoordelen. Wanneer de invorderaar dan uiteindelijk weer groen licht geeft, kan – nadat de DWA de verkoop heeft voorbereid en de deurwaarder administratief heeft bijgestaan – de verkoop beginnen. Na verkoop wordt de huidige staat van de post in het verkooppostensysteem ingeboekt waarna er tenslotte weer een stuk naar de invorderaar gaat. Dit proces wordt middels computer, telefoon, formulier en persoonlijk contact ondersteund. 

2.2.3 ICT en de Fiscaal Netwerk Invordering

Zoals eerder in dit hoofdstuk beschreven, maakt de Belastingdienst bij het invorderen momenteel gebruik van twee automatiseringssystemen, de COA en de GOA. De COA is het overkoepelende automatiseringssysteem dat in Apeldoorn ondersteund wordt. Hier komen alle posten binnen, zowel de aanslagen die de bevolking in Nederland moet betalen als de toeslagen waar men recht op heeft. Heeft men recht op geld van de belastingdienst dan wordt dat automatisch en direct met de burger door de COA geregeld. Het komt ook voor dat de burger geld moet betalen. Ook dit regelt (in eerste instantie) de COA direct met de burger. Verzuimt de burger te betalen dan krijgt deze een BHR (betalingsherinnering). Wordt de betaling door de klant nog steeds niet gedaan, dan krijgt de burger een aanmaning. Verzuimt de burger dan nog steeds te betalen, dan is er sprake van een BO (beslagopdracht). Dit houdt in dat in eerste instantie een deurwaarder langs moet gaan om de situatie van de wanbetaler te bekijken. Al deze handelingen gebeuren dus automatisch via het automatiseringsysteem COA. Zodra er sprake is van een BO wordt de GOA ingeschakeld dat uit dertien regionale systemen bestaat. De COA verspreid de post van de wanbetaler via een van de dertien regionale automatiseringssystemen – wat afhankelijk is van het woonadres van de wanbetaler – naar de desbetreffende regio. 

Zodra deze post binnen een bepaalde regio binnen komt, bijvoorbeeld bij de FNI van regio Rijnmond, dan wordt deze post behandeld door een bepaalde unit invordering wat weer afhankelijk is van het type – particulier, ondernemer etc. – wanbetaler. Er zijn in totaal vier units invordering binnen de regio Rijnmond. Bij drie daarvan gaat het om de behandeling van posten van bepaalde ondernemingen en bij één daarvan gaat het om particulieren, oftewel de “gewone” burger. Zodra de post door de invorderaar van een bepaalde unit wordt ontvangen gaat hij of zij er mee aan de slag om het geld van de wanbetaler (met behulp van en in samenwerking met de DWA en de DW) alsnog te innen. Naast de COA en de GOA, maakt men bij het invorderingsproces ook gebruik van meerdere subsystemen die als hulpmiddel gebruikt worden om zo efficiënt en effectief mogelijk te werk te kunnen gaan. Het systeem BVR (Beheer Van Relaties) is bijvoorbeeld te vergelijken met het GBA (Gemeentelijk Basis Administratie). In dit systeem kan men nagaan wat het huidige woonadres is van de wanbetaler. Het systeem RIS (Renseignementen Informatie Systeem) wordt gebruikt om bepaalde gegevens van de wanbetaler te achterhalen (zoals gegevens over loon- rente- spaar- en onroerendzaak gegevens). Het systeem Info-server – dat door een eigen personeelslid is ontwikkeld – geeft automatisch alle gegevens overzichtelijk weer, waar men normaliter de subsystemen voor gebruikt. Naast de afdeling DWA is er ook een Deurwaardersadministratiesysteem. Dit is een systeem die bepaalde zaken over de gang van zaken rondom een bepaalde post bewaakt. En ten slotte is er het beslagpostensysteem, een systeem dat over de gang van zaken rondom een bepaalde beslaglegging bewaakt.

2.2.4 Bezwaar tegen de huidige ICT

Zoals in de vorige paragraaf beschreven, wordt er bij de FNI alle gegevens uitsluitend nog per computer verwerkt. De meeste handelingen met betrekking tot het invorderingsproces is afhankelijk van ICT. Verwerking van betalingen in de COA vindt geautomatiseerd plaats, de aanmaningen worden geautomatiseerd verzonden en de aanslaggegevens worden geautomatiseerd ingelezen. Een goed werkend ICT is bij deze organisatie van doorslaggevend belang. 

Wat betreft de huidige systemen COA en GOA zijn er enige bezwaren. Het zijn ten eerste afzonderlijk van elkaar draaiende systemen. Iedere regio heeft zijn eigen GOA, er zijn dertien belastingregio's dus dertien GOA's. De regio's kunnen niet bij elkaar in de GOA kijken wat niet handig is ten behoeve van het invorderingsproces. Te meer is dit lastig als men massale werkzaamheden landelijk over de regiogrenzen heen wil oppakken. Een ander nadeel is dat de GOA op een verouderd platform draait dat qua capaciteit aan het maximum zit. Dit wordt inmiddels ondervangen door het overzetten op een ander platform. Daarnaast kan men vaak met de huidige systemen vele voorkomende handelingen zoals (zie paragraaf 2.2.2) het vorderen van loon niet automatisch laten uitvoeren door de systemen. Deze handelingen dienen – zoals bijvoorbeeld betalingen – handmatig bij gehouden te worden of deze wel maandelijks wordt nagekomen. Aan onder andere al deze op zichzelf staande handelingen moet een eind komen om doeltreffender en doelmatiger te kunnen invorderen. Vandaar dat er binnen de organisatie verlangd wordt naar een nieuw automatiseringssysteem, ETM genaamd.

2.3 
ETM

Om onder andere de bezwaren zoals in de vorige paragraaf belicht zijn, is in de loop van het jaar 2008 besloten om de huidige systemen COA en GOA’s (en de overige subsystemen) te vervangen door ETM. In de nieuwe situatie is er voor de FNI sprake van één debiteurenadministratie in plaats van één centraal systeem (COA), dertien regionale systemen (GOA) en de overige subsystemen. Daarnaast gebeuren vele handelingen binnen het invorderingsproces met de komst van ETM automatisch.

Het systeem ETM richt zich op twee categorieën potentiële wanbetalers, de particulieren en de ondernemingen. Bij de particulieren stuurt het bij wanbetaling geheel automatisch in eerste instantie een BHR (betalingsherinnering), vervolgens een aanmaning en als laatste redmiddel een dwangbevel. Vervolgens zal er gekeken worden of er een overheidsvordering (het beslag leggen op kredietruimte) plaats kan vinden. Help dit niet, dan gaat ETM over naar loonvordering waarbij geheel automatisch beslag op de loon wordt gelegd. Daarbij wordt twee keer per maand een poging gewaagd om het geld te innen. Is dit geen redmiddel, dan wordt automatisch het bedrag dat de wanbetaler schuldig is beoordeeld. Is het boven een x bedrag dan wordt het doorverwezen naar een deurwaarder, is het onder een x bedrag dan wordt het als oninbaar bestempeld. 

Bij de ondernemingen begint het proces ook met een BHR, een aanmaning en dan met een dwangbevel. Vervolgens wordt het omgezet in een BO (beslagopdracht) waarbij ETM bekijkt of er een dossier aanwezig is met betrekking tot de wanbetaler. Is er geen dossier aanwezig, oftewel is de wanbetaler niet bekend bij de belastingdienst, dan wordt de post door ETM verwezen naar een invorderaar. Is de wanbetaler wel bekend, dan wordt deze verwezen naar een deurwaarder die eerder met deze wanbetaler te maken heeft gehad en wordt het dwangbevel hernieuwd. Vervolgens handelt de deurwaarder de post af. 

Met behulp van ETM kunnen de meeste handelingen geheel automatisch gebeurd. De zogenaamde subsystemen die nu naast de al bestaande systemen als hulpmiddel gebruikt worden, worden in het nieuwe systeem opgenomen. Hierdoor wordt de situatie van de wanbetaler en bepaalde handelingen ter bevordering van het invorderingsproces automatisch geanalyseerd. Wat ten goede komt aan de invorderingssnelheid.  

2.4
De probleemsituatie 

Vanwege de bezwaren (zie paragraaf 2.2.4.) die de huidige automatiseringsystemen met zich mee brengen, is een plan opgesteld om een nieuw automatiseringssysteem in te voeren, ETM genaamd. De FNI heeft vervolgens getracht de organisatiestructuur te herontwerpen omdat zich een besef heeft ontwikkeld dat door deze nieuwe vorm van ICT de organisatie gedwongen aanpassingen moet verrichten. In de verkenningsfase is echter gebleken dat deze veronderstelling – met betrekking tot de relatie tussen organisatie en ICT – moest worden genuanceerd. Ondanks de onlosmakelijke verbondenheid tussen de deurwaarders en de invorderaars (zie paragraaf 2.2.2.), bleek namelijk een verschil (deels tegenstrijdig) in perceptie te heersen tussen deze betrokken groepen. Het verschil heeft betrekking op onder andere de samenwerking bij het  invorderingsproces, de rol van ICT, de organisatiestructuur en de aanstaande organisatieverandering (met de nadruk op de impact van ETM op de betrokkenen). Sterker nog, de constateringen wijzen bijvoorbeeld uit dat er mogelijk sprake van vervreemding heerst  bij sommige invorderaars. De analyse wijst namelijk uit dat de invorderaars bij het invorderingsproces graag de controle in eigen handen heeft en dat wil behouden. Door de komst van nieuwe ICT heerst bij enkelen mogelijk daardoor een tegenstrijdige sfeer. Men vindt dat ICT als instrument zou moeten dienen die door de medewerkers naar eigen zin gebruikt kan worden. Bij de medewerkers van de DW heerst deze perceptie in mindere mate. Enkelen zien het zelfs als een mogelijke verlossing voor de soms overdreven controle-uitoefening vanuit de invordering. Wat daarnaast mogelijk een rol zou kunnen spelen bij deze organisatieverandering, is het feit dat de DW in hoge mate homogeen is samengesteld. Dit zou mogelijk de ingenomen standpunt van de DW kunnen versterken waardoor een gedeelde visie en de creativiteit – met betrekking tot de implementatie van ETM - onder de deurwaarders ontkracht. 

Beide medewerkers zien ICT als instrument die naar eigen voordeel zou moeten functioneren. Deze perceptie vertaald zich in de nadruk die door de betrokkenen gelegd wordt op de impact die ETM op de betrokkenen zou moeten hebben. Een lastig situatie, aangezien dit twee verschillende soorten afdelingen zijn, met twee verschillende soorten taakuitvoeringen, verschillende soorten medewerkers, verschillende soorten doelen etc.  Geconcludeerd kan worden dat de relatie tussen ICT en organisatie dynamischer en complexer is dan de besluitnemers zich in eerste instantie veronderstelde. Daarmee kan de  organisatieverandering – de implementatie van ETM – niet zonder meer worden ingevoerd. Er dient rekening gehouden te worden met de verschillende percepties om tot een succesvolle organisatieverandering te kunnen komen. 

2.5
Afsluiting 

Dit hoofdstuk is geopend met de beschrijving van de organisatie van de belastingdienst en die van de FNI. Vervolgens is de rol die ICT daarbij speelt belicht. Het hoofdstuk is afgesloten met het beschrijven van de probleemsituatie dat zich binnen de FNI afspeelt. Het komende hoofdstuk zal zich richten op de methodologie, de gehanteerde theoretische kader met betrekking tot het gehouden onderzoek en de werkwijze. 

	3. Theoretisch kader en de methodologie


In dit hoofdstuk wordt ten eerste enkele begrippen belicht, waarna wordt ingegaan op de gehanteerde theoretisch kader en de methodologie binnen dit onderzoek. Een aantal theoretisch inzichten zal in dit hoofdstuk aangedragen worden die een kader bieden om de percepties vorm te kunnen geven, te kunnen analyseren en te kunnen vervlechten. Vervolgens zal de werkwijze met betrekking tot het gebruik van de inzichten belicht worden. Het hoofdstuk zal afgesloten worden met de belichting van de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek. 

3.1 
Diversiteit, vervreemding en ICT-implementatie 

In de verkennende fase (zie paragraaf 2.4) is een veronderstellende relatie gelegd tussen diversiteit en ICT-implementatie en vervreemding en ICT-implementatie. In deze paragraaf zal de belichting plaats vinden met betrekking tot deze relaties. Daarbij zal ten eerste de begrippen diversiteit en vervreemding gedefinieerd worden en de relatie met betrekking tot het onderzoek belicht worden. 

3.1.1 Diversiteit

Het begrip diversiteit is een containerbegrip. De letterlijke definitie van diversiteit volgens de van Dale is: “Verscheidenheid”. Janssens e.a. (2001) hanteren in hun boek Meerstemmigheid: organiseren met verschil de volgende twee definities. De eerste definitie is (Pollar & Gonzales, 1994:4): “De wijze waarop mensen van elkaar verschillen.” Een tweede definitie is (Carter e.a., 1982:49): “Een brede combinatie bestaande uit mensen met verschillende etnische afkomst, nationaliteiten, leeftijden, religies en klassen.” Daarnaast menen zij dat diversiteit over de jaren heen naar meerdere kenmerken is gaan verwijzen zoals geslacht, economische klasse, burgerlijke stand, opleidingsniveau etc. (Janssens e.a., 2001:63).

Nederland is onderhevig aan demografische verandering. De reactie van de samenleving en de overheid omtrent bijvoorbeeld de vergrijzing, de discussie betreffende de AOW-leeftijd, de positie van de vrouwen en de niet-Nederlanders in de beroepsbevolking heerst al enige tijd. Trends die het huidige Nederland van een diverse samenleving voorziet. Een samenleving die uit burgers bestaat die klant is van de belastingdienst. Als publieke organisatie heeft de belastingdienst baat bij een juiste afspiegeling van haar personeelsbestand met de huidige samenleving. Tussen de burgers onderling heerst nu eenmaal vaak een verschil in normen en waarden, achtergrond, opleidingsniveau etc. Oftewel er heerst nu eenmaal diversiteit. Om de belastingbetaler zo goed mogelijk van dienst te kunnen zijn en het invorderingsproces te kunnen stimuleren, is diversiteit binnen de belastingdienst een vereiste. Iedere klant vraagt immers om een diverse aanpak. Van den Berg e.a. (2009:21) menen dat: “..een organisatie zo flexibel als de weer- en wendbaarheid van haar medewerkers is. Als dan, zwart wit gesteld, één soort medewerker leidt tot één soort dienst, product, concept en klant, kan bij een verandering de continuïteit van de organisatie in gevaar komen”. Tevens benadrukken zij dat een goed diversiteitbeleid het imago versterkt van de organisatie als een aantrekkelijke werkgever, waardoor het een betere toegang krijgt tot een groter deel van de markt. 

Diversiteit en ICT-implementatie

Bij de eerste verkenning is gebleken dat er binnen de organisatie een gebrek aan diversiteit heerst. Binnen de afdeling DW werkt – op één na – alleen autochtonen waarbij de gemiddelde leeftijd rond de vijftig jaar ligt met alleen maar mannen. Bij de managers werkt tevens grotendeels autochtonen mannen met een gemiddelde leeftijd van 45 jaar. Zeker binnen dit onderzoek speelt het begrip diversiteit een belangrijk rol, sterker nog het is mogelijk van doorslaggevend belang. Binnen dit onderzoek zijn meerdere actoren betrokkenen om tot een succesvolle implementatie van ETM te kunnen komen. Om tot een succesvolle implementatie te kunnen komen dienen – zoals de hoofdvraag doet lezen – de percepties zoveel mogelijk vervlochten te worden. Daarbij is bijvoorbeeld onder andere een bepaalde mate aan creativiteit en verschuiving in de aanwezige percepties een vereiste. Bij de eerste verkenning is de veronderstelling ontstaan dat een gebrek aan diversiteit mogelijk gelijk staat aan een gebrek aan creativiteit. Daarmee zal de mogelijkheid tot het aanpassen van de percepties van de homogene betrokken groepen mogelijk gering zijn. 

3.1.2 Vervreemding

Ten Horn (1994:105) hanteert in zijn boek Psychologische aspecten van de organisatie de beschrijving van Marx (1818 – 1883) met betrekking tot het begrip vervreemding: “De arbeid is voor de arbeider tot iets uiterlijks geworden, iets oneigenlijks, dat wil zeggen iets dat niet tot zijn eigen wezen behoort; (waardoor) hij zichzelf in zijn arbeid niet bevestigt maar ontkent, zich niet goed maar ongelukkig voelt, geen vrije lichamelijke en geestelijke energie ontplooit, maar zijn lichaam en zijn geest ruïneert. Dit maakt dat hij vervreemdt van zichzelf, dat hij pas na de arbeid het gevoel heeft zichzelf te zijn terwijl hij tijdens de arbeid buiten zichzelf staat..” 

Zo gaat hij verder in op de gedachte van Marx als een van de grondleggers als het gaat om vervreemding en werk. Marx verweet namelijk destijds het kapitalisme een belangrijk rol te spelen in vervreemding onder de mensen. De tijd waarin een ambachtsman met liefde voor het vak zijn eigen product voortbracht – zoals hij dat zelf wilde en daar zelf over kon beschikken – is volgens Marx sinds de komst van het kapitalisme verdwenen. Volgens Marx heeft het kapitalisme er dan ook toe geleid dat de mens geen macht heeft over het werk dat hij levert. De productie van de mens is in handen van de kapitalisten, in ruil daarvoor krijgt de mens brood op de plank. Volgens Marx is vervreemding alleen te voorkomen en / of op te heffen als de verhoudingen in bezit en zeggenschap niet geregeld zijn zoals het bij het kapitalisme is geregeld. 

Een aantal decennia later, doet Blauner (1964) onderzoek naar de relatie tussen de aard van het werk en vervreemding. Daarbij vergeleek hij in zijn boek Alienation and Freedom vier manieren van werken met elkaar: De auto-, de textiel-, de chemische industrie en de drukkerij. De mate van technologische ontwikkeling in het soort werk bepaalde de mate van vervreemding onder de arbeiders. Hij concludeerde dat vier punten de kern van de vervreemding vormen, namelijk als er gedurende arbeid sprake was van: zinloosheid, machteloosheid, isolatie en zelfvervreemding. Waarbij hij tevens concludeerde dat de vervreemding binnen de auto-industrie het hoogst was en binnen de drukkerij het laagst.

Vervreemding en ICT-implementatie

Zoals reeds duidelijk is, gaat dit rapport onder andere over het implementeren van ICT binnen de belastingdienst. Om tot een succesvolle implementatie te kunnen komen dienen de betrokkenen op zijn minst open te staan voor verandering in ICT en positief te staan tegenover ICT. In de verkennende fase is echter gebleken dat met name onder de invorderaars mogelijk een bepaalde mate van vervreemding lijkt te heersen. De invorderaars zijn al jaren gewend om op een bepaalde werkwijze – met een bepaalde mate aan macht en controle – te functioneren. Zo wijst de eerste verkenning uit dat respondenten huiverig en sceptisch zijn als het gaat om de rol die ETM zal spelen in hun dagelijkse werkzaamheden. ICT wordt door enkele als beangstigend ervaren als het gaat om de gevolgen die het zal hebben op de macht- en controle verhoudingen binnen het invorderingsproces. Een veronderstelling met betrekking tot vervreemding in relatie tot dit onderzoek, is dat de aanwezigheid van vervreemding een succesvolle ICT-implementatie mogelijk dwarsboomt. 

Gedurende het onderzoek zal ingegaan worden op deze veronderstellingen door een mogelijk verband te leggen met de constateringen – omtrent vervreemding en diversiteit – en de implementatie van ETM. 

3.2 
Technological frames 

Doordat er een verschil in perceptie heerst heeft dit hoogstwaarschijnlijk tot gevolg dat de betrokkenen daardoor anders reageren op de implementatie van ICT. Bij bestendiging heeft het mogelijk tot gevolg dat men ICT niet zal gebruiken, verkeerd zal gebruiken of ten opzichte van elkaar op andere wijze zal gebruiken. Met waarschijnlijk als gevolg een onsuccesvolle organisatieverandering. 

De dynamica en complexiteit met betrekking tot de rol die ICT in de organisatie speelt, wordt met een benadering van Orlikowski en Gash (1992) verklaard. Als het gaat om de zogenaamde percepties van de betrokkenen binnen het FN, verwijzen zij naar de benaming (technological) frames. Deze benaming wordt als volgt gedefinieerd (Orlikowski en Gash, 1992:3): “..a set of assumptions, meanings, knowledge and expectations that people use to understand the nature and role of technology in organizations” (Pinch en Bijker, 1987).
De theorie geeft inzicht in de verschillen in percepties, de mogelijke oorzaken, verklaart deze en biedt anticipatie voor bepaalde outcomes omtrent technologische verandering. Daardoor wordt houvast gecreëerd wat betreft de onderliggende gedachtes, aannemingen en verwachtingen die betrokken actoren in organisaties hebben bij technologische verandering (Orlikowski, 1992:1). 

Naar aanleiding van deze benadering wordt dan ook in het vervolg het begrip perceptie verbijzonderd door het begrip frame. 
Zoals in paragraaf 2.4 is belicht, zijn de inzichten omtrent frames binnen organisaties die hier verkregen worden van belang voor het onderzoek. Juist omdat tussen betrokkenen een verschil in frames bestaat kan door deze inzichten gewerkt worden aan het vormen en analyseren van de frames. Hierdoor wordt de mate van vervlechting in de huidige situatie binnen de organisatie inzichtelijk gemaakt. Waarna aan de uiteindelijke vervlechting gewerkt kan worden om tot een succesvolle organisatieverandering te kunnen komen. 

Orlikowski en Gash (1992:3) geven in hun artikel aan dat de aanname, bedoelingen, kennis en verwachtingen van de mensen die de zogenaamde frames vorm geven, in de organisatie vaak gedeeld worden door mensen met de zelfde ervaringen, opleiding, sociaal leven, groepslid, functie en rol binnen in de organisatie (Rousseau, 1978). Hierbij onderscheiden ze binnen een organisatie drie groepen die betrokken zijn bij technologische verandering. Oftewel drie verschillende frames, namelijk die van managers (besluitvormers), technologen (systeemontwikkelaars) en gebruikers (uitvoerende medewerkers). 

In dit rapport zal vanuit deze drie groepen de frames gevormd, geanalyseerd en vervlochten worden. 

De frames van de betrokkenen binnen een organisatie krijgen volgens Orlikowski en Gash (1992:4) vorm middels een zevental dimensies:

1. Philosophy towards technology (filosofie)

Deze dimensie betreft de veronderstelling en de mening van de betrokkene betreffende technologie in zijn algemeenheid.

2. Issues around initiation (initiatie)

Deze dimensie betreft de mate van kennis en ervaring omtrent de initiatie van technologie.

3. Issues around implementation (implementatie)

Deze dimensie betreft de mate van kennis en ervaring omtrent het implementatieproces van technologie.

4. Issues around use (gebruik)

Deze dimensie betreft de mate van kennis en ervaring omtrent het gebruik van technologie.

5. Criteria of success (succescriteria)

Deze dimensie betreft de mening met betrekking tot het succes van technologie en de criteria die daar aan verbonden zouden moeten worden.

6. The Impact (impact)

Deze dimensie betreft de verwachting en ervaring omtrent de impact van technologie.

7. Relations with other players (interactie)

Deze dimensie betreft de verwachting en ervaring omtrent de mate van onderlinge interactie omtrent technologie. 

Om verder meer inzicht te vergaren in het veranderingsproces onderscheiden ze in hun artikel drie soorten veranderingen (Bartunek and Moch, 1987) als het gaat om het implementeren van ICT. De First order change, waarbij geleidelijke versterking van de frames het doel is, door aanpassing van de bestaande veronderstellingen, bedoelingen en kennis. De Second order change, deze verandering betreft een radicale verschuiving van de frames om de status quo te vervangen. En ten slotte de Third order change, de verandering betreft niet direct een organisatieverandering, maar meer het creëren van capabiliteit onder de mensen om te kunnen veranderen. 

Om in het bijzonder de verschuiving in de frames van de betrokkenen beter te begrijpen, onderscheiden ze in hun artikel tevens drie soorten outcomes (Orlikowski en Gash, 1992:9) met betrekking tot technologische verandering (Greenwood and Hinings, 1988). De Aligned intended change, dit is een vorm van organisatieverandering waarbij een dominante actor (het management) een bepaald doel nastreeft, waarbij deze draagvlak heeft bij de andere betrokkenen wat betreft veranderrichting en outcome. In dit geval passen alle betrokkenen hun frames aan in relatie tot de verandering. Er is sprake van shared agreement and common vision (Orlikowski en Gash, 1992:10). De Partial intented change, bij deze vorm van organisatieverandering heerst gedeeltelijk verschuiving van de frames van de betrokkenen als resultaat van de technologische verandering. Hierbij zijn een aantal scenario’s mogelijk. De moest voorkomende is dat ten minste één van de betrokken groepen de verandering niet accepteert, waarbij de frames van de leden van de groep niet met de rest van de groepen mee verschuift en dus de zelfde vorm (veronderstelling over en begrip voor ICT) behoudt. De Unintended change, deze vorm ontstaat doordat één of meer actoren de verandering niet tegen gaat, maar eerder de verandering anders ervaart dan de rest. Eén of meer actoren heeft een andere frame op de verandering dan geoogd werd. De frame verschilt bij deze vorm op bijvoorbeeld samenwerking, besluitvorming, relaties, taakuitvoering etc. 

Naast de benadering van Orlikowski en Gash (1992), zal in de komende paragraaf de Bestuurskundige netwerkanalyse van Koppenjan en Klijn (2004) worden belicht. Deze zal tevens in dit onderzoek als leidraad dienen om de frames van een analyse te kunnen voorzien. 

3.3 
Bestuurskundige netwerkanalyse 

Een theorie die tevens een kader biedt om tot het analyseren van de frames te kunnen komen, is de bestuurskundige netwerkanalyse van Koppenjan en Klijn (2004). Deze theorie biedt namelijk een kader bij het analyseren van de frames door de probleemsituatie, de betrokkenen en hun frames, de strategie die deze betrokkenen hanteren en het interactiepatroon tussen de betrokkenen inzichtelijk te maken.

Deze analyse bestaat uit een drietal analyse, de actoranalyse, proces/spelanalyse en de netwerkanalyse (Koppenjan en Klijn, 2004:135). Deze analyses zullen als leidraad fungeren bij het analyseren van de frames van de betrokkenen (zie paragraaf 3.3 voor meer details). Hieronder zullen de drie analyses belicht worden.

3.3.1 Actoranalyse

Bij de eerste stap wordt een probleemdefinitie geformuleerd. In de tweede stap wordt inzichtelijk gemaakt welke actoren betrokken zijn bij het oplossen van het probleem. Vervolgens wordt in de derde stap inzichtelijk gemaakt wat de frames van de betrokkenen zijn. In de vierde en laatste stap, wordt door middel van de bepaling van de middelen waar zij over beschikken en de onderlinge afhankelijkheid de positie bepaald van de betrokkenen. 

3.3.2 Spelanalyse

De eerste stap bij de spelanalyse betreft het inzichtelijk maken van de relevante arena’s waarin beleid maken plaats vindt. De tweede stap betreft het inzichtelijk maken van de positie waaruit men zich niet kan redden in het maken van beleid. 

En ten slotte wordt de gehanteerde strategie van de betrokken actoren inzichtelijk gemaakt. Koppenjan en Klijn (2004:49) geven een vijftal mogelijk te hanteren strategieën weer. De Go-alone strategie: De actor die van deze strategie gebruik maakt wil de oplossing die in zijn frame het beste is opleggen bij de overige actoren. De Conflict strategie: Deze gehanteerde strategie houdt in dat de actor een bepaalde oplossing of maatregel dwarsboomt.  De Vermijd / ontwijk strategie: De actor die van deze strategie gebruik maakt acteert vermijdend en biedt geen weerstand. Deze soort actoren hebben een passieve houding ten opzichte van het oplossen van een bepaald probleem. De Samenwerk strategie: Deze strategie staat bekend om de onderhandelingen die tussen de betrokkenen plaats vindt om elkaar te overtuigen. De Faciliteer strategie: Bij deze strategie ziet men in dat een ieder betrokken dient te worden voor een optimale oplossing of maatregel ten behoeve van het probleem. Door de gehanteerde strategieën van de betrokken actoren in kaart te brengen wordt inzichtelijk gemaakt met welke gedachte de betrokken actoren werk uitvoeren bij het invorderingsproces. 

3.3.3 Netwerkanalyse

Tenslotte wordt met behulp van de Netwerkanalyse de interactiepatronen van de betrokkenen inzichtelijk gemaakt. Daarbij verkrijgt men inzicht in de interacties tussen actoren. 

Om tot een gerichter analyse van de frames – met betrekking tot het implementeren van ETM – te kunnen komen zal in de komende paragraaf de benadering van Hakvoort en Klaassen (2004) worden belicht.

3.4 
Scenarioanalyse

Volgens Hakvoort en Klaassen (2004:143) zijn scenario’s: “Mogelijke toekomstbeelden”. Verder menen zij dat de scenariomethode geschikt is voor toepassing in beleidsomstandigheden waar sprake is van complexiteit en dynamica. Volgens hen leidt de scenariomethode tot een beschrijving van onder andere een aantal mogelijke of wenselijke toekomstige toestanden (Becker, 1982:2; Dammers, 2000:7). 

Nadat in het voorgaande de (technological) frames en de Bestuurskundige netwerkanalyse is belicht, biedt de scenariomethode binnen dit onderzoek een handvat om tot een gerichter analyse van de frames te kunnen komen. De analyse betreft de voorkeuren en de op- of aanmerkingen van de betrokkenen met betrekking tot de mogelijke implementaties van ETM. Daarnaast kan deze methode na de analyse enige vervlechtingmogelijkheden bieden. 

Bij de scenariomethode zal drie scenario’s geschetst worden, elk scenario staat voor een mogelijke implementatie van ETM. Elke scenario zal vervolgens middels een (semigestructureerde) interview aan alle betrokkenen worden voorgelegd door de betrokkenen per scenario een drietal vragen te stellen (voor een gedetailleerdere werkwijze zie paragraaf 3.7.3). 

In de komende paragraaf zal ten slotte ingegaan worden op de laatste theoretische benadering, Frame learning. 

3.5 
Frame learning 

Frame learning is een methode waarmee men – in bepaalde mate – de vervlechting van de verschillen in frames kan bewerkstelligen. Omtrent het vervlechten van frames bestaan meerdere theoretische verwijzingen:

Orlikowski en Gash (1992:15) verwijzen bij de vervlechten van frames naar Congruence of technological frames. Deze term wordt door de auteurs als volgt gedefinieerd: “..the alignment of frames on key elements or categories”. Daarbij wordt niet gedoeld op congruentie waarbij de frames identiek zijn, maar meer gerelateerd in structuur en inhoud. 
Rein en Schön (1994:141) verwijzen naar het begrip frame-reflection.  En zien frame-reflection als oplossing voor uiteenlopende verschillen in frames (Hoekema, 1998:18):  “..Frame-reflection veronderstelt een coöperatieve inspanning tussen mensen die in volle vrijheid elkaars frame niet alleen trachten te begrijpen doch ook proberen te respecteren en op basis daarvan in de vorm van de dialoog zoeken naar nieuwe en gemeenschappelijke aanvaarde begrippen en metaforen.” Rein en Schön (1994:170) bieden daarbij inzicht door drie manieren te onderscheiden omtrent omgang met incongruentie van frames. Door middel van Marketing strategy, Negotiation en Co-design. De begrippen worden als volgt beschreven: Marketing strategy: “The designers reshape their object to suit the needs, interests, or wants of other actors in the larger environment”. Negotiation: “The contending parties try to arrive at mutually satisfactory compromise”. En ten slotte wordt Co-design als volgt beschreven: “The contending parties become members of a reformed designing system for the purpose of redesigning the policy object”. 

Volgens Rein en Schön (1994:182) is er een aantal argumenten om frame-reflection te hanteren. Het eerste argument is The communicative imperative. De benadering zorgt voor de benodigde communicatie, zoals de auteurs menen: “All parties involved in a policy design conversation have a rational interest in the reliability of their communications, both within the boundaries of a designing system and in that system’s interactions with the larger policy environment” (Rein en Schön, 1994:182). Het tweede argument is Transactional effects. Hierbij wordt gerefereerd naar beliefs and preferences van de actoren die zei gebruiken om een bepaalde omgeving te creëren. Zij menen dat: “The more powerful the actors are, the more they may be able to impose their beliefs and preferences on others, without taking into account their own contribution to creating the environment in which they find themselves” (Rein en Schön, 1994:184). Frame-reflection ontmanteld als het ware deze vorm van machtsmisbruik door een hostiele omgeving te creëren waarin een evenwicht in macht ontstaat. Het derde argument is Design flaws. Hier wordt verwezen naar giving a reason voor bepaalde patronen van gedrag van bepaalde actoren, zij menen dat: “In order to “give reason” to the patterns of behaviour manifested by other actors in the environment, policy makers must be able, again, to put themselves in their shoes, entering into their ways of framing the policy situation..” (Rein en Schön, 1994:185). 

Met betrekking tot frame-reflection hebben Koppenjan en Klijn (2004) het op hun beurt in hun boek Managing uncertainties in networks over Improving frame reflection and Cross-frame learning (Koppenjan en Klijn, 2004:161). Hiermee borduren ze voort op de Bestuurskundige netwerkanalyse met als doel: “..getting some changes in the individual and collective perceptions that motivate parties in order to improve the process of joint image building in such a manner that early fixations, exclusion of learning opportunities and enrichment, and unnecessary politicization are prevented” (Koppenjan en Klijn, 2004:162). Verder benadrukken zij dat: “Joint image building and cross-frame learning concerns the creation of a “common ground” which – despite the existence of varying perceptions, objectives and preferences – enables the mutual adjustment of strategies and joint action” (Koppenjan en Klijn, 2004:162). Om deze zogenaamde common ground te creëren beschrijven zij een aantal managementstrategieën om dat te kunnen bewerkstelligen (Koppenjan en Klijn, 2004:162):
1. Furthering goal intertwinement 

Deze strategie betreft het bevorderen van vervlechting van de frames. Waarbij het startpunt het vinden van een oplossing is voor een probleem waar alle betrokkenen met verschillende doelen zich in kunnen vinden. Zoals de auteurs menen is het doel van deze strategie het selecteren van oplossingen waarin meerdere actoren met verschillende verwachtingen zich in kunnen vinden. 

2. Creation of substantive variety

De auteurs menen dat het meer regel dan uitzondering is wat betreft het vroegtijdig vast lopen van het proces in de besluitvorming. Wat volgens hen ook logisch is gezien de variëteit aan actoren, doelen en meningen. Deze strategie betreft de benadrukking van de noodzaak om een variëteit aan oplossingen op een bepaald probleem te creëren om het vroegtijdig vastlopen te voorkomen.

3. Breaking through the asymmetric nature of policy debates

Deze strategie is gericht op het voorkomen / doorbreken van de – zoals de auteurs dat noemen – asymmetric nature van debatten waarbij betrokkenen elkaar voortdurend proberen te overtuigen en in een spiraal terecht komen die het conflict alleen maar erger maakt. Het doel van deze activiteit is het tegengaan van het asymmetrisch verloop in besluitvormingprocessen. 

4. Preventing cognitive reflection by starting a process

Deze strategie is gericht op het verrijken van de kern van de discussie door de kwaliteit van de besluitvorming te waarborgen. Door een interactieproces op te zetten waarbij de betrokkenen over de condities praten die vervult moeten worden. 

5. Advancing cognitive reflection

De inhoud van het debat bij het oplossen van een probleem wordt bij deze strategie indirect beïnvloed door het veranderen van de sociale voorwaarden waaronder het debat plaats vindt. Dat kan bereikt worden door de betrokkenen na te laten denken over de inhoud van hun probleemdefinitie of de oplossing daarvan middels confrontatie van elkaars frames.  

6. Organizing susbtantive selection

Deze strategie richt zich op de spelregels bij de besluitvorming in een debat. Er worden afspraken gemaakt omtrent de manier van besluitvorming, welke actoren betrokken worden en hoeveel betrokken worden bij het proces.  

3.6 
Werkwijze 

In deze paragraaf zal de mogelijke verbanden tussen de theoretische benaderingen en de wijze waarop de benaderingen toegepast zullen worden binnen dit onderzoek belicht worden. 

3.6.1 Technological frames 

Verwijzend naar de theoretische benadering van Orlikowski en Gash (1992) is met betrekking tot het onderzoek het begrip perceptie verbijzonderd door het begrip frames. Daarnaast zal – middels interviews – vanuit de drie actoren die de auteurs onderscheiden – gebruikers, technologen en managers – geredeneerd worden bij het vormgeven en analyseren van de frames. 

Met behulp van de drie soorten organisatieverandering die de auteurs onderscheiden – de first order, de second order en de third order – zal bepaald worden om welk soort organisatieverandering het gaat en in welke mate de verandering mogelijk impact zal hebben op de organisatie. 

Daarnaast zal binnen dit onderzoek de dimensies van de auteurs als leidraad gehanteerd worden om de  frames van de betrokkenen vorm te kunnen geven. Daarmee worden de verschillen en overeenkomsten in frames van de betrokkenen inzichtelijk gemaakt. De dimensies zullen deels gehanteerd worden en zullen in dit onderzoek bestaan uit: 

Dimensie 1: Philosophy towards technology (Filosofie en ETM) 

Bij deze dimensie zal de veronderstelling en de mening van de betrokken actoren met betrekking tot technologie in zijn algemeenheid onderzocht worden. De vraag die bij het interview centraal zal staan is: Hoe denk jij over ICT in het algemeen en over ETM in het bijzonder?

Dimensie 2: Issues around initiation (Initiatie en ETM)

Bij deze dimensie zal de mate van kennis en ervaring van de betrokken actoren omtrent de initiatie van technologie onderzocht worden. De vraag die bij het interview centraal zal staan is: In welke mate ben je op de hoogte van de initiatie van ETM?
Dimensie 3: Criteria of success (Succesfactoren en ETM)

Bij deze dimensie zal de mening van de betrokken actoren met betrekking tot het succes van technologie onderzocht worden en de criteria die aan het succes verbonden zou moeten worden. De vraag die bij het interview centraal zal staan is: Wanneer is volgens jou ETM succesvol en welke criteria zou aan het succes verbonden moeten zijn?

Dimensie 4: The Impact (Impact  en ETM) 

Bij deze dimensie zal de verwachting en ervaring omtrent de impact van technologie onder de betrokken actoren onderzocht worden. De vraag die bij het interview centraal zal staan is: Welke impact zou ETM op de organisatie moeten hebben?

Ten slotte zal met behulp van de drie soorten outcomes die de auteurs hanteren – de Aligned intended change, de Partial intended change, de Unintended change – de mogelijke outcome(s) worden bepaald met betrekking tot de technologische verandering binnen de organisatie. 
3.6.2 Bestuurskundige netwerk analyse

De bestuurskundige netwerkanalyse van Koppenjan en Klijn (2004) zal als tweede theoretische benadering toegepast worden bij het analyseren van de frames van de betrokkenen. De Actoranalyse en de Proces/spelanalyse zal hoofdzakelijk tot stand komen met behulp van open interviews, daarnaast zal observatie en bestaand materiaal als middel gebruikt worden. De Netwerkanalyse zal middels interviews en bestaand materiaal tot stand komen. In verband met overlapping met andere gehanteerde benaderingen binnen dit onderzoek en/of omdat benaderingen niet van toepassing zijn, zal de analyse niet in zijn geheel worden gehanteerd. Hieronder zal de bestuurskundige netwerkanalyse zoals deze in dit onderzoek gehanteerd zal worden belicht.

3.6.2.1 Actoranalyse

Ten eerste zal met behulp van de Actoranalyse de probleemsituatie beschreven worden,  waarbij de mogelijke oorzaken en de gewenste situatie inzichtelijk gemaakt zal worden. Bij de tweede stap zal de manier waarop de betrokkenen tegen elkaar aan kijken inzichtelijk gemaakt worden. Ten derde zal de positie van de betrokkenen inzichtelijk gemaakt worden door de middelen waar ze over beschikken, de vervangbaarheid en het belang van deze middelen inzichtelijk te maken. Ten slotte zal de onderlinge afhankelijkheid en de kernwaarden van de betrokkenen inzichtelijk gemaakt worden.  

3.6.2.2 Proces/spelanalyse

De eerder beschreven stappen bij deze analyse zijn grotendeels niet van toepassing op dit onderzoek. Wel zal met behulp van de vijf strategieën die Koppenjan en Klijn (2004) hanteren, de gehanteerde strategie van de betrokkenen binnen de organisatie inzichtelijk gemaakt worden. Zodat de wijze waarop betrokkenen hun doel nastreven inzichtelijk gemaakt kan worden.  

3.6.2.3 Netwerkanalyse

Met behulp van de netwerkanalyse zal de interacties tussen verschillende actoren in kaart gebracht worden. De interactie tussen de betrokkenen binnen het invorderingsproces zal belicht worden.

3.6.3 Scenarioanalyse

Een derde theoretische benadering die in dit onderzoek toegepast zal worden is de scenarioanalyse. Daarbij zal door middel van een semigestructureerde interview informatie verzameld worden met betrekking tot de frames van de betrokkenen. Ten eerste zal drie scenario’s geschetst (zie einde paragraaf) worden waarbij elke scenario een mogelijke implementatie van ETM beschrijft. De keus voor de reeks scenario’s is gerelateerd aan de bevindingen uit de verkennende fase. In de verkennende fase is gebleken dat er een aanzienlijk verschil in frames is onder de betrokkenen als het gaat om de rol die ICT in de organisatie hoort te spelen en zou moeten spelen. De verwachtingen van de betrokken actoren lopen zeer uiteen. Om juist rekening te houden met deze uiteenlopende verwachtingen, zijn de drie scenario’s tevens uiteenlopend geschetst. Scenario één heeft met de Big Bang de grootste impact, waarbij sprake is van een totale vervanging van de huidige ICT. Gevolgd door scenario twee waarbij de impact net zo groot is als bij de eerste, echter wordt de impact in grote mate genuanceerd doordat ETM naast de huidige systemen blijft functioneren. Scenario drie is de scenario met de minst grote impact doordat ETM stap voor stap en op grond van ervaring wordt geïmplementeerd. Hieronder de drie scenario’s die bij de analyse gehanteerd zullen worden:
Scenario 1: Big Bang

Bij deze scenario, vervangt ETM op een bepaalde tijdstip in één keer de huidige automatiseringssystemen GOA, COA en de overige subsystemen. Wat inhoudt dat men binnen de organisatie overstapt van de huidige automatiseringssystemen naar een nieuw systeem (ETM).

Scenario 2: Shadow functioning
Deze scenario laat de huidige systemen GOA, COA en de overige subsystemen naast ETM functioneren. Waarbij de oude systemen incrementeel vervangen worden door ETM. De organisatie kan bij deze scenario stapsgewijs werken aan de implementatie van ETM. 

Scenario 3: Experience strategy

Bij deze scenario is sprake van stapsgewijze implementatie op basis van de ervaringen, de wensen en behoeftes die ontstaan bij het gebruik van ETM. De organisatie kan bij deze scenario op lerende wijze werken aan de implementatie van ETM. 

Deze drie scenario’s zullen afzonderlijk middels een interview aan de drie betrokkenen voorgelegd worden. Dat zal gedaan worden door de betrokkenen met betrekking tot deze scenario’s een drietal vragen te stellen. Hoe wenselijk vind jij dit? Welke randvoorwaarden gelden er wat jou betreft? Welke consequenties zouden er moeten zijn voor de betrokkenen? 

3.6.4 De matrices

Nadat de frames met behulp van de voorgaande beschreven theoretische benaderingen zijn gevormd en uitgebreid geanalyseerd zijn, zal naar aanleiding van de uitkomsten, de bevindingen overzichtelijk gemaakt worden. Dit zal gerealiseerd worden middels matrices. En zal bestaan uit de framematrix, de positiematrix en de scenariomatrix. Ten slotte zal een conclusie getrokken worden met betrekking tot deze bevindingen. 

3.6.5 Frame learning

Op basis van de bevindingen zoals deze in de matrices zullen worden weergegeven en de conclusie die daarbij wordt getrokken, zal vervolgens getracht worden de frames zoveel mogelijk te vervlechten. Daarbij zal ten eerste bepaald worden op welke manier omgegaan zal worden met de aanwezige verschillen in frames tussen de betrokkenen. Is dat door middel van Marketing strategy, Negotiation of Co-design (Rein en Schön, 1994)? En zal er op basis van de inhoud van de matrices de verschillen en overeenkomsten in de frames geïdentificeerd worden. Vervolgens zal met behulp van de scenarioanalyse (zie paragraaf 3.6.3) de frames van de betrokkenen met betrekking tot de huidige koers – aangezien men binnen de organisatie sinds 1 december is gestart met de implementatie van ETM – belicht worden. En zullen de  risico’s die aan deze koers kleven worden belicht zodat men tot een zo succesvol mogelijk voortgang kan komen. Ten slotte zal in de vorm van aanbevelingen de vervlechting plaats vinden. Dat zal met behulp van de managementstrategieën van Koppenjan en Klijn (2004) bewerkstelligt worden. Daarbij zullen vier van de zes managementstrategieën op de organisatie toegepast worden. Furthering goal intertwinement, relation of substantive variety, breaking through the asymmetric nature of policy debates en advancing cognitive reflection. 

De onderzoeksstappen

Hieronder – ter afsluiting van de werkwijze – in tabelvorm de onderzoeksstappen met betrekking tot dit onderzoek:

	Onderzoekstappen

	 

	Stap 1: Inleidende analyse

	Probleemdefinitie 

	Change order 

	Gewenste situatie

	Betrokken actoren 

	 

	Stap 2: De positieanalyse 

	Beschikbare middelen

	Vervangbaarheid en belang

	Onderlinge afhankelijkheid

	De kernwaarden 

	Het interactiepatroon

	 

	Stap 3: De frame analyse 

	De  frames 

	De onderlinge frames

	 

	Stap 4: De scenarioanalyse

	Scenario 1: “Big bang”

	Scenario 2: “Shadow functioning”

	Scenario 3: “Experience strategy”

	 

	Stap 5: De matrices

	Positiematrix

	Conclusie  

	Framesmatrix

	Conclusie

	Scenarioanalyse

	Conclusie

	De mogelijke oorzaken

	De mogelijke outcome

	 

	Stap 5: Frame learning 

	Frame learning 

	Identificatie vervlechtingspunten

	De huidige koers

	Aanbevelingen

	 

	Stap 6: Conclusie en aanbevelingen

	Beantwoording deelvragen

	Beantwoording hoofdvraag

	Aanbevelingen

	Conclusie

	Reflectie


3.7 
Onderzoeksmethode

Bestaand materiaal

Zoals in paragraaf 1.3 is belicht is gedurende dit onderzoek onder andere gebruik gemaakt van bestaand materiaal om informatie te verzamelen. Van Thiel (2007:115) definieert bestaand materiaal als: “Onderzoeksinformatie die voor een ander doel is geproduceerd, maar (her)gebruikt kan worden voor bestuurskundig onderzoek, zoals beleidsnota’s, jaarverslagen, onderzoeksrapporten etc”.  Met behulp van bestaand materiaal is inzicht verkregen in de (globale) informatie met betrekking tot de organisatie, automatiseringssystemen en het invorderingsproces. 

Interviews 

Gedurende dit onderzoek is tevens gebruik gemaakt van interviews als onderzoekstechniek. Interviews hebben een belangrijke rol gespeeld bij het vergaren van informatie. Juist omdat men door middel van interviews veel informatie kan vergaren is voor deze onderzoeksvorm gekozen. Een interview is een gesprek waarin de onderzoeker, door vragen te stellen aan één of meer personen (respondenten), informatie verzamelt over het onderzoeksonderwerp (Van Thiel, 2007:106). In totaal zijn achttien open interviews (en meerdere informele gesprekken) afgenomen waarbij de respondenten (de deurwaarders, de invorderaars, de managers en de technologen) – rekening houdend met de mogelijkheden en het verloop van het onderzoek – zo evenredig mogelijk zijn geselecteerd. Vijf daarvan waren met managers, vijf met invorderaars, vijf met deurwaarders en drie met technologen. Hierbij stond alleen een beginvraag vast die aan de respondent werd gesteld. Door vervolgens in te gaan op het antwoord is geprobeerd om zoveel mogelijk het verloop van het gesprek te sturen. Deze interviews waren gericht op de inleidende analyse (heeft betrekking op onder andere het in kaart brengen van de probleemsituatie), de positieanalyse (heeft betrekking op het vaststellen van de positie van de betrokkenen met betrekking tot de probleemsituatie) en de frame analyse (heeft betrekking op de analyse van de  frames en de onderlinge frames van de betrokkenen). Naast deze open interviews is ook gebruik gemaakt van een viertal semigestructureerde interviews waarbij een aantal vragen (zie paragraaf 7.3.7) vooraf zijn vastgesteld. De vier interviews – verdeeld over de vier betrokkenen – zijn gebruikt ten behoeve van de scenarioanalyse, waarbij de frames van de betrokkenen met betrekking tot een drietal scenario’s – die betrekking hebben op de implementatie van ETM – inzichtelijk zijn gemaakt. 

Observatie

Observatie is een onderzoeksmethode waarbij de onderzoeker zijn eigen waarneming gebruikt om tot onderzoeksconclusies te kunnen komen (Van Thiel, 2007:79). Gedurende dit onderzoek zijn verschillende bijeenkomsten en een tweedaagse conferentie bijgewoond. Daarbij is participatief geobserveerd (zonder observatieschema) om tot bepaalde inzichten te kunnen komen wat betreft samenwerking, besluitvorming, de frames van de betrokkenen op ICT etc. Juist in de verkennende fase heeft observatie geleid tot het inzichtelijk maken van de situatie waarin men verkeerd. In later stadia heeft observatie een belangrijke rol gespeeld als het gaat om het verkrijgen van inzicht in het besluitvormingproces en de frames van de betrokkenen. 

3.7.1 De validiteit en betrouwbaarheid

Gedurende het onderzoek is uit meerdere bronnen informatie verkregen, maar toch moet men – zoals Van Thiel 2007 in haar boek daar uitgebreid aandacht aan schenkt – niet te snel conclusies trekken wat betreft het onderzoeksmateriaal. In eerste instantie heeft men bij kwalitatief onderzoek vaak met subjectiviteit te maken. Bij de interviews in dit onderzoek wordt bijvoorbeeld over het algemeen naar de mening gevraagd van de respondent. Waar ook rekening mee moet worden gehouden is de representiviteit bij het afnemen van interviews in vergelijking met bijvoorbeeld enquêtes. Daarbij kan men denken aan de gevolgen van het houden van kwalitatief onderzoek. De representiviteit en de objectiviteit is namelijk aanzienlijk minder dan bij kwantitatief onderzoek. Door zoveel mogelijk mensen te interviewen en door op meerdere manieren informatie te verzamelen, is getracht de betrouwbaarheid en validiteit zoveel mogelijk te vergroten. 

3.8
Afsluiting

In dit hoofdstuk is vanuit de theoretische gedachtegang van Orlikowski en Gash (1992), Rein en Schön (1994), Koppenjan en Klijn (2004) en Hakvoort en Klaassen (2004) beredeneerd om een aantal inzichten te verkrijgen. Daarnaast is de werkwijze met betrekking tot dit onderzoek aan de orde gekomen en is de gehanteerde onderzoeksmethode met de betrouwbaarheid en validiteit besproken. 

In de komende hoofdstukken zal de werkwijze zoals deze in dit hoofdstuk is belicht uitgevoerd worden. De frames zullen vorm krijgen en geanalyseerd worden. Daarnaast zal tot identificatie van de overeenkomsten en verschillen in frames inzichtelijk gemaakt worden (hoofdstuk 4). Ten slotte zal getracht worden tot een bepaalde mate van vervlechting van de verschillen in frames te komen en aanbevelingen geformuleerd worden (hoofdstuk 5). 

	4. Analyse


In dit hoofdstuk wordt ten eerste een inleidende analyse uitgevoerd waarbij de probleemsituatie wordt belicht. Vervolgens wordt de soort verandering, de gewenste situatie en de betrokken actoren bepaald. Ten tweede krijgen de frames vorm, worden de frames geanalyseerd en wordt de onderlinge frames inzichtelijk gemaakt. Ten derde wordt de positie van de betrokkenen ten opzichte van elkaar bepaald, hun gehanteerde strategie in de organisatie bepaald en wordt het interactiepatroon binnen het invorderingsproces belicht. Ten vierde wordt middels een scenarioanalyse de frames van de betrokkenen met betrekking tot de implementatie van ETM belicht. Ten slotte zal het hoofdstuk afgesloten worden met het inzichtelijk maken van de bevindingen met behulp van matrices – de framematrix, de positiematrix en de scenariomatrix – en wordt per matrix een conclusie getrokken. En zal tevens met betrekking tot de organisatieverandering de mogelijke oorzaken en mogelijke outcome belicht worden. 

4.1
De inleidende analyse 

In deze eerste analyse zal ten eerste de probleemsituatie belicht worden. Vervolgens zal de soort verandering die hier ter sprake is inzichtelijk gemaakt worden en zal de betrokken actoren inzichtelijk gemaakt worden. 

4.1.1  De probleemsituatie 

Wat betreft de huidige systemen COA en GOA zijn enige bezwaren (zie paragraaf 2.2.4). Zo zijn het bijvoorbeeld afzonderlijk van elkaar draaiende systemen. Iedere regio heeft zijn eigen GOA, er zijn dertien regio's dus dertien GOA's. De regio's kunnen niet bij elkaars GOA raadplegen en dat is lastig. Te meer is dit lastig als men massale werkzaamheden landelijk over de regiogrenzen heen wil oppakken. Een ander nadeel is dat de GOA op een verouderd platform draait dat qua capaciteit aan het maximum zit. Daarnaast kan men vaak met de huidige systemen vele voorkomende handelingen zoals (zie paragraaf 2.2.2) het vorderen van loon niet automatisch laten uitvoeren door de systemen. Aan onder andere deze op zichzelf staande handelingen moet een eind komen om doeltreffender en doelmatiger te kunnen invorderen. Zoals aan het begin van dit rapport  (paragraaf 1.1) is belicht zou ETM dan ook door het personeel van de organisatie van de FNI moeten worden gebruikt. Het doel van ETM is de huidige verouderde automatiseringssystemen COA en GOA en de overige subsystemen te vervangen, waardoor de bezwaren van de huidige automatiseringssystemen weggenomen zouden moeten worden. Het management ging er vanuit dat rekeninghoudend met de invoering van ETM enige aanpassing aan de organisatie nodig zou zijn. Men verwachtte bij voorbaat dat ETM de organisatie dwong andere eisen te stellen aan het functioneren van de organisatie. Deze veronderstelling was echter achteraf gezien nogal kort door de bocht. In de verkennende fase is namelijk gebleken dat de situatie dynamischer en complexer in elkaar zit. In de zin dat er met betrekking tot de organisatieverandering een aanzienlijk verschil – in sommige gevallen tegenstrijdig – in frames heerst tussen de medewerkers van de invordering en de deurwaarderij. Door het verschil in frames is dus bij nader inzien de organisatieverandering niet zonder meer in te voeren. Om tot een succesvolle organisatieverandering te kunnen komen dient het probleem met betrekking tot de verschillen in frames onder het personeel opgelost te worden. De situatie vraagt om analyse van de frames van de betrokken actoren. Waarbij de huidige mate van vervlechting van de frames bepaald zal moeten worden en de geconstateerde verschillen in frames – zoveel mogelijk – vervlochten getracht te worden.

4.1.2 Change order 

Voordat de analyse wordt aangesneden, zal ten eerste de soort en impact van de organisatieverandering inzichtelijk gemaakt worden. ETM zal de huidige automatiseringssystemen GOA en COA – en enige subsystemen – geheel vervangen, dit brengt een radicale verandering en impact op de organisatie met zich mee. Concluderend kan gesteld worden dat hier duidelijk sprake is van een Second order change (Orlikowski en Gash,1992). 

4.1.3 De gewenste situatie

Nadat de probleemsituatie en de soort verandering waar men mee te maken heeft is belicht, heeft nu de gewenste situatie binnen de organisatie prioriteit. Deze is in overleg met de opdrachtgever: 

“De frames van de betrokkenen met betrekking tot de rol die ETM zou moeten spelen binnen de organisatie en de impact die het zou moeten hebben op de organisatie vervlechten, zodat de organisatieverandering bevorderlijk en succesvol ingevoerd kan worden.“

4.1.4 De actoren 

Binnen de organisatie zijn meerdere actoren betrokken bij het oplossen van de huidige probleemsituatie. De aanleiding om onderzoek te doen naar de frames is ontstaan bij de geconstateerde verschillen in frames tussen de medewerkers van de DW en van de invordering. Er zijn echter meerdere actoren (Orlikowski en Gash, 1992)  betrokken. De managers (besluitvormers), de technologen (systeemontwikkelaars) en de gebruikers (uitvoerende medewerkers). Naast een kleine aanpassing – waarbij de groep gebruikers in twee subgroepen wordt verdeeld, de medewerkers van de DW en de medewerkers van de Invordering – zal binnen dit onderzoek vanuit deze drie groepen de frames vorm krijgen, geanalyseerd en vervlochten worden. 

4.2
De positieanalyse 

Nadat onder andere de probleemsituatie is belicht en de betrokkenen zijn geïdentificeerd, zal in deze paragraaf de positie van de betrokkenen inzichtelijk gemaakt worden. Dat zal gebeuren door het inzichtelijk maken van de middelen waar de betrokkenen over beschikken, hun kernwaarden en de gehanteerde strategie te bepalen. 

4.2.1 De beschikbare middelen 

De gebruikers

Uit gegevens en interviews is gebleken dat de gemiddelde leeftijd van de DW rond de vijftig jaar ligt. De DW beschikt omtrent het invorderen over jaren werkervaring. De DW voelt direct aan de tand van de wanbetaler en beschikt daardoor over belangrijke informatie (gegevens over de persoonlijke omstandigheden van de wanbetaler). De DW beschikt dan natuurlijk ook over kennis (omtrent de wanbetaler, de wijze van afhandelen, het inschatten van de situatie van de wanbetaler en het invorderingsproces in zijn geheel). 

De invordering beschikt over beslissingsbevoegdheid (zij bepalen wanneer, hoe en of er beslag gelegd mag worden door de deurwaarder). Bij het invorderingsproces geldt een belangrijk regel, de deurwaarder voert uit en de invordering beslist. Deze regel is een belangrijk wapen voor de invordering om haar zin door te drukken. De invordering staat weliswaar niet in direct contact met de wanbetaler, maar beschikt wel over voldoende gegevens omtrent de wanbetaler. En de invordering beschikt tevens over voldoende kennis (omtrent het invorderen). En ook bij de invordering zit veel jaren werkervaring (omtrent het invorderen) en informatie (gegevens over de wanbetaler) waardoor ze zeker niet onder hoeven te doen voor de DW.

De managers

Qua samenstelling en macht zijn de manager binnen de organisatie een “powerhouse”. Het management beschikt over kennis, informatie en jaren werkervaring omtrent het invorderingsproces. Daarnaast zijn zij de besluitnemers binnen de organisatie. Zij bezitten over gezag (zij hebben uiteindelijk het laatste woord binnen de organisatie) en kunnen druk en macht uitoefenen waardoor bepaalde beslissingen doorgedrukt kunnen worden. 

De technologen

Zeker bij deze organisatieverandering – waarbij ICT het onderwerp is – hebben de technologen veel in te brengen. Juist omdat zij met betrekking tot ETM over veel informatie en kennis beschikken. Zowel over de huidige automatiseringssystemen als het aankomende automatiseringssysteem. Daarnaast is gebleken dat de technologen binnen de organisatie uit een groep bestaat die al enige tijd in diverse functies werkzaam zijn geweest. Hierdoor zijn het echte allrounders en bezitten zij over veelzijdige ervaring, kennis en informatie die zij kunnen gebruiken bij het doordrukken van besluiten.   

4.2.2 De onderlinge afhankelijkheid

Het onderzoek wijst uit dat er sprake is van onderling afhankelijkheid tussen de betrokkenen. De deurwaarder kan niet zonder de beslissingsbevoegdheid van de invordering. De invordering kan weliswaar zonder de kennis, evaring en informatie van de DW, toch is de afdeling DW onmisbaar voor het bevorderen van het invorderingsproces. De DW ziet immers wat er gaande is bij een wanbetaler. Zij zijn degene die verhaal halen en beslag moeten leggen indien dat nodig is. Deze point of view heeft de invordering hard nodig om de juiste besluiten te kunnen nemen met betrekking tot het invorderen. Daarnaast is de afhankelijkheid tussen het managementteam en de medewerkers onmisbaar om tot een succesvolle organisatie te kunnen komen. De uitvoerende medewerkers hebben sturing en begeleiding nodig en zijn niet in staat of bevoegd om alle beslissingen te nemen. De technologen zijn op hun beurt van belang bij het onderhoud en de ontwikkeling van ICT. 

4.2.3 De kernwaarden 

Bij het uitvoeren van taken spelen de kernwaarden van de betrokkenen een bepalende rol. Aan de hand van observatie, interviews en gegevens zijn hieronder de kernwaarden van de betrokkenen belicht. 

De gebruikers

Zoals eerder is belicht, is de DW een hechte homogene groep. De afdeling bestaat uit alleen mannen, op één na alleen autochtonen en met een gemiddelde leeftijd van vijftig jaar. Binnen het invorderingsproces ziet de DW zichzelf als een onafhankelijke en zelfstandige opererende afdeling. Bij het uitvoeren van werk verwachten zij een goede en eerlijke verstandhouding met de invordering. De medewerkers van de DW gaan al enige jaren mee en vinden dat ze door de jaren ervaring een mate van respect hebben afgedwongen binnen het proces. De DW ziet samenwerking met de invordering als doorslaggevend bij het invorderingsproces. Echter verwachten zij bepaalde erkenning en respect – die volgens hen niet altijd aanwezig is – vanuit de invordering. De DW vindt het van belang dat posten van wanbetalers individueel bekeken zouden moeten worden. Omdat volgens hen wanbetalers nu eenmaal in omstandigheid verschillen. De een heeft goede bedoelingen en de ander weer minder goede bedoelingen. In sommige gevallen is het nodig om eerder aan de mens te denken dan aan de regels, wat volgens hen op langere termijn ten goede komt aan het invorderingsproces. Mede dankzij deze instelling zien zij innen als laatste redmiddel, in tegenstelling tot de invordering die dat als prioriteit ervaart. 

De afdelingen invordering bestaan uit vier afdelingen, waarbij het personeel over het algemeen minder homogeen is dan bij de DW. De verhouding man/vrouw en allochtoon/autochtoon is gevarieerder van aard en het personeel is gemiddeld jonger dan de afdeling DW. De invordering ziet zichzelf – mede dankzij de beslissingsbevoegdheid – als bepalend bij het invorderingsproces. Men ziet in dat de DW een belangrijk afdeling is. Zij zien de afdeling echter wel als een uitvoerende afdeling, die dient te gehoorzamen. De invordering ziet de DW als instrument bij het invorderingsproces. Volgens de invorderaars dienen regels bij het invorderingsproces na gekomen te worden, waarbij objectief handelen betreffende het invorderen prioriteit heeft. Innen ziet de invordering juist daarom als hoofdprioriteit bij wanbetaling. 

De managers

Uit interviews blijkt dat de managers graag werken vanuit kernwaarden die het algemeen belang van de organisatie raken. Zij nemen een no-nonsense houding aan waarbij men er van uitgaat dat men zich – als personeelslid zijnde – aan de organisatieprincipes houdt. Het eigen belang dient plaats te maken voor het algemeen belang. Daarnaast is het succes gericht op het geleverde resultaat en relateert men tevredenheid met de behaalde successen. 

De technologen

Uit interviews is gebleken dat de technologen vanuit één oplossing redeneren die voor de gehele organisatie zou moeten werken. Samenwerking tussen afdelingen staat hoog in het vaandel om ETM tot een succes te kunnen leiden. De technologen laten blijken veel waarde te hechten aan het nut en de details van automatiseringssystemen bij het uitvoeren van werken. Succes wordt dan ook vaak gerelateerd met de geboden mogelijkheden van een automatiseringssysteem en de resultaten die daarmee behaald worden.

4.2.4 De gehanteerde strategieën

De gebruikers

Van de vijf strategieën hanteren de medewerkers van de invordering de Go-alone strategie. De analyse wijst uit dat zij probleem en oplossing vanuit de eigen frame als beste zien en dit ook wil opleggen bij anderen. De analyse wijst bijvoorbeeld uit dat zij een standpunt innemen – zonder daarbij rekening te houden met andere standpunten – met betrekking tot de gevolgen die ETM op de organisatie zou moeten hebben. Zo maken zij zich sterk voor de splitsing van de afdeling DW over de afdelingen invordering, zodat het eigen functioneren beter benut kan worden. 

De DW hanteert eveneens de Go-alone strategie, verwijzend naar de manier waarop zij hun standpunt innemen met betrekking tot de mogelijke gevolgen van ETM. Ook zij achtten de oplossing van het probleem vanuit hun perspectief als beste. Zo wijst de analyse uit dat zij zich bijvoorbeeld verzetten tegen een mogelijke splitsing van de afdeling DW. Daarnaast – als reactie op de unieke beslissingsbevoegdheid van de invordering – hanteert de DW tevens de Conflict strategie. Waarbij ze bijvoorbeeld bepaalde beslissingen vanuit de invordering in sommige gevallen dwarsboomt.

De managers

De managers hanteren ook de Go-alone strategie. De analyse wijst namelijk uit dat de managers in sommige gevallen beslissingen nemen zonder de medewerkers daarbij te betrekken. Deze constatering vond onder andere plaats gedurende de bijgewoonde conferentie. Het management sloot bij voorbaat en zonder overleg enige organisatieveranderingen (zoals het intact houden van de afdeling DW) uit met betrekking tot de implementatie van ETM.

De technologen
De technologen hanteren in tegenstelling tot de vorige twee groepen de Faciliteer strategie. De analyse wijst uit zij samenwerking hoog in het vaandel hebben staan. Zij geven dan ook aan dat alleen dan ETM kan slagen. Daarbij is geconstateerd dat zij nauw samenwerken met de managers en overleg met betrekking tot de implementatie van ETM als vanzelfsprekend zien. 

4.2.5 De interactiepatronen

De afdeling DW is constant in contact met de afdelingen invordering. Daar tussenin speelt de DWA – met betrekking tot het delen van informatie – een belangrijke rol als tussenstation. Voor bepaalde gegevens omtrent het invorderingsproces is  persoonlijk contact tussen de DW en de invordering van belang. Het contact tussen de DW en de invordering is van cruciaal belang omdat er voortdurend sprake is van  informatie-uitwisseling en beslissingsbevoegdheden. Een gebrekkige communicatie heeft vaak vertraging als gevolg voor het invorderingsproces. De managers werken vanuit kantoor en sturen het proces vaak van daaruit bij. De technologen spelen in dit proces als ondersteuner bij het functioneren van het automatiseringssysteem. 

4.3
De frame analyse

Na de belichting van de tweede analyse binnen dit onderzoek, is duidelijkheid gecreëerd omtrent de positie van de betrokkenen ten opzichte van elkaar en deels ten opzichte van de probleemsituatie. In deze paragraaf zal de vorm en analyse van de frames plaats vinden met betrekking tot de implementatie van ETM. 

4.3.1 De technological frames

1. Filosofie en ETM
De gebruikers 

Beide actoren – zowel de invorderaars als de deurwaarders – geven in interviews aan dat ICT van belang is bij het uitvoeren van werk. Zoals eerder is belicht is dit een logische reactie. Het is namelijk gebleken dat het invorderen zonder ICT bijna onmogelijk is, omdat nu eenmaal bijna alles via de computer verloopt. Zo komen de posten via het COA en het GOA bij de organisatie binnen, waarbij bijvoorbeeld het contact tussen de DW en de invordering via GOA gebeurd. Daarnaast fungeren de subsystemen als hulpmiddel om beslag te kunnen leggen op bijvoorbeeld het loon en de goederen van de wanbetaler.  

De respondenten onder de invorderaars geven aan benieuwd te zijn en tegelijkertijd afwachtend als het gaat om de impact die ETM op de organisatie zal hebben (verwijzend naar de taakverdeling, taakuitvoering en bevoegdheden). Daarbij geeft de invordering aan erg gestemd te zijn op de huidige werkwijze en dus tegen onnodige verandering zijn met betrekking tot de invoering van ETM. 

De DW reageerde met enig enthousiasme – al is hier ook sprake van een afwachtende houding – omtrent ETM. Zij zijn benieuwd naar de mogelijke gevolgen op de werkwijze. Zij reageerden dan ook hopend op verandering in de werkwijze tussen hen en de invordering. Omdat men juist minder is gestemd op de huidige werkwijze (doelend op de werkverdeling en bevoegdheden). Als voorbeeld wordt daarbij aangegeven dat het onhandig is dat alleen de invordering kan bepalen welke posten behandeld zouden moeten worden.

Tenslotte reageerden een aantal gebruikers – zowel onder de DW als onder de invorderaars - (licht) wantrouwig op de implementatie van ETM. Waarbij verwezen werd naar de meerdere uitstellingen van ETM en onduidelijkheden rondom ETM. 

De managers

De respondenten onder de  managers geven aan ICT als onderdeel van de organisatie te zien, waarbij ICT tevens van doorslaggevend belang is. Volgens hen is ICT er om het invorderingsproces te stimuleren. Het verschil in de wensen en behoeftes van de DW en de invordering met betrekking tot de implementatie van ETM, hoort plaats te maken voor het algemeen belang. Belangrijke argumenten die de respondenten met betrekking tot dit standpunt aangaven, is de drang naar optimalisatie van de werkwijze om tot efficiencywinst te kunnen komen. Dat kan volgens hen alleen tot stand komen als men vanuit organisatieoogpunt redeneert. 

De technologen

De analyse wijst ook hier uit dat de technologen ICT zien als iets dat van doorslaggevend belang is. Dat voor optimalisatie van het proces van de organisatie moet zorgen en dat moet leiden tot betere resultaten. Dit standpunt ondersteunen zij door de mogelijkheden van ETM voor de organisatie te benadrukken. Zij menen ten slotte veel vertrouwen te hebben in ETM en benadrukken het belang van eensgezindheid onder de betrokkenen om ETM tot een succes te kunnen leiden.  

2. Initiatie en ETM

De gebruikers 

Met betrekking tot deze dimensie geven de respondenten aan dat er nogal wat onduidelijkheid – de mogelijkheden, wijze van implementatie en de impact – heerst met betrekking tot ETM. Er wordt verwezen naar de uitstellingen van ETM, waarbij men aangeeft niet altijd op de hoogte te zijn geweest van de oorzaken van de uitstellingen. Naast deze heersende opvatting onder gebruikers zijn ook veel gevarieerde reacties onder de gebruikers. Een respondent (DW) reageerde nogal onverschillig bij een interview: “..wat het allemaal kan? Het zal in ieder geval meer kunnen dan het huidige, dat hoop ik.. ik weet het niet precies.. (lacht)”. Een andere respondent (DW) reageerden weer heel zeker en overtuigend van de voordelen die ETM allemaal zal bieden: “..het moet mij bij het uitvoeren van mijn werk een handje helpen.. ik ben benieuwd..!”. Sommige (Invorderaar) reageerde nogal verwijtend naar het management toe als het gaat om de duidelijkheid omtrent ETM: “..ik weet het niet precies, het is allemaal zo onduidelijk, langdradig en zo vaak uitgesteld.. beetje geheimzinnig allemaal..” Typerend voor de invordering was het feit dat ze aan de ene kant wel enthousiast zijn, maar aan de andere kant weer huiverig: “..het is wel nodig, maar ik moet het eerst zien, ik wil wel gewoon mijn werk uit kunnen voeren zoals ik dat altijd al gedaan heb, niet dat dingen opeens totaal anders gaan..”. Het is duidelijk dat onder de gebruikers veel onduidelijkheid heerst en een variatie aan reacties teweeg brengt als het gaat om de initiatie van ETM. 

De managers

De respondenten onder deze groep geven juist aan volledig op de hoogte te zijn wat betreft de zaken rondom de initiatie van ETM. De respondenten waren in staat om in een duidelijk lijn aan te geven hoe het met ETM is gelopen, waarom het meerdere malen is uitgesteld, wat de mogelijkheden – met betrekking tot het invorderingsproces – zijn, hoe ETM in de toekomst zal worden geïmplementeerd en de mogelijke impact dat het systeem zal hebben op de organisatie. Zij geven aan meer met ETM bezig te zijn omdat dat hun taak en verantwoordelijkheid is. Daardoor heerst volgens hen automatisch meer duidelijkheid onder deze groep. Dit wordt dan ook door de volgende manager bevestigt: “..ik heb komende week een vergadering en dan weet ik meer over de invoering van ETM.. komt goed..!” 

De technologen

Ook de technologen geven aan dat zij wel weten wat er allemaal speelt als het om ETM gaat. In interviews kunnen zij het procesverloop met betrekking tot ETM goed belichten. De respondenten geven overtuigend aan op de hoogte te zijn van de mogelijkheden van ETM. Een respondent geeft als een echte technoloog aan: “kijk.. (wijst op het beeldscherm naar een duidelijk verouderd systeem) met het huidige systeem moet ik handmatig beslag leggen op het loon, indien nodig meerdere malen per maand rond de salarisuitbetaling incasseren.. met ETM hoeft dat niet, dan gebeurd dat geheel automatisch.. dat is efficiënt.. veel handmatig werk hoeft niet meer verricht te worden, de mensen die dat deden kunnen zich nu wellicht op taken van hoger niveau richten..”.

3. Impact  en ETM 

De gebruikers

De invordering ziet graag dat ETM een impact heeft op de organisatiestructuur. De respondenten geven aan dat de afdeling DW gesplitst zou moeten worden over de afdelingen invordering. Ze geven aan dat ze de deurwaarders op deze manier als instrument kunnen gebruiken bij het invorderingsproces. Een veel heersend argument onder de respondenten van de invordering ter ondersteuning van dit standpunt is: “Op deze manier zijn de lijnen kort en kan er ook beter gewerkt worden..”. Daarnaast zou ETM impact moeten hebben op de werkverdeling. Zoals in paragraaf 2.2.2 is belicht, krijgt de invordering de posten via letterverdeling toegedeeld. Terwijl de deurwaarders de posten via postcode toegedeeld krijgen. Uit interviews is gebleken dat de invordering de deurwaarders graag ook op letterverdeling zien werken. Het heersende argument van de respondenten daarbij is dat de lijnen tussen beide groepen korter worden en daardoor de relatie tussen beide verbeterd wordt. Ten slotte zien de respondenten onder de invordering het liefst dat ETM geen impact heeft op de beslissingsbevoegdheid binnen het invorderingsproces. De respondenten geven daarbij aan en benadrukken het feit dat zij degene zijn die de beslissingen nemen en dit graag zou willen houden. 
De respondenten van de deurwaarders geven aan dat ETM niet op een zodanige manier invloed op de organisatiestructuur zou moeten hebben waarbij de afdeling DW gesplitst wordt over de afdelingen invordering. Volgens hen moet een aparte afdeling DW voortbestaan omdat het efficiënter is. Zo geeft een respondent aan: “..stel dat je een groot aantal deurwaarders nodig hebt voor bepaalde acties.. of dat er een aantal ziek zijn.. dan kan je veel moeilijker anticiperen en is er sneller sprake van onderbezetting.. er kan moeilijker geschoven worden als de afdeling DW niet meer bestaat..” aldus een respondent (DW).  De respondenten van DW geven tevens aan dat ETM impact zou moeten hebben op de huidige wijze van werkverdeling. Zij zien graag een aanpassing van de werkverdeling onder de invordering. Waarbij de invordering niet meer op letterverdeling werkt maar – net als de DW – op postcode verdeling. Volgens hen is dit een manier om de relatie tussen de DW en de invordering te versterken. Hierdoor heeft volgens hen een gering aantal deurwaarders met een gering aantal invorderaars te maken, wat mogelijk voor een hechtere band tussen deze twee groepen zal zorgen. Ten slotte zien de deurwaarders graag dat ETM impact heeft op de beslissingsbevoegdheid binnen het invorderingsproces. De nadruk wordt door sommige respondenten gelegd op de machtsmisbruik en de inefficiënte werkwijze vanuit de invordering. Het komt volgens de meeste respondenten onder de DW voor dat de invordering bepaalde beslissingen – met betrekking tot het invorderen – door wil drukken zonder daarbij rekening te houden met de visie van de DW.

De managers

De impact die ICT zou moeten hebben, wordt door de managers gezien als ondersteuning bij de samenwerking tussen alle afdelingen. Zij geven aan dat de impact van ETM niet te maken zou moeten hebben met de belangen en/of wensen van een bepaalde afdeling, maar met het algemeen belang. Het gemak ten behoeve van het invorderingsproces als geheel. De managers zien ETM als systeem dat het proces zou moeten versoepelen (d.w.z. het versnellen van het invorderen zoals het automatisch inhouden van loon), verkorten (d.w.z. het weg nemen van bepaalde schakels zoals het handmatig controleren van verplichtingen van de klant) en dat ten goede zou moeten komen aan de resultaten van de organisatie in zijn geheel. 

Wat betreft de impact van ETM op de organisatie, reageren de respondenten daarnaast licht onverschillig. Zij zijn van mening dat in principe en in eerste instantie geen verandering in de organisatiestructuur tot stand hoeft te komen. Tenzij dat nodig is ten behoeve van de organisatie als geheel. Deze groep ziet een aantal veranderingen doorgevoerd worden ten behoeve van de invoering van ETM. De afdelingen invordering blijven gescheiden en op letterverdeling werken.  De afdeling DW wordt niet geïntegreerd in de afdelingen invordering, maar blijft als team afzonderlijk bestaan. Ten slotte zal door de invoering van ETM op den duur de afdeling particulieren opgeheven worden omdat ETM deze werkzaamheden geheel op zich zal nemen.

De technologen

Deze groep geeft aan dat ETM een impact op de organisatie als geheel zou moeten hebben ten goede van de organisatie. Volgens hen is ETM een systeem van en voor de mensen van de FNI. Er mag en kan daarom geen onderscheidt gemaakt worden tussen afzonderlijke wensen van afdelingen. Volgens de technologen kan ETM een leidende rol spelen binnen het invorderingsproces. De technologen benadrukken graag het belang en nut van ETM. Dat werd gedaan door duidelijk te maken hoe belangrijk op dit moment ICT voor het invorderingsproces is. 

4. Succesfactoren en ETM
De gebruikers 

De succesfactoren bij de gebruikers komen overeen met de reactie in de vorige dimensies. Bij deze dimensie maken de respondenten duidelijk dat ETM geslaagd is als het voor tegemoetkoming zorgt in de dagelijkse werkzaamheden. Velen relateerden succes van ETM letterlijk met het aangenamer maken van de uitvoering van de taken. 

De managers 

Uit interviews is gebleken dat deze respondenten succesfactoren van ETM relateren met de behaalde successen van de organisatie als geheel. In de vorm van bijvoorbeeld daling van wanbetalers en stijging van de invordering (inkomsten). Zij relateren het succes van ETM grotendeels op de gegenereerde successen met behulp van ETM. Daarnaast wijzen zij op het optimaal functioneren van het systeem en het tegemoet komen in de wensen die vooraf zijn vastgesteld. 

De technologen

De respondenten onder de technologen relateren succes met de manier waarop het systeem runt (zo min mogelijk storingen) en wat voor mogelijkheden het allemaal biedt ten opzichte van het vorige systeem. Daarnaast verwachten zij dat ETM foutloos functioneert, voldoet aan de doelstelling waarmee ETM is geïmplementeerd en ten goede komt aan het gebruiksgemak. Tenslotte wijst de analyse uit dat zij de behaalde successen van de organisatie als belangrijk maatstaaf hanteren bij het bepalen van het succes van ETM. 

4.3.2 De onderlinge frames

De gebruikers

Binnen de groep van de gebruikers ziet de invordering dat bij bepaalde medewerkers van de DW het aan een frisse blik op zaken, actualiteit en opleiding ontbreekt. Hierbij verwijst men naar de logge manier van aanpassing en anticipatie omtrent bijvoorbeeld het uitvoeren van werk. Volgens de invorderaars handelen een aantal medewerkers van de DW naar eigen zin en doen niet wat ze wordt opgedragen. De medewerkers van de DW vindt daarentegen dat de invorderaars zaken teveel vanuit eigen belang bekijken. En geen rekening houden met de unieke blik op zaken en de omstandigheden waarin een medewerker van de DW zich bevindt. Volgens hen moet het eigen belang bij de invorderaars plaats maken voor het algemeen belang. 

De gebruikers geven aan dat de groep managers wat betreft de organisatieverandering zaken soms op een lakse manier benaderen. “..ik denk niet dat ze precies weten wat hier allemaal speelt – verwijzend naar de conflicten tussen de DW en de invordering – en als ze het weten denk ik niet dat ze weten hoe intens dat soms kan zijn..” aldus een gebruiker als respondent. Daarnaast geven de gebruikers aan geen gevoel te hebben dat er naar ze geluisterd wordt wat betreft de komende organisatieverandering. En dat ze daarnaast onvoldoende geïnformeerd worden. Beide gebruikers benadrukken dat het management beter zou moeten optreden bij het nakomen van afspraken onder de gebruikers. 

De gebruikers geven aan geen goed gevormde mening te hebben over de technologen binnen de organisatie. Wat volgens hen te maken heeft met het feit dat er nauwelijks persoonlijk contact plaats vindt.

De managers

Als het gaat om het beeld dat de groep managers hebben van de gebruikers, wordt verwezen naar de behaalde (goede) resultaten. Daarbij concluderen de respondenten dat de samenwerking niet verkeerd verloopt: “..we weten dat er weleens iets speelt tussen de DW en de invorderaars, we weten ook dat ze beide een bepaalde voorkeur hebben als het gaat om de aanpassing van bijvoorbeeld de organisatiestructuur... maar we moeten van muizen geen olifanten maken en het is daarnaast een eerlijke zaak dat dingen vanuit algemeen belang wordt bekeken..” aldus een respondent. Ze geven duidelijk aan – verwijzend naar de resultaten – dat ze tevreden zijn over de gebruikers. De managers gaven tevens aan dat ze tevreden zijn over de technologen. Volgens de managers werken ze goed mee en verloopt de samenwerking met betrekking tot het huidige automatiseringssystemen en ETM goed. 

De technologen

Deze groep respondenten geeft aan dat zij weinig contact hebben met de gebruikers en geen band hebben met de gebruikers, om daar een beeld over te kunnen vormen. Echter geven ze wel aan dat er veel in de wandelgangen gepraat wordt, waardoor ze wel weten dat er soms onenigheid bestaat tussen de DW en de gebruikers. Ten slotte geven de technologen aan, dat zij zien dat de managers zich hard willen maken voor de organisatie als geheel, wat zij wel waarderen. Echter geven de technologen ook aan dat de managers hun eisen en wensen – met betrekking tot bijvoorbeeld ETM – in sommige gevallen zonder al te veel overwegingen door willen drukken omdat zij denken dat, dat de beste oplossing is voor de organisatie. 

4.4
Scenarioanalyse

Voorheen zijn in totaal drie analyses – de inleidende analyse, de positie analyse en de frame analyse – uitgevoerd. Als afsluitende analyse zal middels een scenarioanalyse – nadat in het voorgaande de huidige situatie is belicht – de frames van de betrokkenen op een mogelijke toekomstige situatie belicht worden. Dat zal hieronder gedaan worden op basis van drie mogelijke implementatie van ETM. Deze mogelijke implementaties worden vervolgens in een (semigestructureerde) interview aan alle betrokkenen voorgelegd. Bij elke scenario zal vervolgens een drietal vragen gesteld worden zodat de frames met betrekking tot de scenario’s achterhaalt kunnen worden.  

4.4.1 Scenario 1: Big bang

De managers

De analyse wijst uit dat de managers deze scenario als niet wenselijk zien. De analyse wijst uit dat zij vinden dat de risico’s – zoals de over het hoofd geziene fouten die naar boven zouden kunnen komen drijven en de lastigheid / onmogelijkheid om deze te verhelpen – die aan een big bang verbonden zijn, te zwaar wegen. En dat het te veel spanning en druk bezorgt voor de organisatie. Wat niet bevorderlijk is voor de organisatieverandering. Daarnaast geven zij aan dat vanaf één december 2009 een  stapsgewijze implementatie – een tegenovergestelde variant van dit scenario – uitgevoerd wordt. De implementatie wordt stap voor stap opgebouwd zodat men op basis van de ervaringen tot een optimale implementatie van ETM kan komen. 

De managers stellen enige voorwaarden met betrekking tot dit scenario. Ten eerste zou er sprake moeten zijn van proefdraaien van ETM. Zodat er meer duidelijkheid verkregen kan worden over het functioneren van ETM en dus de mogelijkheid gecreëerd kan worden om op tijd te anticiperen. Goede back up en 100% financiële zekerheid zijn andere belangrijke voorwaarden. Volgens hen is het tevens van belang dat de betrokkenen voorbereid zijn – geïnformeerd en getraind – op de impact van ETM, zodat toepassing van ETM geoptimaliseerd kan worden. Tenslotte moet volgens de managers de consequenties voor de betrokkenen zo beperkt mogelijk blijven en een geforceerde veranderingen aan de organisatiestructuur, werkwijze en taakuitvoering achterwege blijven. Tenzij het een onvermijdelijk gevolg van ETM is, zoals bijvoorbeeld een mogelijk feit dat de afdeling particulieren in de loop der tijd zal verdwijnen omdat ETM de werkzaamheden opneemt. 

De technologen

De analyse wijst uit dat de technologen deze vorm van implementatie als wenselijk maar tegelijk als onverstandig zien. Zij ondersteunen dit standpunt met het feit dat zij zich enkele vragen stellen waar zij geen antwoord op weten, zoals: Kan ETM foutloos functioneren? Is iedereen bereid om te veranderen? Is iedereen (op tijd) capabel om met ETM te werken? Is er rekening gehouden met alle mogelijke fouten die zouden kunnen optreden en zijn deze wel terug te draaien? Duidelijkheid met betrekking tot antwoorden op deze vragen zien zij als voorwaarden bij een Big bang implementatie van ETM. Daarnaast wijzen zij op een goede back up en proefdraaien van ETM. Wat betreft de consequenties voor de betrokkenen zijn de technologen van mening dat deze alleen moet optreden indien ETM dat van de organisatie vergt. Zij zien in dat er een aantal werkverdelers binnen de organisatie moeten ontstaan, om een betere doorstroming van het werk te kunnen garanderen. Daarnaast zien zij dat ETM veel (handmatig) werk zal vervangen, waardoor bezetting met betrekking tot de functies minder zal worden. 
De gebruikers

Beide gebruikers – zowel de deurwaarders als de invorderaars – zien deze scenario op een aantal punten als overweldigend. Een eerste argument wordt gebaseerd op het feit dat de impact met betrekking tot het plotseling werken met een ander soort systeem mogelijk te groot is voor de gebruikers. Een tweede argument wordt gebaseerd op het feit dat de kans op fouten (en dus ongemak en frustratie bij het gebruik) aanzienlijk is bij een dergelijke scenario. De DW geeft ten slotte aan dat een dergelijke impact voor de betrokkenen het een of het ander is. Daarmee doelen ze op het feit dat men als betrokkene tevreden of juist ontevreden is over een niet terug te draaien implementatie. Daarom geven zij de voorkeur aan een stapsgewijze implementatie (zie scenario 3), zodat overwogen keuzes gemaakt kunnen worden op grond van de ervaring met het systeem. De algemeen geldende voorwaarden die de gebruikers aan deze scenario stellen heeft betrekking op een aantal punten. Ten eerste is het van belang dat ETM 100% naar behoren zou moeten functioneren, zodat ETM sneller onderdeel van de organisatie kan worden. Daarnaast verwachten zij dat er overwogen – waarbij een ieder betrokken is – besluiten worden genomen met betrekking tot de impact die ETM op de werkwijze, bevoegdheden en werkverdeling zal hebben. Zodat men niet voor onaangename verassingen komt te staan. De consequenties moeten dus overwogen en tijdig – vòòr de implementatie – inzichtelijk zijn voor de gebruikers. 

4.4.2 Scenario 2: Shadow functioning

De managers

De analyse wijst uit dat de managers deze scenario als heel wenselijk ervaren. Echter geven zij aan dat deze scenario onverstandig en zelfs onmogelijk is. Wenselijk in de zin dat men terug kan vallen op het oude systeem en dat men op lerende wijze ETM kan implementeren. Onverstandig en dus deels onmogelijk in de zin dat de organisatie financieel gezien een te grote klap te voorduren heeft, omdat er twee systemen naast elkaar blijven functioneren. Onmogelijk in de zin dat twee systemen niet naast elkaar kunnen draaien omdat het praktisch gezien niet mogelijk is (omdat vanuit ETM en GOA andere processen worden beïnvloed). De managers sluiten deze scenario dan ook uit door niet of op speculerende wijze in te gaan op de randvoorwaarden en de consequenties. 

De technologen

De technologen zien dit scenario als een goede mogelijkheid, echter wijzen ook zij op de onmogelijkheid daarvan. Ze wijzen op het verschil in beïnvloeding van de huidige systemen en ETM. Wat als gevolg heeft dat ze onmogelijk gelijktijdig kunnen functioneren. Daarnaast zou dit volgens hen financieel gezien niet haalbaar en onverstandig zijn. Men zou – bij een mogelijke implementatie – volgens hen bij deze scenario wel terug kunnen vallen op het huidige systeem, waarmee een bufferfunctie wordt gecreëerd. En daarnaast worden de gebruikers niet in één keer overweldigt met een nieuw systeem. Als implementatie mogelijk zou zijn, dan zouden de voorwaarden volgens de technologen betrekking hebben op het zorg dragen aan een optimaal functioneren. De gebruikers zouden moeiteloos en zonder problematiek tussen de twee systemen moeten kunnen switchen. Daarnaast is natuurlijk het zorg dragen voor financieel ruimte een belangrijke voorwaarden zodat men niet voor financiële verassingen komt te staan. Zij geven ten slotte aan dat de betrokkenen ETM niet moeten gebruiken om bepaalde veranderingen in de organisatie door te voeren, maar alleen als het noodzakelijk is. En als men door ETM genoodzaakt is aanpassingen in de organisatie door te voeren, dan is het ook van belang dat men hier voor open staat in het belang van de organisatie. 

De gebruikers

De analyse wijst uit dat de gebruikers bij deze scenario een verschillend standpunt innemen. De deurwaarders reageren enthousiast en zien hier wel een mogelijke implementatie in. Zij verwijzen daarbij naar de voordelen (bufferfunctie, op lerende wijze functioneren en op proevende wijze omgaan met ETM) die deze scenario met zich meebrengt. De invordering is iets sceptischer over deze insteek en ziet er liever van af omdat zij dit als onhandig (met twee verschillende systemen werken) voorspellen. De deurwaarders geeft wel aan dat men goed voorbereid moet zijn om met ETM te kunnen werken. En dat de duidelijkheid met betrekking tot deze scenario niet alleen in de bovenste regionen wordt belicht, maar ook bij de uitvoerende medewerkers zodat men met zijn allen op één lijn kan staan. Daarnaast willen zij duidelijk meewegen als het gaat om de consequenties die deze scenario voor ze heeft. Zo verwachten zij dat de afdeling DW intact blijft, dat de werkverdeling en de  bevoegdheden meer vanuit ICT (verwijzend naar de objectiviteit daarvan) wordt gedelegeerd. De invorderaars zien deze scenario simpelweg niet als de oplossing. De analyse wijst dan ook uit dat ze verder niet meer ingegaan zijn op deze scenario. 

4.4.3 Scenario 3: Experience strategy

De managers

De analyse wijst uit dat deze scenario als zeer wenselijk is ervaren door de managers. Dit gebeurt dan ook sinds 1 december 2009 met de lokale middelen (kansspelbelasting, dividendbelasting, BPM en overdrachtsbelasting). Bij deze implementatie komen – onverwacht – veel kleine fouten naar voren. Dat wijst dan ook volgens hen uit dat dit een juiste aanpak is. Omdat de kinderziektes naar boven komen drijven en het te denken geeft dat er veel kleine fouten zijn. Zij geven aan dat bij het overzetten van de massale processen het moet kloppen en ze geen fouten kunnen permitteren. Omdat anders de hoeveelheid informatie zodanig omvangrijk is dat dit handmatig niet meer is te herstellen. Zij beraden zich erover of per juni/juli 2010 een middel of proces (bijvoorbeeld de particulieren) overgezet kan worden. Daarnaast wordt verwezen naar het feit dat men als organisatie zijnde consequent een lijn moeten trekken in vooruitgang van de implementatie. Een dergelijke scenario heeft natuurlijk consequenties voor de betrokkenen, juist omdat het veel handmatig werk weg neemt. De analyse wijst uit dat zij van mening zijn dat ook deze scenario alleen onvermijdelijke consequenties zou moeten hebben voor de betrokkenen. Zoals voor de afdeling particulieren, die in de loop van de tijd zal verdwijnen omdat het simpelweg niet te vermijden is. Daarnaast zal ter ondersteuning van ETM, functies (bijvoorbeeld als werkverdelers) ontstaan.

De technologen

Wat betreft het laatste scenario wijst de analyse uit dat de technologen de frame van de managers delen. Ze zijn te spreken over deze scenario en verwijzen naar de ervaring die ontstaat met betrekking tot ETM: “..men kan proevend aan de weg timmeren en tot een optimaal en succesvol implementatie komen.. eigenlijk hadden we meteen voor deze aanpak moeten kiezen, dan was er veel tijd en geld bespaard gebleven.. en daarnaast kan men als gebruiker stap voor stap wennen, leren en tot overeenstemming met elkaar komen!” aldus een respondent. Daarbij wordt wel aangegeven dat het proces van implementatie wat langer kan duren dan men voor ogen heeft. Omdat er onverwachts een aantal kleine fouten zich hebben gemeld en omdat de mogelijkheid bestaat dat men te veel gaat zoeken naar het optimale. Het is volgens hen daarom van belang dat men niet te veel en te lang om zaken heen draait zoals dat in het verleden weleens gebeurd is. In plaats daarvan zouden fouten direct opgelost en knopen doorgehakt moeten worden. De analyse wijst tevens uit dat de technologen niet te zwaar wegen aan de mogelijke consequenties voor de betrokkenen. Volgens hen hebben voorlopig de eerste stappen nauwelijks consequenties voor de betrokkenen. Zij geven aan dat in het verleden vanuit het management de consequenties zoveel mogelijk beperkt zouden moeten blijven. Nu is het zaak om stap voor stap te bekijken wat ETM vraagt en de consequenties die het voor de betrokkenen heeft, met elkaar af te wegen. 

De gebruikers

De gebruikers – zowel de invorderaars als de deurwaarders – ervaren deze scenario als positief. Ze geven aan enthousiast te zijn omdat men op basis van ervaring met ETM naar een juiste implementatie toe kan werken. Op deze manier is het volgens hen ook een geleidelijke impact waardoor zij zich beter kunnen opstellen met betrekking tot de organisatieverandering. De analyse wijst echter uit dat zij huiverig zijn met betrekking tot het verloop van deze scenario. Zij benadrukken dat het voor hen van belang is dat er ook daadwerkelijk naar de gebruikers geluisterd wordt en aan de hand daarvan ETM vorm krijgt: “...aangeven dat op basis van ervaring met ETM stap voor stap naar een totale implementatie van ETM toe werkt is het een.. dat ook nakomen is weer wat anders..” aldus een invorderaar. Daarnaast geven zij tevens aan dat de consequenties die het voor de betrokkenen heeft een belangrijk discussiepunt is, zeker onder de gebruikers. Zij verwachten dan een overwogen besluitvorming, waarbij een ieder wordt betrokken en participeert aan de besluitvorming. En dat – wat de consequenties ook moge zijn – het belang van de gebruikers niet mag onder doen voor dat van ETM.

4.5 
De matrices

Aan de hand van de voorgaande analyses zal in deze paragraaf de bevindingen met behulp van een positiematrix, een framematrix en een scenariomatrix belicht worden en zal tenslotte een conclusie getrokken worden. 

4.5.1 De positiematrix
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4.5.1.1 Conclusie

1. De middelen

De gebruikers

Tussen de afdeling DW en de afdelingen invordering bestaat enig verschil in de omstandigheid waarin men werkt en in het doel waarmee men werk uitvoert. De DW die over het algemeen door de invordering gestuurd wordt, gaat letterlijk van deur tot deur om verhaal te halen betreffende wanbetaling. Dit perspectief brengt enige voordelen met zich mee. De DW ziet de situatie waar een wanbetaler zich in bevindt. Daarnaast weet de DW (al speelt subjectiviteit zeker een rol) een post goed in te schatten wat betreft nakoming van betaling. Zij hebben daarmee jaren ervaring (de meeste deurwaarders werken al tientallen jaren als deurwaarder) en belangrijke informatie bij het invorderingsproces. 

De afdelingen invordering die vanuit zijn bureau aan de afdeling DW opdracht geeft omtrent het invorderen, heeft eveneens ruime kennis en informatie met betrekking tot een bepaalde post. Een middel waar alleen zij over beschikken is de beslissingsbevoegdheid. De afdeling invordering bepaald of er bijvoorbeeld wel of niet beslag gelegd moet worden. Op basis van dit middel zou men kunnen concluderen, dat de invordering meer macht heeft binnen de samenwerkingsrelatie tussen de invordering en de DW. De invordering heeft immers het laatste woord. Dat moet men echter niet te snel concluderen. Uit interviews blijkt ten eerste dat het vaak voor komt dat de DW gewoonweg niet doet wat er van de invordering gevraagd wordt. Omdat een doorsnee deurwaarder in sommige gevallen een totaal andere mening heeft: “..dan word ik gebeld en wordt mij bijna schreeuwend opgelegd.. en nu ga je beslag leggen want die vent heeft mij brutaal te woord gestaan bij een telefoongesprek..! ja maar zo werkt dat toch niet.. zeker niet als ik zie dat het mens buiten een TV niet veel heeft.. en goede bedoelingen heeft te betalen.. ik leg geen beslag hoor..” aldus een deurwaarder. Op deze manier heeft de invordering niet veel aan haar beslissingsbevoegdheid. 

De managers

De managers zijn in dit geval oppermachtig, het heeft hier echter weinig aan de middelen als de uitvoerende medewerkers dat niet of in mindere mate erkennen. Daarnaast is het belangrijk dat de managers op de hoogte zijn van de gebeurtenissen – zoals conflicten en behoefte – op de werkvloer en hier ook juist mee omgaat. Daardoor krijgt men vanuit de werkvloer positieve feedback. 

De technologen

Deze groep heeft met betrekking tot ETM een sterke positie, zeker met behulp van de kennis en informatie die zij bezitten. Echter moeten zij daar wel gebruik van kunnen maken. Zoals in paragraaf 4.4.1 is gebleken laten zij weten dat het management weleens haar wensen wil doordrukken. Dit zou niet ten koste moeten gaan van de beschikbare middelen van de technologen.

2. De kernwaarden

De gebruikers

De analyse wijst uit dat er een aanzienlijk verschil in kernwaarden te herkennen is onder de gebruikers. De deurwaarders werken graag oplossinggericht, onafhankelijk, zelfstandig, subjectief – waarbij ze aangeven bij voorbaat uit te gaan van het feit dat iedere klant anders is en dus om een ander soort behandeling vraagt – en onder een goede werkrelatie waarbij men erkenning krijgt van collegae. De invordering daarentegen werkt graag targetgericht, delegeert graag, waarbij objectiviteit en het nakomen van afspraken en regels hoog in het vaandel staan. Kernwaarden die met die van de deurwaarders botsen. 

De managers

Onder de managers valt op dat zij kernwaarden van belang vinden die de organisatie in zijn geheel raakt. In tegenstelling tot de gebruikers die vanuit de eigen afdeling en werkuitvoering redeneren. Kernwaarden als resultaat, succes, strategie, professionaliteit en de organisatiedoelen staan hoog in het vaandel onder de managers, omdat dat kernwaarden zijn die de organisatie als geheel raakt. 

De technologen

De kernwaarden – zoals resultaat, organisatiedoelen en algemeenheid – van de technologen raken tevens de belangen van de organisatie. De analyse wijst echter wel uit – in tegenstelling tot de managers – dat zij tevens vanuit het belang van ICT redeneren en samenwerking als belangrijke waarden zien.

3. De strategie

De analyse wijst uit dat zowel de gebruikers – waarbij de DW ook een Conflict strategie hanteren – als de managers een Go-alone strategie hanteren. De eigen oplossing heeft voorkeur en willen dat ook bij elkaar opleggen. De technologen daarentegen hanteren een Faciliteer strategie. Zij zien in dat succes alleen te waarborgen is door middel van samenwerking tussen betrokkenen. 

4.5.2 De framematrix
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	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Filosofie en ETM
	Belangrijk
	Belangrijk
	Belangrijk
	Doorslaggevend

	
	Taak ondersteunend
	Taak ondersteunend
	Organisatie ondersteunend
	Organisatie ondersteunend

	 
	Overkomend
	Overkomend
	Aanstaande
	Aanstaande

	 
	Afwachtend
	Sceptisch
	Vertrouwelijk
	Vertrouwelijk

	 
	(licht) wantrouwig
	(licht) wantrouwig
	Hoge verwachtingen
	Hoge verwachtingen
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	Onduidelijk
	Onduidelijk
	Duidelijkheid
	Duidelijkheid
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	Impact en ETM
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	Overwogen
	Indien noodzakelijk
	Indien noodzakelijk
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	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
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	Ondersteunend
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	Succes en ETM 
	Tegemoetkoming
	Tegemoetkoming
	Resultaat
	Resultaat

	 
	Gemak
	Gemak
	Mogelijkheden
	Mogelijkheden

	 
	
	
	Gemak
	Gemak

	 
	 
	 
	Proces optimalisatie
	Storingsgehalte


4.5.2.1 Conclusie

Dimensie 1: Filosofie en ETM

De analyse wijst uit dat onder de gebruikers beide groepen het belang inzien van ICT voor het invorderingsproces. Zij zien echter het belang zodanig in dat het de eigen taakuitvoering dient te ondersteunen. Daarnaast ervaren zij ETM als iets dat hen overkomt. De deurwaarders zien nieuwe ICT graag als hoop op een frisse wind door de organisatie. Doelend op enige gewenste aanpassingen (zie dimensie drie) in de organisatie. In tegenstelling tot de deurwaarders zijn de invorderaars nogal sceptisch als het gaat om nieuwe ICT. De analyse wijst verder uit dat er sprake is van (lichte) vervreemding – verwijzend naar de wens van waarborging van de huidige manier van werken (d.w.z. de taakuitvoering, samenwerking en bevoegdheden) door de invordering – onder deze groep. 

De analyse wijst uit dat de managers en technologen een soortgelijke filosofie hebben met betrekking tot ICT en ETM in het bijzonder. Beide groepen zien ICT als van belang. De technologen zien ICT zelfs als doorslaggevend en als ondersteunend voor de gehele organisatie. Ze hebben veel vertrouwen in ETM en zien het systeem als noodzakelijk. De analyse wijst hier duidelijk uit dat tussen de groep managers en technologen en de gebruikers een verschil in frames heerst. Het verschil heeft betrekking op waar ETM voor zou moeten dienen (de taakuitvoering bij de gebruikers of de ondersteuning van de organisatie in zijn geheel), het vertrouwen en de houding tegenover de invoering van ETM. 

Dimensie 2: Initiatie en ETM

De analyse onder deze dimensie wijst uit dat de frames tussen de deurwaarders en invorderaars grotendeels overeen komen. In de zin dat er onder beide groepen een mate van onduidelijkheid heerst over de mogelijke implementatie (de planning, wijze, impact) van ETM. Dat zorgt in vele gevallen voor wantrouwige reacties onder de respondenten. Naast deze constatering is gebleken dat er sprake is van uiteenlopende reacties en speculaties onder de gebruikers. Waarbij de ene respondent met vertrouwen en de ander weer sceptisch tegen de implementatie van ETM aankijkt.

Ook bij deze dimensie wijst de analyse uit dat de groep managers en technologen hoofdzakelijk een soortgelijke frame delen. Onder beide – in tegenstelling tot de gebruikers – heerst voldoende duidelijkheid (de planning, wijze, impact) met betrekking tot de initiatie van ETM. Een ander verschil in frames in relatie met de gebruikers heeft betrekking op het feit dat onder deze twee groepen enthousiasme en hoge verwachtingen heerst. 

Dimensie 3: Impact en ETM

De analyse wijst uit dat onder deze dimensie een verschil in frames heerst tussen alle betrokkenen. De deurwaarders zien graag een aanzienlijk impact (zie volgende alinea) als gevolg van ETM. De invordering ziet dat ook graag gebeuren echter is dat wel aan bepaalde voorwaarden verbonden (zie volgende alinea). Terwijl de managers en de technologen impact van ETM als iets zien dat alleen zou moeten ontstaan bij noodzaak. 

De matrix wijst uit dat verder alle betrokkenen de impact als tegemoetkomend en ondersteunend zien. Men redeneert echter wel vanuit de eigen positie. De verschillen in frames hebben betrekking op het feit dat de deurwaarders impact van ETM op twee fronten wensen (zie paragraaf 4.4.1.). Namelijk bij de werkverdeling en de beslissingsbevoegdheid. De invorderaars wensen impact op de organisatiestructuur, de werkverdeling en de beslissingsbevoegdheid (zie paragraaf 4.4.1.). Ten slotte wijst de analyse ook hier uit dat de groepen managers en technologen hetzelfde frame delen. Beide zien de impact van ETM als iets dat de belangen van de organisatie FNI als geheel hoort te dienen. Het invorderingsproces hoort te versoepelen en te verkorten zodat het ten goede komt aan efficiencywinst. 

Dimensie 4: Succes en ETM

Met betrekking tot deze dimensie wijst de analyse ten slotte uit dat er een logisch verband te leggen is met de vorige dimensie. Het blijkt namelijk dat succes van ETM door de gebruikers gerelateerd wordt met de tegemoetkoming in hun wensen betreffende de impact van ETM. Ook hier hebben de groepen technologen en managers een gedeelde frame. Enige respondenten onder de technologen geven aan (zie paragraaf 4.4.2.) zich te kunnen storen aan het feit dat onder de managers sprake kan zijn van eenzijdige besluitvorming. Dit verklaard mogelijk de overeenkomende frames van de managers en technologen. De gedeelde frames heeft betrekking op het feit dat beide groepen succes van ETM relateren met behaalde resultaten, het gemak en de mogelijkheden die het de organisatie zal bieden. Een klein verschil in de frames is het feit dat de technologen de mate van storing relateren met het succes en de managers met procesoptimalisatie (versoepelen en verkorten van het proces).

4.5.3 De scenariomatrix


	 
	 
	Scenariomatrix
	 
	 

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Big Bang
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Negatief, overweldigend, te veel impact, aantasting gebruiksvriendelijkheid
	Negatief, overweldigend, te veel impact, aantasting gebruiksvriendelijkheid
	Negatief, risicovol en lastig
	Positief, echter onverstandig en onvoorspelbaar

	Voorwaarden
	100% foutloos en sprake van betrokkenheid
	100% foutloos en sprake van betrokkenheid
	Goede back-up, proefdraaien en 100% financiële zekerheid
	Goede back-up, proefdraaien en voorspelbaarheid

	Consequenties
	Overwogen en tijdig inzichtelijk
	Overwogen en tijdig inzichtelijk
	Minimaal, het noodzakelijke
	Minimaal, echter wel in naam van ETM, Acceptatie van de betrokkenen

	 
	
	
	
	 

	Shadow functioning
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Positief en voordelend 
	Sceptisch en onhandig
	Positief, echter onverstandig (financieel) en onmogelijk (praktisch)
	Positief, echter onverstandig (financieel) en onmogelijk (praktisch)

	Voorwaarden
	Duidelijkheid en betrokkenheid 
	-
	-
	Optimale functionering en financieel ruimte

	Consequenties
	Overwogen en rekeninghoudend
	-
	-
	In het belang van ETM 

	 
	
	
	
	 

	Experience strategy
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Zeer positief, anticipatiemogelijkheden en stapsgewijze optimale implementatie op basis van ervaring
	Zeer positief, echter toch veel kleine fouten, lerend implementeren 

	Voorwaarden
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Foutloos en consequent vooruitgang boeken
	Consequent vooruitgang boeken

	Consequenties
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM


4.5.3.1 Conclusie 

Scenario 1: Big Bang
Een eerste doorslaggevende conclusie die getrokken kan worden is het feit dat deze scenario door bijna alle betrokkenen op de technologen na als negatief wordt gezien. De managers zien dit scenario als risicovol – verwijzend naar de mogelijkheid op fouten die niet of lastig terug te draaien zijn – die het met zich meebrengt. De technologen zijn weliswaar niet negatief over dit scenario, echter zijn ze niet tevreden over de onvoorspelbaarheid met betrekking tot het functioneren van ETM die dit scenario met zich meedraagt. De gebruikers delen de visie met betrekking tot deze scenario. Beide zien deze scenario als negatief en te overweldigend. Zowel in gebruik als in persoonlijke confrontatie. 

Met betrekking tot de voorwaarden verwijzen de managers en technologen naar een goede back-up, proefdraaien, voorspelbaarheid – in het functioneren van ETM – en financiële zekerheid. De gebruikers snijden aspecten aan als 100% foutloos functioneren – ter waarborging van aangenaam gebruik – en tijdige en juiste betrokkenheid met betrekking tot opleiding, consequenties en mededelingen ten behoeve van de implementatie van ETM. De analyse wijst verder uit dat de consequenties volgens de DW en invordering tijdig inzichtelijk en overwogen moeten zijn. De managers en technologen benadrukken alleen de noodzakelijke consequenties ten behoeve van ETM.

Scenario 2: Shadow functioning
Een eerste – doorslaggevende – conclusie die bij dit scenario getrokken kan worden is het feit dat de managers en technologen deze vorm van implementatie als (praktisch)onmogelijk hebben verklaard en financieel onverstandig. Ondanks dit feit, zijn zij wel positief over deze vorm. Daarbij wordt verwezen naar de bufferfunctie van dit scenario. Bij een mogelijkheid tot implementatie van dit scenario verwijzen de technologen als voorwaarden naar een optimale functionering tussen beide systemen en financiële ruimte. Volgens de technologen zouden verder de consequenties zich in het belang van ETM moeten stellen. De gebruikers daarentegen – die niet bewust waren van de praktisch onmogelijkheid van dit scenario – waren zowel positief (DW) als sceptisch (invorderaars). De deurwaarders zien deze scenario in meerder opzichten als positief. Terwijl de invorderaars het maar als onhandig zien en zich verder net als de managers terug trekken met betrekking tot dit scenario. Bij een mogelijke implementatie van dit scenario ziet de DW duidelijkheid en betrokkenheid als belangrijke voorwaarden. Ten slotte dienen de consequenties overwogen en rekeninghoudend te zijn met betrekking tot de gebruikers. 

Scenario 3: Experience strategy

Van de drie scenario’s is dit scenario als meest positief ervaren. De frames van alle betrokkenen komen hier het meest met elkaar over. Zowel de gebruikers – die het beide als positief ervaren – als de managers en de technologen – die zeer positief zijn – zijn te spreken over deze – al ingevoerde – scenario. Onder de betrokkenen wordt de positieve standpunten beargumenteerd door te verwijzen naar de voordelen – zoals de anticipatiemogelijkheden, de stapsgewijze implementatie op basis van ervaring, de kinderziektes die naar boven komen drijven en de geleidelijke implementatie met als gevolg een betere (persoonlijke) verwerking – die het met zich meebrengt. 

De frames verschillen echter tussen de betrokkenen als het gaat om de verbonden voorwaarden en de consequenties aan dit scenario. De gebruikers benadrukken bij de voorwaarden dat de implementatie dan ook daadwerkelijk op de ervaring van de gebruikers gebaseerd moet zijn. En dat de besluitvorming overwogen plaats zou moeten vinden waarbij een ieder betrokken wordt. De managers en technologen benadrukken het foutloos functioneren van ICT en een consequente vooruitstrevendheid om vooruitgang te kunnen boeken. Als het gaat om de consequenties verwijzen de gebruikers naar de gevoeligheid daar van. En daarmee naar de spanning die onder de gebruikers heerst met betrekking tot de mogelijke consequenties. Daarnaast verwijzen zij tevens naar betrokkenheid en overwogen besluitvorming ten behoeve van de gebruikers. De technologen en managers bekijken de consequenties op een kalmere wijze. Zij benadrukken dat er voorlopig niet veel aan de hand is en dat alleen de noodzakelijke consequenties zullen spelen ten behoeve van ETM. 

4.5.4 De mogelijke oorzaken

Naast de overeenkomende frames in de scenariomatrix, is in de framematrix en de positiematrix  een aanzienlijk verschil in frames tussen de betrokkenen te ontdekken. Zoals Orlikowski en Gash (1992) menen, levert gedeelde achtergronden, ervaringen, interesses, werkomstandigheden etc. hierin een belangrijk bijdragen. De verkennende fase en de analyse wijst uit dat de volgende mogelijke oorzakelijke verbanden met de verschillen in frames gelegd kunnen worden.

Vervreemding 

Met name onder de invorderaars heerst een bepaalde vorm van vervreemding. De werkwijze onder de gebruikers kent sterke roots. Beide hebben door de jaren heen hun eigen manier van werken tot belangrijke uitgangspunt gevormd binnen het invorderingsproces. Hierdoor treedt men niet altijd even accepterend op bij verandering. Met name als het om ICT gaat is men nogal terughoudend. Bij de DW heerst tevens – door de jaren werkervaring, onderlinge werkverhouding en werkuitvoering – een grote mate aan zelfrespect. De DW zonder samenspraak opzij zetten ten behoeve van ETM zal daarom niet makkelijk gaan. Ook de invordering kent haar status en klampt zich hier aan vast. De invordering heeft altijd een bepalende rol gespeeld / willen spelen als het gaat om het invorderen. Ook zij hechten veel waarde aan de manier waarop ze altijd hun werk hebben uitgevoerd. Bij de invordering heerst een sfeer van controle-uitoefening als het gaat om de werkwijze en werkuitvoering: “Wij hebben immers de beslissingsbevoegdheid..!” (respondent invordering). Dit heeft mogelijk ook te maken met de manier waarop men in het verleden te werk is gegaan. Iedere invorderaar had zijn eigen bak met posten (wanbetalers) waarbij hij of zij naar eigen keus de bak met posten kon wegwerken. Die sfeer is mogelijk doorgegroeid naar de huidige werkwijze en werkuitvoering. Dat is dan ook mogelijk een reden dat de invorderaar sceptisch tegenover de impact van ETM staat. Men wil vaak controle uitoefenen en behouden door bijvoorbeeld duidelijk te stellen dat de invorderaar bepaald en dat de DW en de ICT als instrument moet dienen. Zodat het werk van de invorderaar aangenamer gemaakt kan worden. De analyse wijst uit dat een hoger nadrukkelijke aanwezigheid van ICT hen tot vervreemding aanzet. Blauner (1964) beaamt dit door te concluderen dat de mate van vervreemding gerelateerd kan worden met de mate van de aanwezigheid van ICT. 

Gebrek aan diversiteit

Waar eerder in dit onderzoek op in is gegaan is diversiteit. Wat opvalt bij het bekijken van het personeelsbestand, is het feit dat er sprake is van forse vergrijzing. Om een voorbeeld te geven, binnen de DW ligt de leeftijd over het algemeen boven de vijftig jaar. Dit geldt hoofdzakelijk ook voor de groepen managers en technologen. Een gebrek aan diversiteit kan leiden tot een belemmering van de creativiteit binnen bijvoorbeeld een bepaalde groep of afdeling en is geen behoorlijke afspiegeling van de maatschappij. Van den Berg e.a. (2009:21) beamen dit door te menen dat indien er vanuit verschillende ideeën en perspectieven naar een probleem wordt gekeken, de oplossing uiteindelijk beter kan zijn door de aanwezigheid van creativiteit. Met andere woorden, de mate van diversiteit staat gelijk aan de mate van creativiteit en daarmee de mogelijkheid om tot vervlechting van de frames te kunnen komen. 

De werkverhouding

Het verschil in frames heeft mogelijk voor een groot deel te maken met het feit dat de werkverhouding beter kan worden. Daarbij moet wel benadrukt worden dat de respondenten de persoonlijk verhouding buiten het werk om vaak goed vinden: “Men kan persoonlijk gezien uitstekend met elkaar door één deur.. maar zodra het over werk gaat kan dat weleens anders zijn..” aldus een respondent uit een interview. Daarnaast blijkt uit onderzoek dat er een gebrek aan inlevingsvermogen heerst. Men heeft geen begrip voor elkaars werkomstandigheid en de gevolgen die dat met zich mee brengt. Respondent (deurwaarder): “Ze houden geen rekening met ons.. ze moeten eens een dagje mee gaan dan begrijpen ze precies wat we bedoelen..! dan begrijpen ze dat we niet zomaar kunnen doen wat zij ons opleggen..!” Respondent (invorderaar) “..ik verzin het niet zelf, het is bepaald, de invorderaar beslist over een post en de deurwaarder voert uit.. en daarnaast wordt de invorderaar niet afgerekend op de weg-te-werken-posten.. snap je wat ik bedoel..?!” Zowel de leden van de DW als die van de invordering zullen als groep zijnde op grond van hun frames grotendeels op dezelfde wijze naar bepaalde zaken kijken. Daarbij is het voor de managers lastig om zich empatisch op te stellen. Men stelt zich dan ook vaak afzijdig op, waardoor veel issues op de werkvloer mogelijk over het hoofd gezien worden. Zoals de analyse uitwijst fungeren de technologen in dit verhaal door de hechte samenwerking met de managers, namens de managers. De technologen hebben echter wel nauwelijks contact met de gebruikers. Dit bestendigt uiteraard ook de verschillen in frames.

Duidelijkheid 

Het gebrek aan duidelijkheid vanuit het management betreffende de mogelijkheden en het doel van ETM. Waardoor in sommige gevallen een gebrek aan vertrouwen en sprake van achterdochtigheid ontstaan is met betrekking tot bijvoorbeeld de implementatie van ETM.  

Betrokkenheid 

De analyse wijst uit dat het management weinig aandacht schenkt aan de frames van de gebruikers. Zoals uit de tweedaagse conferentie is gebleken zijn bij voorbaat al een aantal aanpassingen – zoals het intact houden van de afdeling DW en de taakverdeling – op de organisatie ten behoeve van ETM uitgesloten. Met als gevolg verwarrende reacties onder de gebruikers. 

Verschil werkomstandigheid

De DW staat bijvoorbeeld in direct contact met de klant en bevindt zich daarmee in een totaal andere omstandigheid dan de invordering. Deze doet juist alles vanuit zijn of haar bureau. Volgens de invordering dient de deurwaarder te innen als er sprake is van wanbetaling. Terwijl de DW na beslaglegging betaling van de klant nastreeft en inning pas als laatste redmiddel ziet en de mogelijkheden van post tot post bekijkt. De managers handelen weer vanuit een compleet ander omstandigheid. Zij staan boven de medewerkers waardoor men logischerwijs weer met een totaal ander doel handelt. ICT wordt door deze verschillen omstandigheid door de betrokkenen anders ervaren. De analyse wijst uit dat de technologen als rechterhand van de managers fungeren. Waardoor zij mogelijk gedwongen zijn om vanuit de omstandigheid van de managers te redeneren. Wellicht verklaard dit onder andere de overeenkomende frames tussen de technologen en managers. 

De geschiedenis

Gedurende het afnemen van interviews is onder andere gebleken dat de relatie tussen de DW en de invordering al jaren terug gaat. En zich ontwikkelt heeft zoals deze op dit moment is. Er is altijd sprake geweest van een zogenaamde liefde/haatverhouding. Op vriendschappelijk gebied kan men uitstekend met elkaar over weg, maar op werkgebied kan het er wel eens onvriendelijker aan toe gaan. De geschiedenis en ervaring speelt hier en daar nog duidelijk een rol van betekenis binnen de werkrelatie/sfeer. De managers zijn met deze gebeurtenissen meegegroeid, echter reageren zij – wellicht omdat het al jaren gaande is – hier onverschillig op. 

Incongruentie

Wat ook mogelijk het verschil in frames bestendigt is het feit dat er geen congruentie is wat betreft het nastreven van doelen en belangen. Natuurlijk moet er vanuit afdelingen enig verschil zijn in het hebben van belangen en doelen. Maar zoals de volgende respondent zegt: “Het ontbreekt aan gezamenlijke energie, om met zijn allen naar bepaalde doelen toe te werken het ontbreekt aan het in teamverband handelen. Daarnaast is het verschil in belangen, doelen en perceptie tussen bijvoorbeeld invordering en DW te groot.. en zijn de leidinggevenden te veel met hun eigen toko bezig..!” Daarbij is uit onderzoek tevens gebleken dat incongruentie – betreffende het nastreven van doelen – onder de managers heerst. Door dit verschil wordt op verschillende manieren met de uitvoerende medewerkers gewerkt, wat voor veel verwarring zorgt en verschillen in frames.  

4.5.5 De mogelijke outcome 

Na de constateringen in de vorige paragrafen zal inzichtelijk gemaakt worden over welke vorm van outcome hier sprake is / zal zijn als gevolg van de organisatieverandering. In dit onderzoek komt het duidelijk neer op een Unintended change (Orlikowski en Gash, 1992). Bij deze vorm gaat men de verandering niet tegen, maar ervaart men de verandering anders. De analyses wijzen uit dat er onder de betrokkenen sprake is van verschillende frames. 

4.6
Afsluiting

In dit hoofdstuk zijn de frames van de betrokkenen geanalyseerd met behulp van een inleidende- positie- frame- en scenarioanalyse. Vervolgens zijn de bevindingen in matrices verwerkt waarna enige conclusies getrokken zijn. In het komend hoofdstuk wordt verder ingegaan op deze bevindingen. 

	5. Frame learning


Zoals de positie- en de frame analyse uitwijzen is er sprake van een aanzienlijk verschil in frames tussen de betrokkenen (tussen de gebruikers onderling (DW en invordering) en de gebruikers met de groepen managers en technologen). Daarentegen wijst de scenarioanalyse uit dat er wel degelijk overeenkomsten in frames zijn met betrekking tot de implementatie van ETM. 

Dit hoofdstuk is een logisch vervolg op deze bevindingen en zal zich richten op het identificeren van de vervlechtingspunten middels de matrices (zie paragraaf 4.6). Vervolgens zal naar aanleiding van de scenarioanalyse – aangezien gedurende deze analyse is gebleken dat men al is gestart met een stapsgewijze implementatie van ETM – de frames van de betrokkenen met betrekking tot de huidige koers belicht worden. Daarnaast wordt enige mogelijke risico’s die aan deze koers hangen belicht. Ten slotte zal aanbevelingen gedaan worden met betrekking tot het vervlechten van de vervlechtingspunten en met betrekking tot de voortgang van de huidige koers. 

5.1 
Frame learning 

Zoals de theoretisch kader uitwijst wordt het vervlechten van frames naar meerdere benaderingen en definities verwezen. Orlikowski en Gash (1992) verwijzen naar congruence of Technological frames. Koppenjan en Klijn (2004) refereren naar improving frame reflection en cross-frame learning waarmee ze voortborduren op de Bestuurskundige netwerkanalyse. Ten slotte verwijzen Rein en Schön (1994) naar de benaming Frame-reflection. En zien Frame-reflection als oplossing voor uiteenlopende verschillen in frames. Als begrip voor het vervlechten van verschillen in frames binnen organisaties is binnen dit onderzoek de term Frame learning gehanteerd. 

5.1.1 Negotiation 

Met betrekking tot dit onderzoek zal – om tot Frame learning te kunnen komen – de omgang Negotiation (Rein en Schön, 1994) gehanteerd worden. Dat wil zeggen dat in dit hoofdstuk doormiddel van onderhandeling – in de vorm van een debat – getracht zal worden de verschillen in frames zoveel mogelijk te reduceren. Zodat gewerkt kan worden aan het sluiten van een compromis met zoveel mogelijk wederzijdse tevredenheid. Eerst zal in de komende paragraaf de identificatie van de vervlechtingspunten plaats vinden. 

5.2  
Identificatie vervlechtingspunten

Wat vraagt naar aanleiding van de analyse om vervlechting? Oftewel wat zijn de vervlechtingspunten die in het komende hoofdstuk vervlochten dienen te worden? In de komende subparagrafen zal aan de hand van de matrices – per analyse – de verschillen en overeenkomsten in frames worden weer gegeven. Daarbij zal bij de positieanalyse de gehanteerde strategie belicht worden, bij de frame analyse de vier geanalyseerde dimensies (zie paragraaf 4.4.1) en ten slotte zal bij de scenarioanalyse de verschillen en overeenkomsten in frames met betrekking tot de meest dominante scenario onder de betrokkenen belicht worden. 

5.2.1 Posities

Strategie:

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Strategie 
	Eigen belang
	Eigen belang 
	Strategisch belang
	Samenwerkend / algemeen belang

	 
	 
	Conflicterend handelen
	 
	 


· Zowel de gebruikers – waarbij zelfs de deurwaarders tevens de conflict strategie hanteren – als de managers hanteren de Go-alone strategie. Dit houdt in dat men zich egocentrisch opstelt. De technologen daarentegen hanteren de Faciliteer strategie, wat inhoudt dat zij samenwerking hoog in het vaandel hebben staan. 

5.2.2 Frames 

Dimensie 1: Filosofie en ETM

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Filosofie en ETM
	Belangrijk
	Belangrijk
	Belangrijk
	Doorslaggevend

	
	Taak ondersteunend
	Taak ondersteunend
	Organisatie ondersteunend
	Organisatie ondersteunend

	 
	Overkomend
	Overkomend
	Aanstaande
	Aanstaande

	 
	Afwachtend
	Sceptisch
	Vertrouwelijk
	Vertrouwelijk

	 
	(licht) wantrouwig
	(licht) wantrouwig
	Hoge verwachtingen
	Hoge verwachtingen

	 
	
	
	
	 

	 
	 
	 
	 
	 


· Zowel de deurwaarders als de invorderaars zijn van mening dat ETM de eigen taakuitvoering zou moeten ondersteunen, terwijl er verschil in taakuitvoering bestaat.

· De gebruikers zijn van mening dat ETM taakondersteunend zou moeten zijn, terwijl de managers en technologen van mening zijn dat ETM de organisatie in zijn geheel zou moeten ondersteunen.  

· De gebruikers ervaren de implementatie van ETM als overkomend, terwijl de managers en technologen ETM als aanstaande ervaring.

· De deurwaarders zijn afwachtend als het gaat om de verwachtingen van ETM, terwijl de invorderaars nogal sceptisch zijn. 

· De gebruikers zijn licht wantrouwig wat betreft de implementatie van ETM, terwijl de managers en technologen de implementatie met vertrouwen tegemoet gaan.

Dimensie 2: Initiatie en ETM

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Initiatie en ETM
	Onduidelijk
	Onduidelijk
	Duidelijkheid
	Duidelijkheid

	
	Speculatie
	Speculatie
	Enthousiasme 
	Enthousiasme

	 
	
	
	
	

	 
	 
	 
	 
	 


· Onder de gebruikers heerst onduidelijkheid en speculatie met betrekking tot de implementatie van ETM. Terwijl onder de managers en technologen juist duidelijkheid en enthousiasme heerst. 

Dimensie 3: Impact en ETM

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Impact en ETM
	Aanzienlijk 
	Overwogen
	Indien noodzakelijk
	Indien noodzakelijk

	
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend

	 
	Ondersteunend
	Ondersteunend
	Ondersteunend
	Ondersteunend

	 
	 
	 
	 
	 


· Onder de deurwaarders wenst men een aanzienlijk impact, terwijl de invordering dat liever met enige voorzichtigheid en overweging ziet gebeuren. De managers en technologen wensen alleen de noodzakelijke impact.

· Alle betrokken actoren zien de impact van ETM als een gebeurtenis die tegemoetkomend en ondersteunend zou moeten zijn. De frames verschillen hierin echter wel in het feit dat de gebruikers vanuit hun eigen werkuitvoering en omstandigheid redeneren. En de managers en technologen vanuit de belangen van de organisatie als geheel. 

Dimensie 4: Succes en ETM

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Succes en ETM
	Tegemoetkoming
	Tegemoetkoming
	Resultaat
	Resultaat

	
	Gemak
	Gemak
	Mogelijkheden
	Mogelijkheden

	 
	
	
	Gemak
	Gemak

	 
	 
	 
	Proces optimalisatie
	Storingsgehalte


· De gebruikers relateren succes van ETM met tegemoetkoming in gebruiksgemak. Terwijl de managers en technologen de relatie leggen met het resultaat van de organisatie. Daarnaast relateren de managers succes met de mate van procesoptimalisatie en de technologen met de prestatie van ETM.

5.3
De huidige koers

De scenarioanalyse wijst uit dat van de drie scenario, de derde het meest dominant is als het gaat om overeenkomende frames en succesmogelijkheden met betrekking tot de implementatie van ETM. 

Zoals gedurende de scenarioanalyse is gebleken, is sinds 1 december 2009 de organisatie gestart met een stapsgewijze implementatie van ETM. De implementatie is gebaseerd op de ervaring die men heeft met het werken met ETM. Op grond daarvan tracht men de implementatie meer en beter vorm te geven. Deze vorm van implementatie komt bij toeval overeen met in de scenarioanalyse beschreven scenario drie, Experience strategy. Hierdoor is een duidelijke analyse mogelijk gemaakt met betrekking tot de frames van de betrokkenen op deze huidige koers. Hieronder – middels de scenariomatrix – de overeenkomende frames van de betrokken actoren met betrekking tot scenario drie. 

De wenselijkheid:

	
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	          Wenselijkheid
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Zeer positief, anticipatiemogelijkheden en stapsgewijze optimale implementatie op basis van ervaring
	Zeer positief, echter toch veel kleine fouten, lerend implementeren


Zoals het eerste deel van de matrix hierboven uitwijst, zijn alle betrokkenen positief gestemd als het gaat om de wenselijkheid van de huidige koers. Daarbij ondersteunen de gebruikers de positieve gestemdheid met soortgelijke argumenten. Zoals de mogelijkheid die het biedt om geleidelijk te bouwen aan de implementatie en een betere (persoonlijke) verwerking van de implementatie. De managers en de technologen zijn zelfs zeer positief gestemd. De managers geven de anticipatiemogelijkheden als belangrijke voordeel bij de huidige koers. De technologen verwijzen naar het lerend implementeren, waardoor tijdig met kleine fouten afgerekend kan worden. 

De frames verschillen echter wel als het gaat om de voorwaarden die men aan deze vorm van implementatie stelt en de consequenties die men verwacht. Duidelijk is dat men met deze risico’s rekening dient te houden om de vervlechtingmogelijkheid binnen deze implementatie te kunnen benutten. Daarover in de komende subparagraaf meer.

5.3.1 Mogelijke risico’s 

Zoals in de vorige paragraaf is belicht zijn de overeenkomende frames met betrekking tot de huidige koers een lichtpunt. Een mogelijkheid om nader tot elkaar te kunnen komen om de implementatie van ETM tot een succes te kunnen leiden. Er ontstaan echter twee tegenstrijdige frames. De frames van de groep gebruikers en van de groep managers en technologen verschillen met betrekking tot de voorwaarden en consequenties. 

5.3.1.1 De voorwaarden en de consequenties

Hieronder de worden de verschillen in frames met betrekking tot de voorwaarden en de consequenties belicht:

	
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Voorwaarden
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Foutloos en consequent vooruitgang boeken
	Consequent vooruitgang boeken

	Consequenties
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM


Zoals het tweede en derde deel van de matrix uitwijst baseren de gebruikers hun voorwaarden op dezelfde punten. Zij verwachten dat de implementatie daadwerkelijk gebaseerd moet zijn op hun ervaring met ETM. Daarnaast verwachten zij dat besluitvorming overwogen plaats dient te vinden, waarbij een ieder betrokkenen wordt. De managers en technologen daarentegen baseren de voorwaarden op het foutloos functioneren van ETM en op het consequent vooruitgang boeken wat betreft het implementeringproces. 

De gebruikers baseren de conclusies voor ETM tevens op gedeelde punten. Zij benadrukken het feit dat het hier om een gevoelige zaak gaat. Daarbij benadrukken zij de aanwezige conflicterende verschillen in verwachtingen tussen de deurwaarders en de invorderaars. Daarnaast wensen zij dat er sprake moet zijn van betrokkenheid en overwogen besluitvorming ten behoeve van de gebruikers. De reactie van de managers en technologen is in vergelijking met die van de gebruikers nogal bescheiden, zij zien de consequenties in geval van noodzaak en ten behoeve van ETM. 

Geconcludeerd kan worden dat hier een goede mogelijkheid ligt als het gaat om het succesvol implementeren van ETM. De analyse wijst uit dat alle betrokkenen positief zijn over deze wijze van implementatie. Echter, de incongruentie met betrekking tot de twee frames – voorwaarden en consequenties – zouden mogelijk een succesvolle voortgang van de huidige koers kunnen belemmeren. Tenzij tijdig rekening gehouden wordt met deze incongruentie. 

5.3.1.2 Diversiteit

Een mogelijke risico die in het bijzonder aandacht vraagt is het gebrek aan diversiteit binnen de FNI. Een onderwerp dat tevens bij de frame- en scenarioanalyse naar voren is gekomen. Waarbij het gebrek aan diversiteit – met name onder de afdeling DW – door de geïnterviewden wordt beaamd. Met het oog op de komende organisatieverandering en de toekomst, dient men hier dan ook rekening mee te houden. Het gebrek aan diversiteit kan – zoals in de theoretisch kader belicht is – namelijk onder andere mogelijk van invloed zijn op de veranderbereidheid van de betrokkenen.

5.3.1.3 Vervreemding  

Een andere risico die in het bijzonder aandacht vraagt is de mogelijke aanwezigheid van vervreemding met name onder de afdelingen invordering. De mogelijke aanwezigheid van vervreemding wordt onder andere bevestigt door de nogal terughoudende en in sommige gevallen angstige reacties van de geïnterviewden als het gaat om nieuwe ICT. Rekening houden met deze gevoelens die mogelijk naar vervreemding verwijzen is van belang om tot een zo volledig mogelijke coöperatie tussen betrokkenen te kunnen komen.

5.4
Aanbevelingen 

Op basis van de bevindingen uit de analyses en middels Frame learning zijn de volgende aanbevelingen geformuleerd om tot een succesvolle implementatie van ETM te kunnen komen. 

Aanbeveling 1: Het vervlechten van de frames Filosofie en ETM en Initiatie en ETM met behulp van Furthering goal intertwinement.
De eerste vervlechting heeft betrekking op de eerste twee punten namelijk de Filosofie en ETM en Initiatie en ETM. Deze twee dimensies worden onder één kop behandeld omdat deze complementair aan elkaar zijn binnen dit onderzoek. De analyse wijst namelijk uit dat de frame initiatie een belangrijke rol speelt bij de vorming van de frame van filosofie en andersom. Bij een overeenstemming in Initiatie en ETM ontstaat als gevolg een grotere kans op overeenstemming in de frame Filosofie en ETM. 

Constatering

De analyse wijst uit dat de verschillen in frames betrekking heeft op een aantal punten. Namelijk de kennis, het vertrouwen en de houding met betrekking tot ETM en de wijze waarop de gebruikers, de managers en technologen naar ICT kijken. Zo is gebleken dat de frames van de managers en technologen met elkaar overeenkomen. Beide zien ICT als doorslaggevend en hebben veel vertrouwen en hoge verwachtingen met betrekking tot de implementatie van ETM. Onder de gebruikers daarentegen is sprake van een afwachtende houding en is men sceptisch en licht wantrouwig als het gaat om de implementatie. De gebruikers erkennen wel – zoals de managers en technologen – het belang van ICT. Met betrekking tot Initiatie en ETM heerst onder de gebruikers veel onduidelijkheid, met als gevolg speculatie over Initiatie en ETM. Terwijl onder de managers en technologen juist duidelijkheid en enthousiasme heerst. 

Furthering goal intertwinement

De eerste poging tot vervlechting heeft betrekking op Furthering goal intertwinement (Koppenjan en Klijn, 2004). Met behulp van een presentatie met betrekking tot de implementatie van ETM, kan gewerkt worden aan vervlechting van deze twee frames. Concreet houdt dit in dat degene die direct betrokken zijn bij de implementatie van ETM – technologen en het topmanagement – een presentatie geven aan een vertegenwoordiging van de betrokken actoren. Elke betrokken actor wordt bij deze bijeenkomst door enkele vertegenwoordigers vertegenwoordigt. Zo bestaat de bijeenkomst uit een tweetal – technoloog en topmanager – presentatoren en een zo evenredig mogelijke vertegenwoordiging van de betrokken actoren (vijf vertegenwoordigers van de DW, vijf vertegenwoordigers van de invordering, twee van de managers en twee van de technologen). De presentatie heeft betrekking op het creëren van een gedeelde frame als het gaat om duidelijkheid omtrent de initiatie van ETM (de analyse wijst uit dat daar onder de gebruikers in tegenstelling tot de managers en technologen veel onduidelijkheid en dus speculatie en enig wantrouwen heerst) en betreffende de filosofie en ICT (de analyse wijst ook hier uit dat er een verschil in frames heerst als het gaat om de wijze waarop de gebruikers en de managers en technologen naar de rol van ICT kijken).  De presentatie moet de nadruk leggen op de initiatie en ETM. De doelen van de organisatie en de rol die ETM daarin zou moeten spelen, wat de mogelijkheden zijn die ETM zal bieden voor de betrokkenen en de mogelijke gevolgen daarvan op de organisatiestructuur, werkverdeling en bevoegdheden. Op deze manier wordt immers duidelijkheid geschept als het gaat om de initiatie van ETM. Waardoor het de onduidelijkheden, speculaties en daarmee mogelijk enige wantrouwen wegneemt onder de gebruikers. De frames van de groep gebruikers en de groep managers en technologen komen mogelijk nader tot elkaar. 

Door de geschepte duidelijkheid omtrent Initiatie en ETM vindt eveneens mogelijk verschuiving plaats in de frames met betrekking tot de Filosofie en ETM. Juist omdat bij de gebruikers veel onduidelijkheid is weggenomen en meer betrokkenheid wordt ervaren, kijkt men mogelijk positiever naar de rol die ICT in een organisatie zou kunnen/moeten spelen. De gebruikers stellen zich in mindere mate afwachtend, sceptisch en wantrouwig op. Wat de frames van de gebruikers mogelijk nader tot die van de managers en technologen (waar juist sprake is van vertrouwen, enthousiasme en duidelijkheid) brengt. 

Terugkoppeling 

Omdat het niet reëel is een ieder uit te nodigen, fungeren de vertegenwoordigers bij deze bijeenkomst als medium naar hun achterban. Het is dan ook de verantwoordelijkheid van de vertegenwoordigers om de vertegenwoordigden zo juist mogelijk te informeren omtrent deze bijeenkomst. Alleen dan kan er sprake zijn van een succesvolle poging tot het vervlechten van de frames. Bij het ontstaan van vragen bij de vertegenwoordigden, waar de vertegenwoordiger geen antwoord op heeft, vindt terugkoppeling plaats met de presentatoren zodat onduidelijkheid tegen gegaan kan worden.   

Het is echter een utopisch gedachte om er van uit te gaan dat alles meteen op de plaats valt als het gaat om de implementatie van ETM. De realiteit is er van uit te gaan dat er tegenstrijdige standpunten zullen ontstaan – met name over de impact van ETM – onder de betrokkenen, daarover in de komende aanbeveling meer.

Aanbeveling 2: Het vervlechten van de frames Impact en ETM, Succes en ETM en de gehanteerde strategie met behulp van Negotiation
Een tweede vervlechting betreft Impact en ETM en Succes en ETM. Deze frames worden tevens onder één kop behandeld omdat ook deze complementair aan elkaar zijn binnen dit onderzoek. Overeenkomende frames met betrekking tot impact, heeft automatisch een positief effect op de frames van de betrokkenen met betrekking tot de relatie die door de betrokkenen gelegd wordt tussen succes en ETM. De frames met betrekking tot de gehanteerde strategie wordt hier ook behandeld omdat de aanbeveling met betrekking tot impact en succes, de frame met betrekking tot de gehanteerde strategie beïnvloedt. 

Constatering

In het verlengde van de voorgaande presentatie, zullen met betrekking tot de impact, de consequenties en de voorwaarden met betrekking tot ETM confronterende standpunten ontstaan tussen de betrokken actoren. Bepaalde items vragen om onderhandeling met betrekking tot de impact van ETM op de organisatie. De deurwaarders zien de impact graag als aanzienlijk, verwijzend naar bijvoorbeeld de gewenste verandering in de taakverdeling. De invorderaars zien daarentegen een overwogen impact bewerkstelligt worden, verwijzend naar het belang van het aanhouden van de huidige werkwijze. De managers en technologen ervaren  daarentegen impact van ETM als een item dat alleen in het noodzakelijke ter sprake zou moeten zijn. Ten slotte zien alle betrokken actoren het liefst dat ETM de eigen taakuitvoering ondersteund. Aangezien elke betrokken actor een eigen taakuitvoering heeft, zal dit lastig worden. Deze constatering – die gedurende de frame analyse is ontstaan – wordt tevens bij de scenarioanalyse bevestigt. Ook daar blijkt namelijk (zie paragraaf 5.4.2.) dat de frames verschillen als het gaat om de impact die ETM op de organisatie zou moeten hebben. Deze worden tevens gezien als risico’s als het gaat om de voortgang van de huidige situatie – de stapsgewijze implementatie van ETM – binnen de organisatie. Deze zogenaamde risico’s hebben betrekking op het verschil in frames als het gaat om de voorwaarden en de consequenties die de betrokkenen aan de huidige koers stellen. De gebruikers baseren hun voorwaarden op implementatie die daadwerkelijk gebaseerd zou moeten zijn op hun ervaring met ETM. Waarbij besluitvorming betreffende implementatie overwogen dient plaats te vinden, waar een ieder betrokken dient te worden. Dit wijst uit dat zij duidelijk vanuit uitvoeringsniveau redeneren. De managers en technologen redeneren daarentegen vanuit beleidsniveau. Zij stellen voorwaarden met betrekking tot het functioneren omtrent ETM en het consequent vooruitgang boeken. Tenslotte wordt door de gebruikers het belang en de gevoeligheid onder de gebruikers benadrukt als het gaat om de consequenties van ETM. Zij verwachten juist daarom dat de urgentie hoog is als het gaat om de aanwezige betrokkenheid en overwogen besluitvorming. Ook bij dit punt is een duidelijke beredenering vanuit uitvoeringsniveau te herkennen. Terwijl de managers en technologen duidelijk vanuit strategisch oogpunt redeneren. Zij benaderen het punt consequenties op een nonchalante manier en zien consequenties als noodzakelijkheid en ten behoeve van ETM. 

Urgentie

Zoals in de vorige alinea’s wordt belicht is de urgentie met betrekking tot het overgaan naar onderhandelingen tussen de actoren – omtrent de impact van ETM – aanwezig. De analyse wijst uit dat de huidige koers in een startende fase is waarbij punten als voorwaarden en consequenties nog niet of in geringe mate zijn aangesneden. Echter dient het management de urgentie en het belang van deze tegenstrijdige frames tussen de groep gebruikers en de groep managers en technologen vroegtijdig in te zien. Zodat het verloop van de huidige koers bevorderd kan worden om tot een succesvolle implementatie van ETM te kunnen komen.

De analyse wijst echter uit dat ten eerste de managers een nogal nonchalante houding aannemen als het gaat om het erkennen van de verschillen in frames tussen de gebruikers en de gebruikers en hen. En als het gaat om het inzien van het belang daarvan om tot een succesvol organisatieverandering te kunnen komen. Ten slotte wijst de analyse uit dat de frames van de managers in bijna alle gevallen overeenkomen met die van de technologen. Het frappante daarbij is dat zowel door enkele gebruikers als enkele technologen wordt aangegeven dat de managers snel in staat zijn hun zin door te drukken. Mogelijk is dat ook de oorzaak van de overeenkomende frames tussen de managers en technologen. Het is namelijk bekend dat er nauw samen wordt gewerkt tussen de managers en technologen als het gaat om ETM. Het inzien van de urgentie met betrekking tot de verschillen in frames en de ruimte voor eigen visie, is van belang om tot vervlechting en juiste besluitvorming te kunnen komen. 

Onderhandelingspositie

Naast de geconstateerde urgentie, zou men binnen de organisatie om een andere reden over moeten gaan tot onderhandeling. De analyse wijst uit dat het verschil in frames het zwaarst weegt tussen de groep gebruikers en de groep managers en technologen. Ondanks de machtsmiddelen (zie paragraaf 4.6.1) waar het management over beschikt (waarbij men de urgentie makkelijk zou kunnen negeren), zou het management moeten inzien dat de groep gebruikers tezamen uit meer dan 200 personen (160 invorderaars en 43 deurwaarders) bestaat. Aandacht schenken aan de onderlinge verschillen in frames tussen de gebruikers is niet alleen van doorslaggevend belang voor het functioneren van de organisatie, maar ook bij het komen tot een bepaalde mate van vervlechting. Dat kan alleen door met deze betrokkenen te onderhandelen. Zeker qua volume bevinden de gebruikers zich in een sterke onderhandelingspositie.

Negotiation

Concluderend kan gezegd worden dat onderhandeling – oftewel Negotiation – met betrekking tot de verschillen in deze frames noodzaak is. Dat houdt concreet in dat ten eerste een bijeenkomst georganiseerd moet worden. Waarbij door de organisatoren enige voorbereidingen getroffen dienen te worden omtrent de organisatie van de onderhandeling. Vervolgens is het van belang dat net als bij aanbeveling één, vertegenwoordigers van de betrokkenen aanwezig zijn. Daarnaast is er een voorzitter aanwezig die de onderhandeling leidt en een notulist die de voortgang bijhoudt.  De onderhandeling is gebaseerd op een vooraf opgestelde en door alle betrokkenen goedgekeurde agenda. De agenda heeft betrekking op de geconstateerde verschillen in frames. Namelijk, de impact van ETM op de organisatiestructuur, de consequenties voor de betrokkenen, de voorwaarden die gesteld zouden moeten worden en de gehanteerde strategie. 

Improving frame reflection 

Zoals aan het eind van aanbeveling één is geconcludeerd, er zullen meningsverschillen – zoals tevens gedurende de conferentie is gebleken – ontstaan gedurende de onderhandeling. Een standaard onderhandeling is dan ook gedoemd te mislukken of vroegtijdig vast te lopen. De betrokkenen zullen waarschijnlijk elkaar voortdurend proberen te overtuigen van hun standpunt zonder echt na te denken over de inhoud en voortgang. Om dat gedurende de onderhandeling te voorkomen kan men met behulp van Improving frame reflection gewerkt worden aan een vredig, evenwichtig en natuurlijk verloop van het debat (Koppenjan en Klijn, 2004:169). Deze activiteit draagt zorg aan de confrontatie van elkaars frames. Deze confrontatie – die betrekking heeft op de agendapunten zoals in de vorige alinea is belicht – zou middels de matrices tot stand moeten komen. Hierdoor ontstaat ter voorbereiding op de onderhandeling meer onderling begrip voor elkaars frames en situaties. En daarmee mogelijk verschuiving en vervlechting van de gehanteerde strategie – van Conflict strategie naar Samenwerk- of Faciliteer strategie – van de betrokkenen. Daarnaast kan men bij deze activiteit werken aan de mogelijke vervreemding onder de betrokkenen. Door de betrokkenen met hun vervreemdheid te confronteren krijgen ze wellicht meer controle over hun terughoudendheid en angst als het gaat om nieuwe ICT. 

Creative competition 

Gedurende de onderhandeling kan het voor komen dat men zich als actor zijnde teveel vast klampt aan de eigen voorkeuren. Zoals Koppenjan en Klijn (2004:165) menen: “It is precisely the fixation on one single solution that can trigger conflict between parties and disputes on content“. Een voortijdig passende maatregel hierbij is Creative competition (Koppenjan en Klijn, 2004:166). Bij deze activiteit ontstaat een competitie waarbij meerdere teams op discussiepunten – bestaande uit een evenredige mix van leden van DW, invordering, managers en technologen – samenwerken en strijden om (op basis van een algemene beschrijving van de huidige situatie van het probleem en een centrale vraag) tot een overwogen besluitvorming te kunnen komen. 

Concreet houdt dit in dat de bijeenkomst bijgewoond zou moeten worden door vijf vertegenwoordigers van de DW, vijf van de invordering, drie van het management en drie van de technologen. Met betrekking tot de discussiepunten (de voorwaarden, consequenties en succesfactoren omtrent ETM) worden deze aanwezigen evenredig in drie teams verdeeld. Elk team bestaat uit twee deurwaarders, twee invorderaars, één manager, één technoloog en een notulist/voorzitter. Vervolgens zijn er drie rondes waarin de drie teams een bepaalde centrale vraag trachtten te beantwoorden. De eerste ronde heeft betrekking op de consequenties met betrekking tot de implementatie van ETM. De centrale vraag hierbij is: “Welke consequenties kunnen en zullen aan de implementatie van ETM gesteld moeten worden?” De tweede ronde heeft betrekking op de voorwaarden met betrekking tot de implementatie van ETM. De centrale vraag hierbij is: “Welke voorwaarden zal de implementatie van ETM op de betrokkenen moeten hebben?” De derde ronde heeft betrekking op de succesfactoren van ETM. De centrale vraag hierbij is: “Welke factoren zijn bepalend voor het succes van ETM?” Alle vertegenwoordigers hebben bij voorbaat de vertegenwoordigden middels bijeenkomsten geïnformeerd met betrekking tot de in te nemen standpunten die gedurende de onderhandelingen als onderhandelingsmaterie zal dienen. Elke ronde duurt anderhalf uur. Na elke ronde komen de drie teams weer bij elkaar waarbij elk team de beantwoording van de centrale vraag belicht. Op deze manier ontstaan als het goed is drie soorten reacties, waarna de drie teams gezamenlijk nogmaals tot onderhandeling kunnen komen om tot de ultieme besluitvorming te kunnen komen.  

Diversiteitbeleid

Rekening houdend met onder andere de komende organisatieveranderingen, de klantgerichtheid en de creativiteit binnen de organisatie is het van belang dat er een bepaalde mate aan diversiteit heerst binnen de organisatie. Zoals de analyse uitwijst schort het hier nogal aan omdat – met name onder de afdeling DW – de medewerker een blanke man is met een gemiddelde leeftijd van vijftig jaar. De afdeling werving en selectie dient hier dan ook – zeker met het oog op de langere termijn – aandacht aan te besteden omdat zij een bepalende rol spelen om tot diversiteit te kunnen komen binnen de organisatie. 

5.5
 Afsluiting 


In dit hoofdstuk is ten eerste de vervlechtingspunten geïdentificeerd en de huidige koers beoordeeld. Waarna een poging gedaan is om een aantal frames – met behulp van managementstrategieën – te vervlechten. In het komende en laatste hoofdstuk zal de hoofdvraag middels de deelvragen beantwoord worden. Ten slotte zal samenvattend de aanbevelingen herhaalt worden, een conclusie geformuleerd worden en het onderzoek gereflecteerd worden.
	6 Conclusie en aanbevelingen


Met dit hoofdstuk wordt het rapport afgesloten. De deelvragen en uiteindelijk de centrale vraag binnen dit onderzoek wordt één voor één beantwoord. Het hoofdstuk – en daarmee dit rapport – wordt afgesloten met het doen van aanbevelingen. 

6.1 
Beantwoording deelvraag één

	Hoe ziet de huidige situatie waarin de FNI zich bevindt, er uit?


De organisatie

Het onderzoek is gehouden binnen de FNI (Fiscaal netwerk invordering) van regio Rijnmond (één van de dertien belastingregio’s in Nederland). De organisatie bestaat uit vijf units, oftewel afdelingen. Drie daarvan zijn gericht op de invordering met betrekking tot ondernemingen, één met betrekking tot particulieren en één unit heeft betrekking op het kantoor in Dordrecht (dat uit een eigen afdeling particulieren, regionaal incasso centrum, deurwaarders administratie en deurwaarders beschikt). De organisatie beschikt over negen managers, zeven vaktechnische adviseurs, 43 deurwaarders en 160 invorderaars. 

De probleemsituatie

In de loop van het jaar 2008 bestond een plan om een nieuw automatiseringssysteem in te voeren. ETM, oftewel Enterprise Tax Management. Dit nieuwe systeem zou de verouderde systemen COA (Centrale Ontvangers Administratie) en GOA (Geautomatiseerde Ontvangers Administratie) moeten vervangen, met als gevolg een verandering in de werkwijze en efficiencywinst. Men verwachtte in eerste instantie dat ETM de organisatie dwong nieuwe eisen te stellen aan het functioneren van de organisatie. In de verkennende fase is echter gebleken dat de relatie die gelegd werd tussen ICT en de organisatie moest worden genuanceerd. De realiteit was namelijk dynamischer en complexer dan men in gedachte had. Zo bleek dat er een verschil – deels tegenstrijdig – in frames tussen de medewerkerkers van de invordering en die van de deurwaarderij bestaat. Het verschil heeft betrekking op de rol die ICT binnen de organisatie zou moeten spelen.

De hoofdvraag en doelstelling 

Naar aanleiding van de belichtte probleemsituatie in de vorige alinea, is de volgende doelstelling geformuleerd: 

	“Het vormgeven en analyseren van de percepties van de betrokkenen, het bepalen van de mate van vervlechting en het doen van aanbevelingen omtrent  het vervlechten van de verschillen in percepties binnen de FNI.” 


Daarnaast is de volgende hoofdvraag geformuleerd:

	“Op welke wijze kunnen de percepties van de afdeling DW en de afdelingen invordering binnen de organisatie FNI geanalyseerd en vervlochten worden om het veranderingsproces te bevorderen en een succesvolle organisatieverandering te bewerkstelligen?” 


6.2 
Beantwoording deelvraag twee

	Welke theorieën bieden inzicht in het begrip perceptie en hoe kunnen de percepties van de betrokken actoren worden geanalyseerd?


Uitgaande van de hoofdvraag zoals in de vorige paragraaf is belicht, is het van belang om ten eerste inzicht te verkrijgen in het begrip perceptie. Vervolgens is het van belang om handvaten te verkrijgen als het gaat om het vormen en analyseren van de percepties van de betrokken actoren. De volgende theorieën zijn binnen dit onderzoek gehanteerd:

Definitie perceptie

Uit de eerste verkenning is gebleken dat de probleemsituatie betrekking heeft op de dynamica en complexiteit in de relatie tussen ICT en organisatie. Binnen de FNI bleek in de verkennende fase dat er onder andere een aanzienlijk verschil in perceptie met betrekking tot de implementatie van ETM tussen verschillende betrokken actoren heerst. Echter is het begrip perceptie nogal veelzijdig in definitie. Een eenduidige definitie is dan ook van belang om tot een gericht onderzoek te kunnen komen. Orlikowski en Gash (1992) verwijzen als het gaat om het begrip perceptie naar de benaming (technological) frames. Zij hanteren de definitie: “...a set of assumptions, meanings, knowledge and expectations that people use to understand the nature and role of technology in organisations” (Pinch and Bijker, 1987). Gedurende het onderzoek is dan ook vanuit de benaming frames beredeneerd. 

Inleidende en positieanalyse

Met behulp van de Bestuurskundige netwerkanalyse van Koppenjan en Klijn (2004) is een actoranalyse, een proces/spelanalyse en de netwerkanalyse tot stand gekomen. Deze zijn uitgevoerd om tot de formulering van de probleemsituatie te kunnen komen, de betrokkenen en hun frames inzichtelijk te maken, de strategie die deze betrokkenen hanteren inzichtelijk te maken en het interactiepatroon tussen de betrokkenen.

Framesanalyse
Naast het afkaderen van het begrip perceptie, zorgen Orlikowski en Gash (1992) tevens voor enige handvaten als het gaat om het vormen van de frames van de betrokkenen. Er wordt inzicht verkregen in de mogelijke oorzaken van de frames, de verklaring daarvan en het biedt anticipatie voor bepaalde outcomes met betrekking tot ICT implementatie. Om tot het vormen van de frames te kunnen komen onderscheiden zij een zevental dimensies (Orlikowski en Gash, 1992:4). Namelijk de Philosophy towards technology, Issues around initiation, Issues around implementation, Issues around use, Criteria of success, Impact en Relations with other players in the computing social world.
De frames worden volgens Orlikowski en Gash (1992:3) vaak gedeeld door mensen met de zelfde ervaringen, opleiding, sociaal leven, groepslid, functie en rol binnen in de organisatie (Rousseau, 1978). Zij geven daarbij tevens aan dat er daarbij onderscheid gemaakt kan worden tussen drie groepen actoren, namelijk de managers, de technologen en de gebruikers. 

Daarnaast bieden zij inzicht in het veranderingsproces door drie soorten veranderingen te onderscheiden, namelijk (Bartunek and Moch, 1987) de First order change, de Second order change en de Third order change.  Zij verschaffen tevens inzicht in de verschuiving in de frames van de betrokken actoren door drie soorten outcomes te hanteren, namelijk: Aligned intended change, Partial intended change en de Unintended change.

Scenarioanalyse

Naast het vormen en analyseren van de frames van de betrokkenen, is met behulp van de scenariomethode (Hakvoort en Klaassen, 2004) enige scenario’s geschetst met betrekking tot een mogelijke implementatie van ETM. Deze analyse heeft handvaten geboden om tot een dieper en gerichter analyse te kunnen komen omtrent de voorkeuren en de op- of aanmerkingen van de betrokkenen met betrekking tot mogelijke implementaties van ETM. Bij deze analyse zijn drie scenario’s geschetst. Elke scenario is vervolgens middels een (semigestructureerde) interview aan alle betrokken actoren voorgelegd door de betrokkenen per scenario een drietal vragen te stellen. Op deze manier kon een gerichter analyse uitgevoerd worden met betrekking tot de implementatie van ETM. 

6.3 
Beantwoording deelvraag drie

	Welke theorieën bieden inzicht om tot het vervlechten van de percepties te kunnen komen?


Frame learning 

Na de vorming en analyse van de frames, is met behulp van Rein en Schön (1994) overgegaan tot het bepalen van de wijze waarop omgegaan zou moeten worden met de verschillen in frames. Daarnaast is middels de benadering van Koppenjan en Klijn (2004) de wijze waarop men tot vervlechting zou kunnen komen bepaald.  

Rein en Schön (1994) hebben inzicht geboden in de wijze waarop men om kan gaan met de incongruentie van frames, door drie varianten te onderscheiden, namelijk: Marketing strategy, Negotiation en Co-design. 

Koppenjan en Klijn (2004) hebben inzicht geboden in de manier waarop men tot vervlechting van de frames zou kunnen komen. Daarbij redeneren zij vanuit een aantal managementstrategieën om tot vervlechting te kunnen komen. Namelijk: Furthering goal intertwinement, Creation of substantive variety, Breaking through the asymmetric nature of policy debates, Preventing cognitive reflection by starting a process, Advancing cognitive reflection en Organizing susbtantive selection.

6.4 
Beantwoording deelvraag vier

	In welke mate is in de huidige situatie sprake van vervlechting?


Zoals de positie-, de frame en de scenariomatrix uitwijzen, is in de huidige situatie in de volgende mate sprake van vervlechting:

Positiematrix:

	 
	 
	
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Middelen
	Ervaring
	Ervaring 
	Ervaring
	Ervaring

	 
	Kennis
	Kennis
	Kennis
	kennis 

	 
	Informatie
	Informatie
	Informatie
	Informatie

	 
	Werkomstandigheid
	Beslissingsbevoegd
	Beslissingsbevoegd
	 

	 
	 
	
	Macht 
	 

	 
	 
	 
	Gezag
	 

	 
	
	
	
	

	Kernwaarden
	Onafhankelijkheid
	Objectiviteit
	Algemeenheid
	Oplossingen

	 
	Zelfstandigheid
	Onafhankelijkheid
	Resultaat
	Samenwerking

	 
	Eerlijkheid
	Invorderen
	Succes
	ICT en succes

	 
	Werkrelatie
	Bevoegdheid
	Professionaliteit
	Gedetailleerde werkuitvoering

	 
	Respect
	Reglementen
	Strategie
	Werkrelatie

	 
	Evenwicht
	Verantwoording
	Samenwerking
	 Algemeenheid

	 
	Samenwerking
	Respect
	Organisatiedoelen
	 Organisatiedoelen

	 
	Erkenning
	Erkenning
	
	 Resultaat

	 
	Subjectiviteit
	Targetgericht
	
	 Functioneren ICT

	 
	Oplossingsgericht
	Delegeren
	 
	 

	 
	
	
	
	

	Strategie 
	Eigen belang
	Eigen belang 
	Strategisch belang
	Samenwerkend / algemeen belang

	 
	 
	Conflicterend handelen
	 
	 


Framematrix:
	 
	 
	
	 
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Filosofie
	Belangrijk
	Belangrijk
	Belangrijk
	Doorslaggevend

	en ETM 
	Taak ondersteunend
	Taak ondersteunend
	Organisatie ondersteunend
	Organisatie ondersteunend

	 
	Overkomend
	Overkomend
	Aanstaande
	Aanstaande

	 
	Afwachtend
	Sceptisch
	Vertrouwelijk
	Vertrouwelijk

	 
	(licht) wantrouwig
	(licht) wantrouwig
	Hoge verwachtingen
	Hoge verwachtingen

	 
	
	
	
	 

	 
	 
	 
	 
	 

	Initiatie 
	Onduidelijk
	Onduidelijk
	Duidelijkheid
	Duidelijkheid

	en ETM
	Speculatie
	Speculatie
	Enthousiasme 
	Enthousiasme

	 
	
	
	
	

	 
	 
	 
	 
	 

	Impact
	Aanzienlijk 
	Overwogen
	Indien noodzakelijk
	Indien noodzakelijk

	en ETM 
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend
	Tegemoetkomend

	 
	Ondersteunend
	Ondersteunend
	Ondersteunend
	Ondersteunend

	 
	 
	 
	 
	 

	Succes
	Tegemoetkoming
	Tegemoetkoming
	Resultaat
	Resultaat

	en ETM
	Gemak
	Gemak
	Mogelijkheden
	Mogelijkheden

	 
	
	
	Gemak
	Gemak

	 
	 
	 
	Proces optimalisatie
	Storingsgehalte


Scenariomatrix:
	 
	 
	
	 
	 

	 
	DW
	Invordering
	Managers
	Technologen

	Big Bang
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Negatief, overweldigend, te veel impact, aantasting gebruiksvriendelijkheid
	Negatief, overweldigend, te veel impact, aantasting gebruiksvriendelijkheid
	Negatief, risicovol en lastig
	Positief, echter onverstandig en onvoorspelbaar

	Voorwaarden
	100% foutloos en sprake van betrokkenheid
	100% foutloos en sprake van betrokkenheid
	Goede back-up, proefdraaien en 100% financiële zekerheid
	Goede back-up, proefdraaien en voorspelbaarheid

	 Consequenties
	Overwogen en tijdig inzichtelijk
	Overwogen en tijdig inzichtelijk
	Minimaal, het noodzakelijke
	Minimaal, echter wel in naam van ETM, Acceptatie van de betrokkenen

	 
	
	
	
	 

	Shadow functioning
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Positief en voordelend 
	Sceptisch en onhandig
	Positief, echter onverstandig (financieel) en onmogelijk (praktisch)
	Positief, echter onverstandig (financieel) en onmogelijk (praktisch)

	Voorwaarden
	Duidelijkheid en betrokkenheid 
	-
	-
	Optimale functionering en financieel ruimte

	 Consequenties
	Overwogen en rekeninghoudend
	-
	-
	In het belang van ETM 

	 
	
	
	
	 

	Experience strategy
	
	
	
	 

	Wenselijkheid
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Positief, geleidelijke bouwen aan de implementatie, betere (persoonlijke) verwerking
	Zeer positief, anticipatiemogelijkheden en stapsgewijze optimale implementatie op basis van ervaring
	Zeer positief, echter toch veel kleine fouten, lerend implementeren 

	Voorwaarden
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Implementatie werkelijk baseren op de ervaring van de gebruikers, overwogen besluitvorming
	Foutloos en consequent vooruitgang boeken
	Consequent vooruitgang boeken

	 Consequenties
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Gevoelige zaak, betrokkenheid, overwogen, t.b.v. gebruikers 
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM
	Noodzakelijke, t.b.v. ETM


6.5 
Beantwoording deelvraag vijf

	Welke aanbevelingen kunnen geformuleerd worden op basis van de veronderstellingen volgens de literatuur en de bevindingen?


Op basis van de bevindingen uit de analyses en middels Frame learning zijn de volgende aanbevelingen geformuleerd om tot een succesvolle implementatie van ETM te kunnen komen. 

Aanbeveling 1: Het vervlechten van de frames Filosofie en ETM en Initiatie en ETM met behulp van Furthering goal intertwinement. 

De verschillen in frames met betrekking tot de frames filosofie en initiatie binnen de organisatie dienen vervlochten te worden met behulp van Furthering goal intertwinement (Koppenjan en Klijn, 2004). Middels een presentatie met betrekking tot de implementatie van ETM zal gewerkt moeten worden aan de vervlechting van deze twee frames.  

Concreet houdt dit in dat degene die direct betrokken zijn bij de implementatie van ETM – technologen en het topmanagement – een presentatie geven aan een vertegenwoordiging van de betrokken actoren. Elke betrokken actor wordt bij deze bijeenkomst door enkele vertegenwoordigers vertegenwoordigt. Zo bestaat de bijeenkomst uit een tweetal – technoloog en topmanager – presentatoren, vijf vertegenwoordigers van de DW, vijf vertegenwoordigers van de invordering, twee van de managers en twee van de technologen.

De presentatie betreft het creëren van gedeelde frames als het gaat om duidelijkheid omtrent de initiatie van ETM en omtrent de filosofie en ICT / ETM. De presentatie moet de nadrukken leggen op de initiatie van ETM. De doelen van de organisatie en de rol die ETM daarin zou moeten spelen, wat de mogelijkheden zijn die ETM zal bieden voor de betrokkenen en de mogelijke gevolgen daarvan op de organisatiestructuur, werkverdeling en bevoegdheden. Doordat bij de gebruikers daardoor onduidelijkheid weggenomen wordt en meer betrokkenheid wordt ervaren, kijkt men mogelijk positiever naar de rol die ICT in een organisatie zou kunnen spelen. De gebruikers stellen zich mogelijk in mindere mate afwachtend, sceptisch en wantrouwig op. Wat de frames van de gebruikers mogelijk nader tot die van de managers en technologen (waar juist sprake is van vertrouwen, enthousiasme en duidelijkheid heerst) brengt. 

Bij deze bijeenkomst fungeren de vertegenwoordigers als medium naar hun achterban. Het is dan ook de verantwoordelijkheid van de vertegenwoordigers, de vertegenwoordigden zo juist mogelijk te informeren omtrent deze bijeenkomst. 

Aanbeveling 2: Het vervlechten van de frames Impact en ETM en Succes en ETM met behulp van Negotiation.

Het organiseren van een debat – oftewel een Negotiation – met betrekking tot de verschillen in de frames Impact en ETM en Succes en ETM is noodzaak. De bijeenkomst wordt bijgewoond door vijf vertegenwoordigers van de DW, vijf van de invordering, drie van het management en drie van de technologen. Eerst wordt – ter voorbereiding voor de onderhandeling – Improving frame reflection als strategie gehanteerd. Deze activiteit draagt – middels de bevindingen in de matrices – zorg aan de confrontatie van elkaars frames. Waardoor men mogelijk meer begrip heeft voor elkaar frames. Vervolgens wordt met betrekking tot de discussiepunten de aanwezigen evenredig in drie teams verdeeld. Elk team bestaat uit twee deurwaarders, twee invorderaars, één manager, één technoloog en een notulist/voorzitter. Vervolgens zijn er drie rondes waarin de drie teams een bepaalde centrale vraag trachtten te beantwoorden. Elke ronde heeft betrekking op een discussiepunt. Om een bepaalde positie in te nemen namens de vertegenwoordigden hebben alle vertegenwoordigers bij voorbaat de vertegenwoordigden met behulp van bijeenkomsten geïnformeerd met betrekking tot de in te nemen standpunten. Elke ronde duurt anderhalf uur. Waarna de drie teams gezamenlijk nogmaals tot onderhandeling kunnen komen om tot de ultieme besluitvorming te kunnen komen. 

6.6 
Beantwoording hoofdvraag

	“Op welke wijze kunnen de percepties binnen de organisatie FNI geanalyseerd en vervlochten worden om het veranderingsproces te bevorderen en een succesvolle organisatieverandering te bewerkstelligen?” 


Om tot de beantwoording van deze vraag te kunnen komen zal deze in twee delen ontleed worden. Het eerste deel is: “Op welke wijze kunnen de percepties binnen de organisatie FNI geanalyseerd worden? En het tweede deel is: “Op welke wijze kunnen de percepties binnen de organisatie FNI vervlochten worden? 

Deel 1: Op welke wijze kunnen de percepties binnen de organisatie FNI geanalyseerd worden?
De percepties – oftewel de frames – binnen de organisatie zijn met behulp van het Bestuurskundige netwerkanalyse van Koppenjan en Klijn (2004) gevormd. Deze analyse bestaat uit drie subanalyses, de actor-, de spel- en de netwerkanalyse. Om tot een diepere analyse van de percepties van de betrokkenen te kunnen komen, is met behulp van Orlikowski en Gash (1994) de frame analyse gehanteerd. Ten slotte, om tot een gerichter analyse te kunnen komen omtrent de implementatie van ETM, is met behulp van Hakvoort en Klaassen (2004) een scenarioanalyse tot stand gekomen. Met deze drie benaderingen is binnen dit onderzoek gekomen tot een inleidende analyse (waarbij de onder andere de probleemsituatie is belicht en de gewenste situatie), een positieanalyse (waarbij onder andere de beschikbare middelen, de kernwaarden, de gehanteerde strategie en het interactiepatroon inzichtelijk is gemaakt) en een scenarioanalyse (waarbij gericht de frames van de betrokkenen met betrekking tot de implementatie van ETM is onderzocht). 

Deel 2: Op welke wijze kunnen de percepties binnen de organisatie FNI vervlochten worden?
Om tot beantwoording van deze vraag te kunnen komen is gebruik gemaakt van de benaderingen van Rein en Schön (1994) en Hakvoort en Klaassen (2004). Ten eerste is met behulp van Rein en Schön  (1994) bepaald hoe om te gaan met de aanwezige verschillen in frames. Ten slotte is met behulp van een aantal managementstrategieën aanbevelingen gedaan om tot een vervlechting van de aanwezige verschillen in frames te kunnen komen. Het implementatietraject bestaat uit twee delen. Het eerste deel betreft het vervlechten van de frames Filosofie en ETM en Initiatie en ETM middels Furthering goal intertwinement (Koppenjan en Klijn, 2004). Deze strategie richt zich op een presentatie met betrekking tot de implementatie van ETM. De presentatie betreft het vervlechten van frames die betrekking hebben op de initiatie en de filosofie omtrent ICT / ETM. Dat wordt gedaan door duidelijkheid te creëren omtrent ETM en de relatie met de organisatie. Bij deze presentatie zijn de vertegenwoordigers van alle betrokkenen aanwezig en informeren daarbij na de bijeenkomst de vertegenwoordigden. Nadat duidelijkheid is gecreëerd omtrent ETM en de organisatie, zal dieper ingegaan worden op de implementatie van ETM. Eerst zal ter voorbereiding Improving frame reflection (Koppenjan en Klijn, 2004) als strategie gehanteerd worden. Doormiddel van confrontatie van elkaars frames, krijgen betrokkenen inzicht in de eigen frames en elkaars frames en daarmee in de eigen en elkaars situatie en denkwijze. Daarmee wordt mogelijk met betrekking tot het vervlechten van de frames, onderling begrip gekweekt. Vervolgens zal met behulp van Negotiation getracht worden de frames Impact en ETM, Succes en ETM en de gehanteerde strategieën te vervlechten. Gedurende de onderhandeling zal Creative competition (Koppenjan en Klijn, 2004) als activiteit gehanteerd worden. Hierbij zal de bijeenkomst tevens bestaan uit een vertegenwoordiging van alle betrokkenen. Tijdens de onderhandeling zal de aanwezigen evenredig en in een mix van vertegenwoordigers in drie teams verdeeld worden. Vervolgens zullen deze drie teams in drie rondes onderhandelen over een bepaald discussiepunt (verschillen in frames). Elke ronde zal anderhalf uur duren, waarbij men probeert te komen tot de oplossing van de probleemsituatie. Na elke ronde komen de teams met conclusie weer bij elkaar om de onderhandeling (waar nodig) nog eens – in mindere mate – over te doen om tot een wederzijds tevreden besluitvorming te kunnen komen met betrekking tot de implementatie van ETM. Ten slotte speelt de mogelijke aanwezigheid van vervreemding en de afwezigheid van diversiteit een belangrijke rol om tot het vervlechten van de perceptie te kunnen komen. De betrokkenen confronteren met hun vervreemdheid om de vervreemding tegen te gaan en het streven naar diversiteit is van belang om de vervlechting van de percepties te stimuleren. 

6.7 
Conclusie

Na het afronden van het onderzoek is nog steeds sprake van onbeantwoorde vragen met betrekking tot het toekomstperspectief van de implementatie van ETM. Hoe zal vanaf hier de implementatie van ETM verlopen? Natuurlijk kan niemand in de toekomst kijken, maar juist omdat men binnen de organisatie onlangs is gestart met de implementatie van ETM (waardoor de invloed van ETM voor de betrokkenen gering is), is de vraag hoe de betrokkenen in de loop van het proces (waarbij de invloed van ETM steeds nadrukkelijker wordt) om zullen gaan met de implementatie van ETM. Hoe zullen de betrokkenen reageren op de steeds hoger wordende invloed van ETM? Hoe zullen de betrokkenen onderling omgaan met elkaars frame? En hoe zal de leiding daarmee omgaan? Verwijzend naar bijvoorbeeld de verschillen in frames tussen die van de gebruikers onderling. Of met betrekking tot de voorwaarden die de betrokken actoren aan de implementatie van ETM stellen. Of de consequenties die de betrokkenen van de implementatie van ETM verlangen. Wat duidelijk is – ondanks dat er wel degelijk mogelijkheden zijn om de implementatie tot een succes te leiden – is het feit dat er met betrekking tot de organisatieverandering onder de betrokken actoren verschil in frames aanwezig is. Wat onduidelijk is, is de manier waarop de betrokkenen met deze verschillen om zullen gaan gedurende het proces van de organisatieverandering. 

6.8       Reflectie


Bij deze afsluitende paragraaf komt het onderzoek tot een einde. Ik reflecteer met dubbele gevoelens op dit onderzoek. Het is voor mij zeker in de beginfase geen makkelijke opgave geweest, omdat ik vaak zoekende ben geweest. Ik heb geleerd dat de verkennende fase van groot belang is geweest bij het onderzoek. Dat heeft dan ook veel tijd in beslag genomen, omdat zeker in het begin veel twijfel bestond over de probleemstelling. Achteraf gezien had het probleem concreter beschreven moeten en kunnen worden. Onbewust wilde ik een probleem creëren waar eigenlijk geen sprake van was. Puur met de gedachte op die manier mijn voorkeur – met betrekking tot het doen van onderzoek – voorrang te geven. Naast de verkennende fase heb ik gezien dat theorie van doorslaggevend belang kan zijn voor het onderzoek. Dat heb ik dan ook gemerkt door het feit dat ik moeite heb gehad met het bepalen van de theoretisch kader, al heeft dat ook te maken gehad met het feit dat er twijfel was over de probleemstelling. Er is dan ook vanuit de begeleiding veel sturing geweest als het gaat om het creëren van een theoretisch kader met betrekking tot een bepaald onderwerp. Ondanks de moeilijke fase bij het schrijven van dit rapport, kijk ik toch met een voldaan gevoel terug. Ik heb veel ervaring en kennis opgedaan en ik heb bij het houden van het onderzoek binnen de belastingdienst veel mensen leren kennen. Afsluitend kan ik daarom alleen maar tevreden zijn over het resultaat.
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	Bijlagen


1. Uitgevoerde interviews

	Naam 
	 
	Functie 

	 
	 
	 

	1. Raoul R.A. Atminah
	 
	Invorderaar

	2. Jan J.D. Kamerling 
	 
	Invorderaar

	3. Jan J. Heikoop 
	 
	Manager

	4. Bert G.L. Gräper 
	 
	Manager 

	5. Jan J.W. Blok 
	 
	Manager

	6. Frans F. Polak 
	 
	Technoloog 

	7. Gerard G.S.Kruit 
	 
	Deurwaarder

	8. Chris C.C.Blitz 
	 
	Invorderaar

	9. Ton T.M.Opperman 
	 
	Deurwaarder

	10. Fatimah F. Schreurs 
	 
	Deurwaarder

	11. Marco M. Bijkerk 
	 
	Technoloog 

	12. Dick D. Polak    
	 
	Deurwaarder

	13. Cock J.C. Roovers 
	 
	Technoloog

	14. Conny J.M.E. Kramer 
	 
	Deurwaarder

	15. René R.G.M. Landgraf
	 
	Manager

	16. Piet P.D. Knops
	 
	Invorderaar

	17. Hans J. Koppers
	 
	Invorderaar

	18. Martin M. Schoon
	 
	Manager

	 
	 
	 


2. Vergaderingen en conferentie

	1. Overleg invordering
	 
	Viertal werkoverleggen met betrekking tot de afdelingen invordering.

	2. Overleg FNI 
	 
	Tweetal werkoverleg met betrekking tot de gehele organisatie (inclusief de DW).

	3. Conferentie
	 
	Een tweedaagse conferentie met betrekking tot het implementeren van ETM.
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