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Hoofdstuk 1. Inleiding

Het Rotterdams Reinigingsbedrijf Roteb en Sociale Zaken en Werkgelegenheid Rotterdam (SoZaWe) zijn beide ambtelijke organisaties die actief zijn op het terrein van het re-integreren van Rotterdammers met een lange afstand tot de (reguliere) arbeidsmarkt. 

Roteb heeft tot kerntaak het schoonhouden van de stad. Door deze taak is het één van de grootste Rotterdamse werkgevers die in voldoende mate over werkzaamheden beschikt die eenvoudig uit te voeren zijn voor laag opgeleide- of ongeschoolde werknemers. De Roteb biedt door deze laagdrempeligheid een  leerplaats voor onder andere het aanleren van werknemersvaardigheden.

Vanuit deze werkplekken is vervolgens de doorstroom naar banen op de reguliere arbeidsmarkt makkelijker te maken dan vanuit een inactieve situatie.

SoZaWe heeft een bijstandsvolume van ruim 31.000 klanten (peildatum 01-04-2010). 

Uit een bestandsanalyse, uitgevoerd door SoZaWe, blijkt dat er 10.000 laagopgeleide klanten met een lange afstand tot de reguliere arbeidsmarkt in dit bestand zitten die re-integrabel en daarmee potentiële klant voor Roteb zijn.

1.1 Aanleiding

Het Stadsbestuur van Rotterdam ziet Roteb en SoZaWe als ketenpartners en heeft hen gevraagd om te gaan samenwerken en de re-integratie van Rotterdammers ter hand te nemen. Roteb heeft immers voldoende werkzaamheden en SoZaWe heeft de mensen die deze werkzaamheden zouden kunnen uitvoeren.
Men is van mening dat deze ketenpartners met hun vraag en aanbod een “match made in heaven” zijn. 
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In de praktijk blijkt echter dat SoZaWe er niet in slaagt om vanuit die potentiële 10.000 Roteb-kandidaten, 476 plaatsen permanent bezet te houden binnen één van de voornaamste re-integratietrajecten van Roteb, de Buurt Service Teams (zie kader 1).

Kader 1: Wat is een Buurt Service Team (BST).

De verantwoordelijk wethouder Sociale Zaken alsmede de directie SoZaWe en de directie Roteb vinden de achterblijvende resultaten in de samenwerking onverklaarbaar. Zij zoeken naar een antwoord op de vraag waarom deze “match made in heaven” niet tot stand komt? 

Om antwoord te krijgen op hun vraag hebben zij, in oktober 2009, een onderzoek laten uitvoeren naar het huidige re-integratiebeleid voor mensen aan de onderkant van de arbeidsmarkt.

De voornaamste conclusie uit dit onderzoek, uitgevoerd door Maurits Depla
, voormalig hoofd van de afdeling Regie Werk en Inkomen bij SoZaWe, is dat er tussen beide ketenpartners geen duidelijke resultaatafspraken zijn gemaakt. Hierdoor is het niet mogelijk om op het gezamenlijke proces te sturen. Daarnaast wordt vastgesteld dat er mogelijk knelpunten zijn gelegen in de verschillen tussen beide organisatieculturen.

Het advies luidt om een aanvullend onderzoek te laten verrichten naar de mogelijke invloed van beide organisatieculturen op het samenwerkingsverband. Omdat het huidige onderzoek een vervolg is op het onderzoek van Depla, komen wij in paragraaf 2.7 nog terug op dit initiële onderzoek.

1.2 Scope van het onderzoek

Dit onderzoek heeft tot doel om te onderzoeken welke aspecten, gelegen in de organisatieculturen van beide organisaties, een rol spelen bij het onvoldoende aanmelden van SoZaWe klanten op een re-ïntegratietraject in de BST’s. In overleg met de directie van SoZaWe is de volgende centrale onderzoeksvraag geformuleerd;
“Welke in de organisatiecultuur gelegen aspecten zijn verantwoordelijk voor de achterblijvende resultaten in het realiseren van het beoogde integrale re-integratiebeleid tussen Sociale Zaken en Werkgelegenheid Rotterdam en Roteb en welke oplossingen zijn denkbaar om deze resultaten te verbeteren?”

Om deze centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden stellen wij ons de volgende deelvragen;

1. Is er sprake van ketensamenwerking of coproductie, wat wordt eronder

     verstaan en waarom is het belangrijk?

2. Wat is organisatiecultuur; wat wordt eronder verstaan en waarom is het     belangrijk?

3. Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt en is het beïnvloedbaar?

4.  Zijn er aspecten van de organisatiecultuur te benoemen in beide 
    organisaties die als knelpunt in de ketensamenwerking worden ervaren?

5.  Spelen de verschillen in organisatiecultuur tussen beide organisatie een
     rol in de ketensamenwerking op het gebied van re-ïntegratie? 

6.  Wat zijn de consequenties van de antwoorden op bovenstaande 
     deelvragen ten aanzien van de hoofdvraag?

1.3 Kader van het onderzoek

In dit onderzoek zullen wij ons focussen op in de organisatiecultuur gelegen aspecten die een rol spelen bij de achterblijvende prestaties binnen de samenwerking tussen SoZaWe en Roteb op het terrein van het vervullen van werkervaringsplaatsen binnen de BST’s. 
Een interventiemodel opstellen met als doel daarmee een verandering van de organisatiecultuur te bewerkstelligen ligt buiten de scope van dit onderzoek.

Vanwege de grote van de beide organisaties zal er ook geen onderzoek plaatsvinden naar de afzonderlijke organisatieculturen binnen alle verschillende afdelingen van de betrokken organisaties die bij de samenwerking betrokken zijn. 

Dit onderzoek wordt uitgevoerd door twee medewerkers van de afdeling Productontwikkeling van SoZaWe. Het feit dat beide onderzoekers werkzaam zijn bij SoZaWe vraagt een extra inspanning van de onderzoekers om objectief ten opzichte van het onderzoek te blijven.

1.4 Opbouw van het onderzoeksrapport

Kijkend naar de centrale vraagstelling zijn er een drietal thema’s die sterk samenhangen met de beantwoording van de vraag. Het gaat hierbij om ketensamenwerking, organisatiecultuur en verandermanagement.
Omdat deze drie thema’s als rode draad door dit onderzoek lopen wordt kort stil gestaan bij elk begrip afzonderlijk en de vraag waarom het belangrijk is.

Ketensamenwerking

Door het stadsbestuur worden SoZaWe en Roteb gezien als ketenpartners. Wat wordt, in de theorie, nu precies onder ketenpartners of ketensamenwerking verstaan? 

Het begrip ketensamenwerking is in dit onderzoek relevant omdat het stadsbestuur er zonder meer van uitgaat dat het aanwezig is. Sterker nog: men stelt het min of meer verplicht. De term ketensamenwerking wordt dan ook veelvuldig in en buiten de organisaties gebruikt. 

Als men kijkt naar het verplichtende karakter van de opdracht vanuit het gemeente bestuur dan wekt die gezamenlijke verantwoordelijkheid, voor de re-integratie van de Rotterdammers met een lange afstand tot de arbeidsmarkt, veel meer de indruk dat er gedoeld wordt op coproductie tussen Roteb en SoZaWe.

Indien coproductie de uiteindelijke “vlag op de heuvel” is dan zal in dit onderzoek het onderscheid tussen ketensamenwerking en coproductie duidelijk gemaakt moeten worden.
In hoofdstuk 2 wordt nader ingegaan op de begrippen ketensamenwerking en coproductie. 

Organisatiecultuur

Er is vanaf de jaren 70 een toename geweest aan literatuur op het gebied van organisatiecultuur. In dit onderzoek hebben wij getracht in het woud van definities over organisatiecultuur een zekere ordening aan te brengen. Als basis hebben wij de verschillende theorieën met betrekking tot organisatiecultuur genomen die vanuit de opleiding zijn aangereikt. 

Om zo veel mogelijk uit te sluiten dat essentiële literatuur omtrent dit onderwerp aan de scope van dit onderzoek zou “ontsnappen” is advies gevraagd aan dr. Marco de Witte en dr. Frans Bauke van der Meer inzake de volledigheid van de voor dit onderzoek samengestelde literatuurlijst.

Wat er precies onder organisatiecultuur verstaan wordt en welke definitie wij in dit onderzoek hanteren wordt nader uitgewerkt in hoofdstuk 3.

Voor dit onderzoek is het van belang om vast te stellen of er binnen de theorie omtrent organisatieculturen voorwaarden worden gesteld voor een succesvolle ketensamenwerking en/of coproductie en zo ja, of daar in de huidige samenwerking aan wordt voldaan.
Verandermanagement

Omdat in de opdracht een duidelijke adviesvraag verweven zit zullen wij ook in hoofdstuk 3 kijken wat nodig is om organisatieculturen te veranderen. Wij zullen ons daarom ook verdiepen in het verandermanagement.
1.5 Leeswijzer

In het eerste deel van dit onderzoeksrapport zal, naast een uitgebreide achtergrond schets, een verkenning plaatsvinden naar zo juist genoemde thema’s. Deze verkenning heeft tot doel het vormen van een theoretisch kader aan de hand waarvan de conclusies de basis vormen voor het veldonderzoek. 
In deel twee volgt het empirisch deel van dit onderzoeksrapport. In dit deel zal verslag worden gedaan van het veldonderzoek. Deze bevindingen uit dit empirisch onderzoek zullen worden getoetst aan de hand van het vastgestelde theoretisch kader worden om tot slot te kunnen komen tot een aantal conclusies en aanbevelingen. 
Hoofdstuk 2. Een achtergrond schets en een beknopte analyse van het probleem

Het centrale thema in dit onderzoek is of organisatieculturen binnen de organisaties SoZaWe en Roteb invloed hebben op de achterblijvende resultaten. Organisatiecultuur is iets wat zich binnen organisaties gaandeweg de jaren onder invloed van zowel interne- als externe invloeden ontwikkeld. Daarom wordt in dit hoofdstuk naar de ontwikkeling van beide organisaties gekeken en wordt deze ontwikkeling in een historisch perspectief geplaatst.

2.1  Roteb en SoZaWe als gemeentebedrijven

In het proefschrift “Pion of Pioneer”
 wordt de geschiedenis van vijf bedrijven beschreven die onder de gemeentelijke vleugels kwamen in de 19e eeuw.

Veel taken behoorde voor zover men zich kan herinneren altijd al min of meer tot het takenpakket van een gemeente. Groei is in de meeste gevallen de aanleiding geweest tot het onderbrengen van de taken in een meer of mindere mate zelfstandige gemeentelijke organisaties.

Organisaties die op deze wijze ontstonden kregen dan de naam Gemeentebedrijf. Er werd hierbij geen onderscheid gemaakt tussen bedrijven die werden overgenomen van particuliere ondernemers of taken die werden “overgenomen” van de gemeente door het gemeentebedrijf. In beide gevallen sprak men dus van een gemeentebedrijf maar toch hadden zij toen al zeer diverse achtergronden. 

Omdat er meerdere activiteiten binnen de gemeentelijke bedrijven plaats vonden is in het proefschrift gekeken naar de doelstelling van de organisaties om te bepalen wat de hoofdproducten en de bijproducten destijds waren. Ook de organisaties die in dit onderzoek centraal staan komen in dit onderzoek aan bod. 

2.1.1 Het gemeentelijk reinigingsbedrijf, de Roteb in historisch perspectief

Eén van de bedrijven die in bovenstaand onderzoek wordt beschreven is het Gemeentelijk Reinigingsbedrijf wat wij nu kennen als Roteb. 

Voor het gemeentelijk reinigingsbedrijf (Roteb) was in de 19e eeuw het verkopen van mest(stedelijke fecaliën) het hoofdproduct en afvalverwijdering slechts een bijproduct. Toch is Roteb van oudsher de gemeentelijke dienst die de vuilnis ophaalt en de stad schoon veegt. Dit zijn werkzaamheden die ieder dag weer terugkomen en hoe dan ook uitgevoerd moeten worden. Het is dan ook vooral van oudsher een DOE-dienst ingericht om op tijd de opgedragen werkzaamheden “klaar” te hebben.

In 1999 kwam Rotterdam Schoon naar Roteb. Langdurig werklozen kunnen hier aan de slag als veger. In 2000 werd Roteb Schoon geïntegreerd in het bedrijfsonderdeel Reiniging. In 2003 is Roteb gefuseerd met Multibedrijven Rotterdam. Multibedrijven was de organisatie waar de Sociale Werkvoorziening in Rotterdam was georganiseerd. Door de fusie met Multibedrijven heeft Roteb er een belangrijke taak bij gekregen. Behalve dat er sprake was van een enorme groei in medewerkers (van 1500 reinigingsambtenaren naar 5000 medewerkers) betekende dit ook dat Roteb een taak kreeg op het gebied van werkgelegenheid voor mensen met een
WSW-dienstverband, Wajong-ers, etc. Omdat de infrastructuur met betrekking tot het “mens ontwikkelen” door de komst van Multibedrijven toch al in de organisatie voorradig was heeft Roteb zich medio 2005 ook opengesteld voor andere doelgroepen die moeilijk aan een baan konden komen omdat zij geen recente werkervaring hadden.     

Het is duidelijk dat er in de loop der jaren sprake is geweest van doelverschuiving binnen deze organisatie. 

Er kan grofweg vast worden gesteld dat de “kernactiviteit” van Roteb tussen 1861 en 2010 verschoven is van mestverkoper naar banengenerator binnen Rotterdam. Kijkend naar de toekomst is het de wens van Roteb dat zij het re-intergatiebedrijf van de gemeente Rotterdam worden. Een bedrijf wat zich toelegt op het ontwikkelen van basis werknemersvaardigheden bij die Rotterdammers die langdurig inactief op de arbeidsmarkt zijn geweest. Laatst genoemde is echter niet de hoofdtaak van deze organisatie, dit blijft het schoonhouden van de stad.

Vanuit het cultuurperspectief kan vastgesteld worden dat Roteb een echt doe-bedrijf is wat binnen de stad van oudsher wordt geassocieerd met reinigingswerkzaamheden. Tevens kan vastgesteld worden dat er binnen Roteb recent nog een doelverschuiving heeft plaatsgevonden waarbij het hoofddoel het schoonhouden van de stad is en het tweede doel is een “mens ontwikkel bedrijf” worden.

2.1.2 Rotterdam en armenzorg in historisch perspectief

Begin 19de eeuw werd er in Nederland het zogenaamde Nachtwakersstaatbeleid
 gevoerd. De taak van de overheid bestond slechts uit het beschermen van het 
privé-bezit van haar burgers. De welgestelde zagen het als hun plicht om liefdadigheid aan de armen te geven. De armen hoorden in hun optiek dan ook arm te blijven.
Armen werden in werkinrichtingen te werk gesteld. In 1811 werd er bepaald dat kinderen ouder dan 12 jaren uitbesteed konden worden aan boeren en burgers om zo in hun eigen levensonderhoud te voorzien.
Rond het jaar 1900 waren particuliere- en kerkelijke instellingen de partijen die de sociale- en armenzorg in handen hadden. In Rotterdam veranderde er tot aan de opkomst van de sociale wetgeving aan de organisatie van armenzorg weinig. 

Medio 19de eeuw, ten tijde van de industriële revolutie, werd de roep om sociale wetgeving steeds luider.

Het gebeurde steeds meer dat arme Rotterdammers bij het Burgerlijk Armbestuur aanklopte. In het midden van de jaren tachtig zag het Burgerlijk Armbestuur een stijging in de aanvragen voor onderstand. 

Als gemeente wilde zij de kosten van de bedeling minimaliseren en besloten in een gemeentelijke verordening van 1895 dat alleen mensen die onmogelijk in hun eigen onderhoud konden voorzien nog voor onderstand in aanmerking kwamen.


Het belangrijkste gedeelte van de opbouw van de verzorgingstaat vond plaats in de naoorlogse periode in de jaren 50 en 60. Na deze periode beschikte Nederland over een volwaardige verzorgingstaat met verschillende vergaande sociale voorzieningen. 

In 1965 werd de Algemene Bijstand Wet (ABW) ingevoerd, het inwonertal van het Armhuis nam af en in 1973 werden de deuren van het laatste Armhuis aan de Oostervantstraat gesloten.

De gemeente heeft zich over de decennia heen altijd tot doel gesteld de burger zo zelfstandig mogelijk te houden en zo min mogelijk onderstand, of zoals het nu heet, bijstand te verlenen. 

Vanuit het cultuurperspectief bezien richt SoZaWe zich van oudsher op de burgers die niet in hun eigen levensonderhoud konden voorzien. Er is dan ook minder sterk sprake van een doelverschuiving dan in het geval van Roteb. Vanuit SoZaWe is men vooral bezig geweest om die burger weer zo zelfstandig mogelijk te krijgen waardoor hij in zijn eigen levensonderhoud kon gaan voorzien. Dit werd (en wordt) vooral gedaan door mogelijke belemmeringen en/of beperkingen die de klant ervoer weg te nemen. 
De ambtenaren van deze dienst waren en zijn opgeleid en getraind in het begeleiden van mensen. Dienstverlening en begrip voor de situatie van de individuele mens staat hoog in het vaandel van de dienst en zijn medewerkers.
2.1.3 SoZaWe en Roteb in kerncijfers

Zoals het historisch overzicht laat zien zijn zowel Roteb als SoZaWe “oude” organisaties binnen de stad Rotterdam. In kerncijfers zien de organisaties er in hun huidige vorm als volgt uit:
	Omschrijving
	SoZaWe
	Roteb

	Aantal directieleden            


	1 algemene directeur

3 vakdirecteuren
	1 algemene directeur

3 vakdirecteuren

	Aantal medewerkers
	2100
	5000

	Financiën
	Begroting 4.2. miljard


	Omzet 267 miljoen

· 49 milj. Diensten

· 22 milj. sub.re-integratie
· 59 milj.WSW

	Primaire taak
	Uitvoering Wet/regelgeving
	Reiniging

	Organisatievorm
	Lijnorganisatie
	Lijnorganisatie

	Organisatiestructuur 
	· Centraal Hoofdkantoor

· 5 Werkpleinen die op inwoner aantal zijn ingedeeld

· 1 centrale uitvoerende afd.

· 1 Werkgeversservicepunt
	· Centraal Hoofdkantoor

· 109 BST’s

· 7 werkbedrijven


2.1.4 Van het denken in beperkingen naar het denken in mogelijkheden

De invoering van de Nieuwe Algemene Bijstands Wet (nABW) in 1996 heeft tot doel gehad om vanuit de centrale overheid de lokale overheden te stimuleren om de inwoners die een beroep doen op deze wet te begeleiden naar economische zelfstandigheid. Met andere woorden; deze nieuwe bijstandswet benadrukte veel meer de “tijdelijkheid” van de bijstandsgelden dan haar voorganger, de Algemene Bijstands Wet (ABW), had gedaan. 
Van de klanten wordt dan ook vanaf 1996 verwacht dat zij er alles aan doen om zo snel mogelijk weer in hun eigen levensonderhoud te kunnen voorzien. 

Waar het bij de nABW nog een “verwachting” betreft wordt, met de invoering van de Wet Werk en Bijstand (WWB) in 2004, een verplichtend karakter gegeven aan deze verwachting. 

De WWB maakt het voor de lokale overheden mogelijk om sancties op te leggen aan klanten op het moment dat zij nalatig zijn of weigeren hun medewerking te verlenen. 

Het invoeren van de WWB zorgt ook voor een verandering binnen het gehanteerde bestuurlijke model. Vanuit de centrale overheid wordt een wijziging in de financieringssystematiek opgelegd. Deze wijziging maakt de lokale gemeenten zelf volledig financieel risicodrager voor de uitvoering van de wet. 

Vanaf 2004 kunnen de gemeenten dus niet meer 90% van hun uitgaven aan bijstandsgelden bij de centrale overheid declareren. 
Vanaf dat moment worden de uitgaven van de gemeenten verweven met het beroep dat het aantal burgers doen op deze voorziening. Controle over het volume zal dus automatisch voor de gemeenten controle over de uitgaven inhouden. Gemeenten krijgen de kosten van de WWB vooraf volledig gebudgetteerd. Dit WWB-budget kent een inkomensdeel (hierna te noemen I-Deel) en een werkdeel (hierna te noemen W-deel). Met het I-deel betalen gemeenten de bijstandsuitkeringen en met het W-deel worden de re-integratieactiviteiten bekostigd. De tekorten op het I-deel dienen de gemeenten op de eigen begroting op te lossen en overschotten zijn vrij te besteden. 

Het centrale regeringsbeleid ten aanzien van arbeidsparticipatie wordt als volgt verwoord
.

 

Kader 2: Samenvatting regeringsbeleid

Door de verandering in de wetgeving en door de wijziging van de financiering vorm worden de gemeenten “gedwongen” om zo veel mogelijk bijstandsgerechtigden te begeleiden naar economische zelfstandigheid met als doel het bijstandsvolume naar beneden te brengen. 

Verlaging en beheersing van het bijstandsvolume betekent dat men kan besparen op het I-deel en dat de kosten beheersbaar worden gehouden. 

Ook het stadsbestuur van de gemeente Rotterdam ontkomt niet aan de hierboven beschreven beleidswijziging. Door een actief participatie en re-integratiebeleid te gaan voeren tracht ook Rotterdam grip te krijgen op het bijstandsvolume en daarmee op de uitgaven aan bijstandsgelden. 

2.1.5 De lokale situatie in Rotterdam anno 2010

In de laatste paragraaf is naar voren gekomen dat het stadsbestuur er groot belang bij heeft om de klanten die een beroep doen op de WWB te laten re-integreren naar de arbeidsmarkt. Hoe ziet die Rotterdamse arbeidsmarkt eruit en wat voor een mensen vinden daar een werkplek? Met andere woorden wat vraagt “de Rotterdamse arbeidsmarkt?”.
De Rotterdamse arbeidsmarkt kampt met een aantal specifieke problemen. Zo is er een relatief hoge werkeloosheid in vergelijking met andere grote steden, de beroepsbevolking is laag opgeleid en is er een relatief lage participatiegraad onder de bevolking. Hierdoor ligt de arbeidsparticipatie onder het landelijk gemiddelde. 

De gemeente Rotterdam heeft ten opzichte van Amsterdam, Utrecht en Den Haag een beduidend grotere achterstand en zal in vergelijking meer moeten investeren om haar bijstandsvolume naar beneden te brengen.
 

Het stadsbestuur stelt dat vanuit het oogpunt van maatschappelijke verantwoordelijkheid het belangrijk is dat Rotterdamse werkgevers samenwerken met de dienst SoZaWe ten einde de Rotterdamse burger weer te betrekken bij de maatschappij en actief te krijgen op de arbeidsmarkt. Vanuit het stadsbestuur wordt vooral gestuurd op gemeenschappelijke verantwoordelijkheid.

De werkgelegenheid in Rotterdam vloeit vooral voort uit werkzaamheden die direct of indirect verbonden zijn met het werk in de Rotterdamse haven. Werkgevers in de haven en de toeleveranciers kunnen vooral mensen gebruiken die gemotiveerd zijn en over een aantal basisvaardigheden, waar onder gangbare werknemersvaardigheden, beschikken. 

Het dilemma waar het stadsbestuur mee geconfronteerd wordt kent, zoals eerder aangegeven, een aantal gezichten. Er is een lage participatiegraad en een laag opleidingsniveau van de beroepsbevolking. Prognoses over de toekomst geven aan dat het huidige beeld niet snel zal veranderen. Het doem scenario waarbij Oost-Europese werknemers de Wereldhaven Rotterdam draaiende houden en de stad middels bijstandsgelden een grote inactieve, slecht opgeleide autochtone beroepsbevolking moet onderhouden hangt als een zwaard van Damocles boven het stadsbestuur. 

Het stadsbestuur wil dat een deel van de klanten die op dit moment een uitkering krachtens de WWB ontvangen toegeleid worden naar de arbeidsmarkt. 

De verwachting is dat een 1/3 van het klantenbestand een werkplek op de arbeidsmarkt kan krijgen en nog eens 1/3 in staat moet worden geacht via een participatiebaan een tegenprestatie voor de maandelijkse uitkering te leveren.

Er wordt rekening gehouden met het feit dat er te allen tijde 1/3 zal overblijven die vanwege diverse oorzaken niet in staat is om te werken of te participeren. Vrijwilligerswerk is naar verwachting voor deze groep het meest haalbare. 

2.1.6 Is Roteb een vreemde eend in “re-integratieland”?

Zoals eerder naar voren gekomen heeft Roteb voldoende banen voor laaggeschoolde waar werkervaring opgedaan kan worden. Uit een vergelijking tussen Roteb en andere marktpartijen die soortgelijke re-intgratietrajecten aanbieden blijkt dat het percentage klanten dat aan het einde van het re-integratietraject daadwerkelijk uitstroomt naar reguliere banen bij Roteb rond de 30% ligt en bij overige marktpartijen rond de 24%. Over de hierbij behorende prijs/kwaliteit verhouding per traject is vastgesteld dat deze bij Roteb min of meer gelijk ligt aan de overige marktpartijen.
Als re-integratiebedrijf is Roteb dus zeker geen vreemde eend in de bijt en is de veronderstelling dat Roteb gelijkwaardige re-integratietrajecten levert gerechtvaardigd. 

2.2  Beknopte analyse van het probleem

In bovenstaande paragraven is naar voren gekomen dat onder invloed van gewijzigde wet- en regelgeving en door een andere manier van financiering het gemeente bestuur een direct belang kreeg bij het reduceren van het bijstands-volume. 

2.2.1 Bedrijfsmatig werken binnen de gemeente

Het feit dat de rijksoverheid voor een andere benadering van uitkeringsgerechtigde en voor een andere vorm van financiering kiest komt niet helemaal uit de “lucht” vallen. Onder invloed van het New Public Management (NPM) is het bedrijfsmatig werken binnen de overheidsdienst ingevoerd. De overheidsdienst moest, gelijk een commercieel bedrijf, efficiënter en effectiever gaan werken. 
Dit bedrijfsmatig werken geldt niet alleen voor de relatie tussen rijksoverheid en gemeentelijke overheid maar ook voor de relatie tussen de verschillende diensten onderling en in de relatie tussen directie en uitvoering. 

De kerngedachte in het NPM is dat de overheid zich meer dient op te stellen, te denken en daar waar mogelijk te handelen als een private organisatie op de markt. De overheid moet minder gaan kosten en beter gaan werken.

De invloed van het NPM is in dit onderzoek onder andere zichtbaar in het werken met prestatiecontracten op alle niveaus. In de samenwerking Roteb-SoZaWe is er sprake van de zogenaamde “budgetbrief” welke kan worden beschouwd als een prestatiecontract dat haar bestaansrecht ontleent aan de invloed van het NPM. In deze budgetbrief is o.a. het aantal re-integratietrajecten wat SoZaWe van Roteb denkt af te nemen vastgelegd. De vraag die hierbij gesteld kan worden is of de sturing van beide organisaties hierdoor niet veel meer op kwantiteit is komen te liggen. Het behalen van de taakstelling is dominant geworden. 

2.2.2 De invloed van de omgevingsveranderingen

Onder invloed van onder andere de ontwikkelingen in de automatisering, de globalisering en de individualisering verandert de omgeving in hoog tempo. De overheid die verantwoordelijk wordt gehouden voor het waarborgen van de publieke belangen van de burger kan deze veranderingen niet negeren en wordt “gedwongen” zich aan te passen naar deze omgeving. Toegankelijkheid, besparingen, effectiviteit, kwaliteit en klantgerichtheid spelen een grote rol in de dagelijkse praktijk.

Daarnaast heeft de overheid met een andere burger dan in het verleden te maken. De burger van nu is mondiger en individualistisch ingesteld. Dit betekent voor de overheid dat zij niet meer te maken heeft met groepen burgers die zij collectief kunnen benaderen maar met allemaal individuen die allen hun eigen beweegredenen hebben om tot een bepaalde afweging te komen.

Deze individuele kijk op de samenleving ziet men terug in de individuele kijk naar burgers door ambtelijke organisaties, zoals bijvoorbeeld SoZaWe. 

De burger wordt gezien als klant en de mate waarin deze klant succesvol teruggeleid wordt naar de arbeidsmarkt wordt gezien als een product dat door SoZaWe wordt geleverd aan de klant.

Het benaderen van de burger als klant en het verstrekken van bijstandsuitkeringen en re-integratietrajecten als product is wellicht al iets waar het “wringt” in de samenwerking tussen SoZaWe en Roteb.

Immers is er hier geen sprake van een vrije markt gereguleerd door vraag en aanbod. Er is maar één aanbieder (Roteb) en één klantprofiel (zie kader 3). De relatie die de klant met SoZaWe aangaat is niet op basis van vrijwilligheid maar gedwongen door de inkomstenverstrekking die gegeven wordt. 

Uit bovenstaande vloeit dan ook de vraag voort of het re-integratieproduct dat wordt aangeboden bij Roteb recht doet aan de individuenwensen van de klant.

Denk hierbij bijvoorbeeld aan het aanbieden en afnemen van een re-integratietraject. Bij wet is SoZaWe verplicht haar klanten te ondersteunen middels re-integratietrajecten om zo snel mogelijk economische zelfstandigheid te bereiken. 

De klant is verplicht het aangeboden traject af te nemen. Doet de klant dit niet (om welke reden dan ook) dan blijft de klant in gebreke en mag SoZaWe een financiële korting toepassen op de uitkering. 


Kader 3: het klantprofiel.

Kader 3 : Klantenprofiel

Een gevolg van bovenstaande is dat het management van de organisatie SoZaWe een dubbel signaal afgeeft. Aan de ene kant worden er een groot aantal verschillende re-integratietrajecten ingekocht. Hiermee wordt op z’n minst de suggestie gewekt dat maatwerk moet kunnen worden geleverd aan de klant en dat op zijn (individuele) wens een passend re-integratietraject moet kunnen worden geboden. Aan de ander kant moet er ook geleverd worden aan Roteb. De link naar organisatiecultuur zou kunnen zijn dat het voor de klantmanager niet duidelijk is wat van hem verwacht wordt. Deze onduidelijkheid zal zich dan ook doorvertalen naar het signaal wat aan de klant wordt afgegeven. 

2.2.3 De mindset van de medewerkers in de organisaties

We hebben eerder al kunnen lezen dat in 1996 met de invoering van de nABW de “tijdelijkheid” van bijstandsgelden veel meer werd benadrukt.

Met de invoering van de WWB in 2004 werd er een verplichtend karakter gegeven aan het zo snel mogelijk weer in eigen levensonderhoud kunnen voorzien.

Deze verplichting heeft ook gevolgen voor de “mindset” van de klantmanager.

De klantmanager wordt “verplicht” om te breken met zijn huidige manier van denken en handelen en een nieuwe weg in slaan. 

Op het moment dat deze klantmanager namelijk op dezelfde wijze door blijft werken zal hij niet kunnen voldoen aan het behalen van de doelstelling; “zo kort mogelijk in de bijstand en zo snel mogelijk weer volledig aan de slag”.

De vraag die men zich kan stellen is of de klantmanagers binnen SoZaWe deze omslag in denken en handelen gemaakt hebben?

2.3  De herpositionering van Roteb

Zoals in de aanleiding al is aangegeven hebben de directies van SoZaWe en Roteb in oktober 2009 Depla, op dat moment werkzaam als programmamanager sociale economie bij het Ontwikkelingsbedrijf Rotterdam (OBR), gevraagd een onderzoek uit te voeren naar het re-integratiebeleid van mensen aan de onderkant van de arbeidsmarkt. Het betreft hier mensen die tijdelijk of blijvend aangewezen zijn op gesubsidieerd werk of werken met behoud van uitkering. Het advies werd geacht een antwoord te geven op de volgende vraag; “hoe moet de uitvoering van dit beleid georganiseerd worden, zodat maximale doorstroming en ontwikkeling van deze Rotterdammers bereikt wordt?.

De opdracht doet vermoeden dat het hier om een heel algemeen onderzoek naar het re-integratiebeleid gaat. Dit is echter niet het geval. Het gaat heel specifiek om de samenwerking Roteb – SoZaWe. Beide organisaties waren eigenlijk op zoek naar antwoorden op vragen als “waarom werkt de samenwerking niet”, “waarom is het niet vanzelfsprekend dat klanten van uit SoZaWe niet of in onvoldoende mate, 

aangemeld worden bij Roteb” en “wat moeten we er aan doen om dit te veranderen”?

Depla stelt in zijn onderzoek vast dat Roteb op dit moment een organisatie is die “werk biedt” en “zorgt voor zijn werknemers”. Hiermee wordt bedoeld dat Roteb aan de ene kant werk moet verzetten. De “klus” dient namelijk geklaard te worden.

Aan de andere kant wordt verwacht dat Roteb de klanten die vanuit SoZaWe voor een traject worden aangemeld begeleidt naar regulier werk. 

De werknemer is niet alleen meer een werknemer maar tevens een klant die het product “begeleiding naar werk” afneemt en aan dit product bepaalde eisen stelt. 

Roteb heeft zich tot doel gesteld, en de ambitie, om een in- door- en uitstroombedrijf te zijn. Op dit moment bevindt Roteb zich midden in het ontwikkelproces naar het gestelde doel.

Het onderzoek laat zien dat er op dit moment geen ketenresultaten gedefinieerd zijn waarlangs prestaties gelegd zouden kunnen worden. Ook is er geen systematische informatie over de prestaties van Roteb. Het is daardoor ook lastig om een beoordeling te geven over in hoeverre Roteb zijn ambities op dit punt waarmaakt.

Het oordeel van zowel SoZaWe als Roteb met betrekking tot bovengenoemde ambitie berust dan ook veelal op de doelen die men belijdt en niet op (vergelijkbare) cijfers.

Binnen SoZaWe is zichtbaar dat de organisatie gericht is op "iedereen-op-een-traject" in plaats van "iedereen-aan-het-werk". Als het uitgangspunt iedereen- aan- het werk serieus wordt ingezet én gehandhaafd, neemt naar verwachting van Depla de behoefte aan Roteb-trajecten toe. SoZaWe is niet meer de inkomensverstrekker van weleer. 

De vraag is of het beleidsuitgangspunt “iedereen aan het werk want alles is beter dan thuiszitten” een vanzelfsprekendheid is voor de klantmanagers van SoZaWe. SoZaWe en Roteb erkennen op directieniveau elkaar als strategische ketenpartner, maar de vraag is of dit op beleids- en uitvoeringsniveau in de organisaties ook zo wordt ervaren.

Er is een breed aanbod van “banen” bij Roteb, maar in de praktijk gaan verreweg de meeste WWB-klanten tijdelijk aan de slag in de BST’s. Het werken in de BST is nu nog geen onderdeel van een duidelijk re-integratietraject. 

Duidelijkheid in de processen en trajecten zorgt naar verwachting tot een toename van aanmeldingen op trajecten bij Roteb.

De knelpunten in de samenwerking bevinden zich volgens Depla op het gebied van geen duidelijke ketenafspraken en processen waarop men kan sturen. Daarnaast geeft hij aan dat hij tijdens zijn onderzoek knelpunten die op het gebied van de organisatiecultuur. Het advies van Depla richting de directie van SoZaWe is dat een aanvullend onderzoek betreffende aspecten van de organisatiecultuur die van invloed zijn op deze samenwerking meerwaarde zal hebben.

De conclusies die Depla trekt worden door beide directies onderschreven. Om tot een verbetering van de ketensamenwerking te komen is onder andere een programmamanager benoemd die binnen beide organisaties processen zal gaan vereenvoudigen om hiermee de samenwerking te verbeteren. De programmamanager is verantwoordelijk gemaakt voor het optimaliseren van de samenwerking binnen de keten Roteb-SoZaWe. 

2.4  Samenvatting en conclusie

In dit hoofdstuk hebben wij gezien dat het stadsbestuur een financieel risico loopt indien zij er niet in slagen om het bijstandsvolume omlaag te brengen. 

Een van de problemen waar zij tegenaan loopt is dat de mensen die nu in het SoZaWe bestand zitten een slechte participatiegraad hebben en laag- of ongeschoold zijn. Daarnaast is vastgesteld dat binnen Roteb voldoende laaggeschoolde banen voorhanden zijn. 

Op grond van bovenstaande heeft het stadsbestuur aan beide organisaties gevraagd om Rotterdammers die een beroep doen op een WWB-uitkering via een werkervaringsplaats in de BST in de gelegenheid te stellen om te werken aan hun werknemersvaardigheden en (indien mogelijk) te begeleiden naar een reguliere baan. 

Als men het gemeenschappelijke belang als uitgangspunt neemt dan zou men mogen verwachten dat SoZaWe en Roteb samenwerken. Dat er sprake is van ketensamenwerking. Met andere woorden de keten SoZaWe-Roteb op het terrein van re-integratie zou een bepaalde natuurlijke groei en een vanzelfsprekendheid moeten hebben. We kunnen zelf de vraag stellen of ketensamenwerking wel voldoende is en dat er eigenlijk niet veel eerder sprake moet zijn van coproductie. 
Uit het onderzoek van Depla blijkt dat er noch sprake is van ketensamenwerking, noch van coproductie. Dit is tussen beide organisaties blijkbaar niet zo natuurlijk en vanzelfsprekend als door het stadsbestuur verwacht. 

Verder is vastgesteld dat voor de beantwoording van de onderzoeksvraag in ieder geval gekeken zal moeten worden naar de reeds eerder genoemde begrippen ketensamenwerking, coproductie, organisatiecultuur en verandermanagement. Daarnaast dient in het vervolgonderzoek in ieder geval rekening gehouden te worden met de volgende punten: 

1. Bedrijfsmatig werken

De invoering van bedrijfsmatig werken kan leiden tot een focus die alleen gericht is op het aanleveren van potentiële kandidaten zonder dat gekeken wordt of de klant ook daadwerkelijk geschikt is voor het re-integratietraject. Gevolg hiervan is dat selecties plaatsvinden op grond van bestandsanalyse uit het klantvolgsysteem.

2. Veranderende omgevingsfactoren
Bij wet is SoZaWe verplicht haar klanten te ondersteunen middels
re-integratietrajecten om zo snel mogelijk economische zelfstandigheid te bereiken. De klant is verplicht het aangeboden traject af te nemen. Doet de klant dit niet (om welke reden dan ook) dan blijft de klant in gebreke en mag SoZaWe een financiële korting toepassen op de uitkering. 

3. Wijziging van de mindset van de klantmanager
Met de invoering van de WWB in 2004 werd er een verplichtend karakter gegeven aan het zo snel mogelijk weer in eigen levensonderhoud kunnen voorzien. Deze verplichting heeft ook gevolgen voor de “mindset” van de klantmanager. De klantmanager wordt “verplicht” om te breken met zijn huidige manier van denken en handelen en een nieuwe weg in slaan
Als we kijken naar de hoofdvraag van dit onderzoek kan vastgesteld worden dat de organisaties SoZaWe en Roteb voor dezelfde doelgroep werken. Verder kan vastgesteld worden dat tussen beide organisaties ook verschillen zijn. Niet alleen is de “mens ontwikkel” taak binnen Roteb nog maar relatief een jonge taak ook blijkt dat de hoofdtaak van Roteb het schoonhouden van de stad is. De hoofdtaak van SoZaWe is de “mens ontwikkel” taak; de WWB-klant moet zo snel mogelijk weer economisch zelfstandig worden. 

Verder kan ook vastgesteld worden dat Roteb vooral een doe-bedrijf is en dat SoZaWe vanuit zijn historie veel meer gericht is op het ontwikkelen van zijn klanten. 

Op grond van deze verschillen tussen deze organisaties kan geconcludeerd worden dat de organisatieculturen tussen beide bedrijven verschillend zijn. In hoeverre deze verschillen in organisatiecultuur zullen van invloed zijn op de samenwerking zal in het verder onderzoek vastgesteld moeten worden. Hierbij wordt alleen gekeken naar de culturele aspecten. Economische en/of procedurele aspecten worden buiten beschouwing gelaten. 

Hoofdstuk 3. Ketensamenwerking, Organisatiecultuur en Verandermanagement

In dit hoofdstuk wordt nader ingezoomd op de thema’s ketensamenwerking, organisatiecultuur en verandermanagement. Hierbij worden de volgende deelvragen beantwoord: 

1. Is er sprake van ketensamenwerking of coproductie, wat wordt eronder verstaan en waarom is het belangrijk?

2. Wat is organisatiecultuur; wat wordt eronder verstaan en waarom is het 

     belangrijk?

3. Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt en is het beïnvloedbaar?

Met de antwoorden op bovenstaande vragen worden bouwstenen voor het veldonderzoek aangereikt.

3.1  Ketensamenwerking

Steeds vaker dringt het besef door dat de samenleving zo complex en groot is geworden dat organisaties wel min-of-meer gedwongen zijn om op allerlei niveaus en middels allerlei overlegrondes (arena’s) samenwerking met andere te zoeken. Keten- of netwerksamenwerking vormt in toenemende mate een belangrijk onderdeel van het werk.

De samenwerking in de verschillende arena’s tussen Roteb en SoZaWe wordt, zoals eerder aangegeven, zelfs in bepaalde mate “opgelegd”” door het stadsbestuur. De intensieve samenwerking tussen SoZaWe en Roteb op het terrein van re-integratie zou in het licht geplaatst kunnen worden van twee partijen die gezamenlijk werken aan één opdracht; namelijk de re-integratie naar de arbeidsmarkt van die Rotterdammer die een grote afstand tot deze arbeidsmarkt heeft. Indien de stad Rotterdam als concern bezien wordt is deze re-integratietaak het gemeenschappelijk doel.

Door het meebrengen van hun specifieke kennis en financiële input stellen beide organisaties hun resources beschikbaar voor dit ene doel. Door de samenwerking in de keten ontstaat een wederzijdse beïnvloeding. Immers, het eindproduct van SoZaWe is het startmoment voor Roteb. Beide organisaties werken in de keten wel samen maar er is een duidelijke scheidslijn die wij in de praktijk “het overdrachts-moment” genoemd wordt. 

De wederzijdse beïnvloeding heeft alle kenmerken van een coproducerend perspectief.
 In een dergelijk perspectief ontwikkelen partijen door middel van communicatie, overleg, onderhandeling en (uit)ruil op grond van de onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid een gemeenschappelijk beeld van een bepaald beleidsprobleem en daarbij mogelijke passende gezamenlijke oplossingen. Men wordt gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindproduct. 

De ketenbenadering benadrukt de procesmatige kant van het verwijzingsproces; de samenwerking in een keten leidt tot een gemeenschappelijke aanpak waarbij de taken van de individuele organisatie afgebakend blijven. Bij coproductie van beleid worden beide organisaties gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindproduct; werkt men ook gezamenlijk aan het eindproduct.

Een ander belangrijk onderwerp waar de ketensamenwerking aandacht voor vraagt zijn de verschijnselen macht & concurrentie (
). Over het algemeen wordt de macht van de top van de organisatie overschat en de macht aan de onderkant van de organisatie onderschat. Hoewel er sprake is van een wederzijdse afhankelijkheid is het goed om de verschillende vormen van macht in kaart te brengen in de netwerkanalyse. Idem geldt voor het begrip concurrentie. Binnen en tussen organisaties is dit een normaal verschijnsel. Het gaat hierbij niet alleen om de verdeling van schaarse financiële middelen maar ook om politieke aandacht, collegiale prestige en publieke steun. Bij het veldonderzoek zal voor deze aspecten aandacht moeten zijn.

Wat betekent bovengenoemde voor de cultuur van een organisatie?

Coproductie van beleid kan worden gezien als een manifestatie van een combinatie van de politieke, culturele en institutionele benadering van beleid
. De culturele benadering van beleid vraagt aandacht voor het zingevingproces. Bij coproductie of bij ketensamenwerking tussen Roteb en SoZaWe gaat het dan ook niet alleen om het bezetten van de werkervaringsplaatsen in de BST’s. Zoals we gezien hebben in het eerste hoofdstuk gaat er ook om dat je binnen de BST’s werknemers ervaring opdoet welke je later binnen een reguliere baan goed kunt gebruiken. Sterker nog de werkervaringsplaats in de BST wordt als opstap gezien richting deze reguliere baan. 

Dit is onzes inziens antwoord op de eerste deelvraag en daarom een belangrijke deelconclusie.

3.1.1 Arena’s en strategisch gedrag

Door het feit dat de samenwerking tussen beide organisaties wordt opgelegd wordt van hen verwacht dat zij over de grenzen van hun eigen traditionele schaduw van de eigen organisatie en het juridische kader heen kijken. Er is immers sprake van ketensamenwerking en tussen beide organisaties is veel overleg in verschillende arena’s, onderhandeling en (uit)ruil van resources op grond van de onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid. In bijlage 7 is de “placemat” van formele arena’s tussen beide organisaties opgenomen.
De strategie die deelnemers in de verschillende arena’s kiezen wordt niet willekeurig gekozen maar geleid door de waarnemingen en inschattingen met betrekking tot het beleidsspel. Welke strategie gebruiken de andere actoren? En welke belangen hebben zij bij het beoogde doel? Substantiële verschillen tussen Roteb en SoZaWe kunnen leiden tot vertraging of zelfs stagnatie in het beleidsproces.
 

Kijkend vanuit een theoretisch perspectief kan gesteld worden dat bij de samenwerking tussen Roteb en SoZaWe er sprake is van een complex probleem omdat de samenwerking belangen raakt die buiten de traditionele jurisdictie en grenzen van de organisaties liggen. Hierdoor ontstaat er een arena waar organisaties die een wederzijdse afhankelijkheid hebben met elkaar om tafel zitten om beoogde doelen te realiseren.

Naast formele arena’s ontstaan er ook vaak spontane en wat meer informele arena’s. Bij de formele arena’s is vaak al vastgelegd welke functiegroepen bij welk overleg aanwezig zijn en zijn de rollen van de deelnemers vastgelegd. 

Het informele overleg ontstaat vaak spontaan en zou erop kunnen duiden dat de formele arena’s te weinig ruimte laten. Binnen de organisatiecultuur van beide organisaties is er blijkbaar ruimte om deze informele overleg vormen te starten en wordt dit gedoogd.

In deze verschillende arena’s (formeel en informeel) worden beslissingen genomen. Participatie van al de verschillende functiegroepen in deze arena’s is echter niet vanzelfsprekend en ook niet altijd logisch. Hiernaast wordt, gelet op de schaalgrootte, ook met een afgevaardigde gewerkt. Een functionaris die namens een bepaalde actor spreekt. 

Het maken van de keuze om geen deel te nemen aan een bepaalde arena of door een situatie waarbinnen je onvolledig geïnformeerd wordt door diegene die jou vertegenwoordigd kan ertoe leiden dat een besluit binnen desbetreffende arena als een verrassing komt. Immers heeft men zelf niet actief deelgenomen in desbetreffende arena. Ook kan er sprake zijn van arena’s die in onbekende netwerken liggen waardoor er geen vanzelfsprekende contacten zijn. Men is dan niet op de hoogte van desbetreffende arena waardoor besluiten welke daar genomen worden pas zichtbaar zijn op het moment dat men ermee geconfronteerd wordt.

In alle arena’s dient men zich steeds opnieuw af te vragen welke spelregels daar gelden want die zijn in de verschillende arena’s afwijkend van elkaar.
 De vraag is of een dergelijke afweging in de verschillende arena’s ook gemaakt wordt.

De plaats van de individuele actoren in dit beleidsspel wordt bepaald door hun plaats binnen het netwerk en hun strategische gedrag in het spel.

De uitkomst van dit beleidsspel is het resultaat van de manier waarop de strategie van de deelnemers zich verweven of voor botsingen/stagnatie zorgen.

Volgens Koppenjan en Klijn (2004) is de centrale vraag in dit kader “hoe samenwerking (joint action) bereikt kan worden?”

Om een gezamenlijke tevredenheid te bereiken over de uitkomst moeten actoren samenwerken. Spanning ontstaat omdat zowel de probleemoplossing als de besluitvorming ontstaan in het spanningsveld van afhankelijkheid versus verschillen in visie en belangen.

In het kader van ketensamenwerking is het belangrijk dat bij de samenwerking tussen Roteb en SoZaWe bekeken wordt welke verschillende arena’s er zijn en welke deelnemers(groepen) in deze arena’s een rol spelen. Doordat het individuele gedrag van een deelnemer gevoed wordt door individuele ervaringen is het interessant om binnen dit onderzoek aandacht te besteden aan in hoeverre deze individuele vertegenwoordiger in staat is om over zijn eigen “organisatieschaduw” heen te stappen. Hiernaast is het van belang om te kijken in hoeverre wederzijdse afhankelijkheid zich verhoudt met de organisatie visie en de belangen die er voor die organisatie spelen.
3.1.2 Besluitvorming

Netwerken vergroten de complexiteit van besluitvorming. Men heeft te maken met een toenemend aantal actoren, een toenemend aantal besluiten en een toenemend aantal waarden.

Besluitvorming is balanceren tussen waarden en betrokken actoren. 

Het gevolg is dat besluitvorming een spel is dat niet vanzelf loopt. 

Daarnaast is het steeds lastiger om “het besluit” aan te duiden. Een besluit heeft namelijk geen waarde als er geen betekenis aan zit omdat het niet tot uitvoering komt. Een besluit op zichzelf is van geen betekenis als men niet beweegt.

Complexe besluitvorming wordt ook wel gezien als sturing in de ketensamen-werking. Complexe besluitvorming in arena’s is vaak langdurig en de realisatie duurt lang. Oorzaken hiervan zijn de al eerder benoemde verschillende percepties, de vele actoren en de institutionele complexiteit. Ook de veranderingen van percepties en strategieën van actoren gaandeweg de rit dragen hieraan bij.

Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat het in het kader van dit onderzoek de voorkeur geniet aandacht te besteden aan de wijze waarop binnen de keten Roteb-SoZaWe de besluitvorming binnen de keten door de verschillende deelnemers in de organisaties ervaren wordt. 

3.1.3 Voorwaarden voor coproductie

Annemarieke Verbout
 heeft tijdens haar afstudeeronderzoek aan de faculteit Techniek, Bestuur en Management aan de Technische Universiteit Delft diverse samenwerkingstheorieën bestudeert en op basis hiervan een model voor samenwerking ontwikkeld voor succesvolle samenwerking op ambtelijk en bestuurlijk niveau.

Zij concludeert op basis van haar afstudeeronderzoek naar samenwerkingsprojecten bij het Nederlands Waterbeheer dat een succesvolle samenwerking niet vanzelf ontstaat.

De voorwaarden die zij op basis van haar model voor succesvolle samenwerking stelt zijn;

· Een gezamenlijk gevoel van urgentie

· Een gezamenlijk verlangen of besef van het probleem

· Een gevoel van afhankelijkheid

De voorwaarden voor het behalen van resultaten zijn;

· Openheid

· Veiligheid

· Snelheid 

· Inhoudelijkheid

Door het aanstellen van een procesbegeleider die zorg draagt voor de juiste

mensen op het juiste moment bij elkaar te brengen en te laten werken aan de op dat moment belangrijke onderwerpen kan aan bovengestelde voorwaarden worden voldaan.

Zij stelt dat met name openheid en veiligheid ook ontstaan wanneer er een goede borging van het project bij de betrokken organisaties is. Het is van belang dat de vertegenwoordigers van betrokken partijen zich in de diverse overlegvormen veilig voelen en zonder consequenties standpunten, meningen en visies met elkaar kunnen delen.

De mogelijkheid om afstand te nemen van de eigen belangen en gezamenlijk te verkennen waar de overeenkomsten en verschillen liggen dient gecreëerd te worden. 

Snelheid en inhoudelijkheid zijn met name voorwaarden die te herleiden zijn uit een goed procesontwerp en het aanwenden van kennis en ervaring van de betrokken partijen. 

Op het moment dat men deze aspecten goed vormgeeft ontstaat vertrouwen, (nieuwe) kennis, draagvlak en creativiteit. Dit wordt gezien als een tussenproduct naar het uiteindelijke resultaat.

3.2  Organisatiecultuur; het belang van iets zijn of iets hebben

Over organisatiecultuur is inmiddels al heel wat literatuur verschenen.
Hofstede 
 geeft aan dat we “cultuur” veelal in verband brengen met “nationaliteit”. Pas sinds de jaren 60 doet de term “organizational culture” voor het eerst binnen de Engelstalige literatuur zijn intrede als een synoniem voor waar men eerst over “climate” sprak. 

In de jaren 70 doet het equivalent “corporate culture” zijn intrede binnen de literatuur middels het boek van T. Deal en A.Kennedy (1982) met de gelijknamige titel en wordt gemeengoed (ook in andere talen) door het succes van een ander boek dat ook in dat jaar verscheen: “In search of excellence” van Peters, T & Waterman, R (1982)

Hofstede geeft aan dat sindsdien de literatuur over dit onderwerp toegenomen is en noemt “organisatiecultuur” dan ook een “modegrill”. Zijn voorspelling is dat net zoals met iedere modegrill ook aan deze trend een eind komt. Echter zal zij dan wel haar sporen hebben achtergelaten. Op dit moment is organisatiecultuur namelijk al een even gangbaar begrip als de besturing, strategie en structuur van een organisatie.

Uit een verkenning van relevante literatuur blijkt dat er twee hoofdstromingen zijn binnen de organisatiecultuur:

1. De eerste hoofdstroom bestaat uit diegene die er vanuit gaan dat cultuur het beste gezien kan worden als iets wat een organisatie is (de antropologische school). 

2. De andere groep bestaat uit deskundigen die er vanuit gaan dat cultuur het beste gezien kan worden als iets wat een organisatie heeft (de managementschool).

Deze hoofdstromingen zullen in de volgende paragraaf terugkomen bij de indeling van de verschillende organisatiecultuurmodellen.

3.2.1 Organisatiecultuurmodellen

Zoals eerder benoemd is er vanaf de jaren 70 een toename geweest van literatuur op het gebied van organisatiecultuur. Voor dit onderzoek is getracht een zekere ordening aan te brengen. In onderstaand schema is een vergelijking tussen een aantal cultuurmodellen gemaakt om daaruit de beste voor het doel van dit onderzoek te selecteren; namelijk het in beeld brengen van in de organisatiecultuur gelegen aspecten die van invloed zijn op de samenwerking SoZaWe-Roteb.
	Auteur
	Model
	Doelstelling van het  model
	Hoofdstroming

	Quinn

	“competing values”-raamwerk
	Bedoeld om verschillen in onderliggende waarden van de diverse organisatie-effectiviteitsmodellen te verklaren.
	Antropologische school

	Hall

	“kompas-model”
	Gelijk aan dat van Quinn. Het verschil zit hem in het feit dat waar Quinn concurrerende waarden gebruikt Hall de dimensies assertiviteit en responsibiliteit gebruikt
	Antropologische school

	Hofstede

	“ui-diagram”
	Inzicht geven in cultuuruitingen gefaseerd van oppervlakkig naar diep.
	Antropologische school

	Edgar H. Schein

	“3 niveau’s van organisatiecultuur”
	Door de discrepantie tussen de artefacten en beleden waarden te onderzoeken tracht hij de verborgen veronderstellingen te achterhalen.
	Management school

	Alex Straathof
	“3 niveau’s van organisatiecultuur”
	Gelijk aan Schein. Echter neemt Straathof in zijn mindset niveau de waarden en overtuigingen samen en voegt een derde niveau (die van de arena) toe om het model dynamischer te maken.
	Management

School


Tabel 1. Organisatiecultuurmodellen

Vanuit bovenstaande theorieën is door de diverse brillen naar de relevantie voor de onderzoeksvraag gekeken. Omdat de onderzoeksvraag betrekking heeft op hoe in de organisatiecultuur gelegen probleem opgespoord en veranderd kan worden leent de antropologische school zich niet als uitgangspunt voor ons onderzoek. 

Deze school gaat er immers vanuit dat organisatiecultuur iets is en dat zij niet veranderd kan worden.

Ter verduidelijking: organisatiecultuur wordt gevormd door de mensen die de organisatievormen en is dus per definitie niet te veranderen omdat cultuur altijd de som is van het geheel. De managementschool stelt daarin tegen dat een organisatie een cultuur heeft en dat deze wel degelijk beïnvloedbaar kan worden door bijvoorbeeld andere beleidskeuzes. De theorieën van Schein en Straathof zijn dominant in deze managementschool en zullen in de volgende paragrafen verder toegelicht worden. 

3.2.2 Verdieping Theorie Schein

Edgar H. Schein
 behoort tot de groep deskundigen die ervan uitgaan dat de cultuur iets is wat de organisatie heeft. Hij is van oorsprong organisatiepsycholoog en wordt door velen gezien als één van de belangrijkste en meest invloedrijke auteurs op het gebied van cultuur. Hij bepleit in zijn boek “ De bedrijfscultuur als ziel van de onderneming. 
Zin en onzin over cultuurverandering” dat men de organisatiecultuur dient te beschouwen als een wezenlijke bron van handelen van een organisatie. Hij is overtuigd dat die cultuur invloed heeft op de organisatie als geheel en op de omgeving en definieert de organisatiecultuur als “de som van alle gemeenschappelijke en als vanzelfsprekend ervaren veronderstellingen die een groep in de loop van haar bestaan heeft geleerd”.

Binnen alle lagen van de organisatie vindt men bepaalde uitingsvormen van de organisatiecultuur. 

Een aantal voorbeelden van uitingsvormen binnen een organisatiecultuur zijn de huisstijl, de logo’s, de bedrijfskleding, de gebouwen, de bedrijfswagens, het taalgebruik, de wijze van vergaderen, etc.
Hij verwijst dan ook naar het belang van het verleden van een organisatie.

Schein
 maakt in zijn model onderscheidt tussen de volgende 3 niveau’s van organisatiecultuur:

1. Artefacten

Datgene wat je ziet, hoort en voelt als in een organisatie rondloopt

2. Beleden waarden

Waarom gedragen organisaties zich op die voor hen specifieke wijze? Stel hier met name vragen bij de waargenomen artefacten die niet lijken te passen bij je verwachtingen of die je verwonderen. Er zullen dus informanten binnen de betrokken organisaties geraadpleegd worden om een aantal zaken toe te lichten en/of te verduidelijken

3. Gemeenschappelijke impliciete veronderstellingen

Welke overtuigingen en veronderstellingen, waarden en normen van de oprichters en belangrijke leiders liggen ten grondslag aan de successen binnen het gehele bestaan van de organisatie?

Dit model geeft door het aanbrengen van deze gelaagdheid en de duidelijke afbakening van de niveau’ s duidelijk aan welke zaken tot desbetreffend niveau behoren. Door de discrepantie tussen de artefacten en beleden waarden te onderzoeken tracht hij de verborgen veronderstellingen te achterhalen.

Met het erkennen van deze verschillende niveaus binnen de organisatie blijft het voor organisaties van belang, voor haar eigen positionering in het veld, dat zij haar omgeving en de relaties met die omgeving kent. Daarnaast kan de cultuur die op dit tijdstip binnen de organisatie wordt vastgesteld veranderen op het moment dat de waarden en normen die de mensen binnen de organisaties hanteren veranderen. 

Om verder de missie en doelstellingen van de organisatie te kunnen blijven behalen is het van belang voor organisaties om met enige regelmaat de organisatiecultuur in kaart brengt. 

Het komt voor dat bedrijven door externe aangelegenheden op elkaar zijn aangewezen. In veel gevallen gaat er vanuit dat op het moment dat het product en de markt op elkaar aansluiten er ook wel een match zal zijn tussen betrokken organisaties. Men ziet het bijna als vanzelfsprekend dat organisaties zich zullen aanpassen wanneer het product en de markt op elkaar aansluiten. 

In dit onderzoek zijn Roteb die beschikt over arbeidsplaatsen en Sozawe met een bestand vol werkzoekenden vanuit gemeentelijk oogpunt, zoals eerder al benoemd, dan ook de aangewezen partners. De vraag die zich hierbij aandient is: zijn zij ook “passend” wanneer je kijkt naar de cultuur in beide organisaties? 

Schein geeft aan dat in het begin van de samenwerking er vaak sprake is van  organisaties die zich min of meer aan elkaar aanpassen. Men wil de “goede wil” tonen maar wanneer het er op aan komt steekt de ware cultuur de kop weer op.

Op het moment dat dit leidt tot onenigheid dan komt het stereotype denken binnen desbetreffende organisaties weer om de hoek kijken en gaan betrokkenen er vanuit dat de ander het toch niet begrijpt. Men voelt zich immers nog steeds op zichzelf staande organisaties, ook al lijkt het voor een buitenstaander alsof het hier één bedrijf betreft. Op deze manier worden de verschillen vaak onbespreekbaar en daarmee ook onoplosbaar.

Hij stelt dat geen enkele enquête voldoende vragen bevat om alle relevante terreinen te bestrijken. Daarnaast stelt hij dat een groot deel van de medewerkers binnen organisaties niet weten hoe ze die vragen moeten beantwoorden. 

Ook in het geval dat een enquête wel gegevens oplevert dan nog weet de onderzoeker niet welke in het oog springende cultuurelementen relevant zijn voor het specifieke probleem dat de onderzoeker tracht op te lossen. Omdat cultuur een groepsfenomeen is kan zij het beste worden onderzocht door groepen bij elkaar te brengen. Binnen deze groepen dient men op een gestructureerde manier, welke de groep bij de stilzwijgende veronderstellingen brengt, te praten over de organisatie.
 Hij beschrijft dat middels bovenstaande dialoog men tot uitspraken kan komen inzake de cultuur van desbetreffende organisatie. 

Wanneer er sprake is van verandering binnen een organisatie manifesteert een cultuurprobleem zich sterker. Schein spreekt van vermenging, scheiding of overheersing op het moment dat er sprake is van culturen die moeten worden gecombineerd (zie kader 5).


Bij de samenwerking tussen Sozawe en Roteb is er sprake van een gedwongen samenwerking. Echter is er geen sprake van een conflict. Volgens de theorie van 

zullen naast elkaar blijven bestaan. 

Kader 5: de begrippen vermenging, scheiding of overheersing

Bij zowel SoZaWe als bij de Roteb sprake van wat oudere organisaties. Schein beschrijft drie delen van het cultuurvraagstuk welke specifiek zijn voor oudere organisaties.

· Hoe kan men de bestaande cultuurelementen die een bijdrage leveren aan het succes van de organisatie in stand houden en zorgen dat zij zich indien nodig aan kunnen aanpassen?

· Op welke wijze kunnen de onderscheiden subculturen, vermengen, integreren of toch minimaal met elkaar in overeenstemming worden gebracht?

· Op welke wijze kunnen de cultuurelementen in kaart worden gebracht welke bij verandering van de externe invloeden in toenemende mate disfunctioneel kunnen zijn?

Het belang van cultuur zit hem in het feit dat zij vaak een krachtig verborgen stelsel vormt van krachten die voor zowel het individu als het collectieve gedrag bepalend zijn voor de wijze van perceptie, de waarden en de denkpatronen. Daarnaast is cultuur vaak onbewust aanwezig in organisaties.

Wanneer men een organisatie effectiever en efficiënter wil maken is inzicht krijgen in de rol die cultuur speelt in de dagelijkse gang van zaken binnen de organisatie van groot belang. Deze cultuurelementen zijn van belang voor zowel de werkwijzen, de doelstellingen alsmede de strategie van een organisatie.

Schein stelt dat indien de organisatie de beoogde cultuurverandering behorend bij de veranderende structuur verwaarloosd, de structuurverandering niet langdurig en succesvol zal zijn. Na verloop van tijd zal blijken dat men vervalt in oude gewoontes.

Ook zegt Schein dat organisaties vaak het geheugen gebruiken in plaats van het denken. Men put input voor verandering uit lessen uit het verleden. Zelfs als het een nieuw en uniek product betreft waar in het verleden ook nog niet mee gewerkt is.

3.2.3 Verdieping theorie Straathof

Alex Straathof
 heeft met zijn model voortgebouwd op het model van Schein.

Hij beschrijft dat er in het gedachtegoed van Schein “witte vlekken” zijn te onderscheiden en dat het model voor het verkennen van cultuurverandering te weinig dynamisch is, omdat de werking van groepen er geen plaats in heeft. Verder stelt hij vast dat Schein niet toegekomen is aan het meetbaar maken van culturen. Hierdoor kunnen er geen betrouwbare vergelijkingen tussen culturen en veranderprocessen worden gemaakt.

Straathof heeft de drie niveaus van Schein vervangen door de volgende niveaus;

1. Gedrag

2. Arena

3. Mindset

Straathof beperkt zich tot gedrag waar Schein spreekt van de brede verzameling artefacten. Straathof is van mening dat deze afbakening een verbetering is omdat niet alle artefacten van belang zijn voor verandering. Hiermee biedt deze afbakening 

het model meer focus. 

Straathof spreekt van mindset waar Schein spreekt van beleden waarden. In de mindset neemt hij de waarden en overtuigingen samen. Hiermee neemt hij de onduidelijke grens weg die bij Schein bestaat tussen beleden waarden en gemeenschappelijke impliciete veronderstellingen.

Tot slot voegt Straathof een extra laag toe, die van de arena. Deze laag is toegevoegd omdat het groepsgedrag mede beïnvloed en hiermee een belangrijk element kan zijn voor verandering. Door het opnemen van deze laag is het model dynamischer geworden.
 Volledigheidshalve de opmerking dat Straathof met arena op het groepsdynamische proces doelt wat zich in de overlegarena’s (zie paragraaf 3.1.1) afspeelt.

Voor ieder cultuuronderdeel heeft Straathof een eigen meetmethode gezocht. Om de mindset te meten gebruikt hij laddering 
. Dit is een interviewtechniek ontworpen door Reynolds en Gutmann (1988) die op zoek gaat naar achterliggende waardepatronen vanuit de activiteiten die respondenten in de organisatie ondernemen. Middels deze techniek verkrijgt de onderzoeker informatie over wat belangrijk is voor de respondent en waarom dit belangrijk is.

Voor het in kaart brengen van de groepsarena maakt hij gebruik van een specifieke vorm van krachtveldanalyse ontwikkeld door Remmerswaal(1998)
 de arena-analyse. Om een beeld te krijgen van het collectieve oplossingsrepertoire van de organisatie wordt de repertoireanalyse (een omgekeerde toepassing van ladderingtechniek) toegepast.

De quickscan gebaseerd op de zes dimensies van Sanders en Neuijen
 (1999)geeft een algemeen beeld van het verschil tussen de gewenste cultuur en de bestaande cultuur.

3.3  Verandermanagement

Marco de Witte
 benadert vanuit het verandermanagement organisatiecultuur als de emotionele betekenis die verbonden dient te worden aan het rationele inzicht.

Hij benadrukt dat de biologische make-up van de mens reeds bepaald dat beeld voor tekst gaat en emotie voor de ratio. Daarnaast zijn mensen sociale wezens die collectieve gedragspatronen creëren omdat dit goed “voelt”.

Het verlaten van deze “comfortzone” is niet iets wat mensen van nature graag doen. 

In zijn gastcollege
 heeft Marco de Witte heeft aangegeven dat managers veelal onderschatten welke energie nodig is om uit de comfortzone te komen. Zij overschatten daarmee de mogelijkheden.

Centrale vragen tijdens een veranderingsproces zijn:

· Waarom veranderen? - Unfreezing

Als je niet kan beantwoorden waarom je de verandering wil heb je een probleem. De waarom vraag dient men tijdens het gehele veranderproces te kunnen beantwoorden en niet alleen aan het begin van het proces.

· Wat? - Move

De ontwerpvraag. Wat beloof je als organisatie nou precies? Welke strategie zet je uit om na te denken over hoe je die belofte gaat realiseren? Wat zit er niet in orde in de organisatie waardoor je de belofte niet na kan komen?

· Hoe? - Freeze

De procesvraag; Hoe krijg je het implementatieproces op gang? Hoe zorg je 
dat je het gedrag krijgt wat leidt tot de beoogde visie?

· Ik? 

Hoe zit jij in het proces? Welke bijdrage lever ik aan het veranderproces?

Marco de Witte stelt dat “organisaties niet kunnen veranderen, wat wel kan veranderen zijn medewerkers, leveranciers en klanten die zich anders tot elkaar gaan verhouden/gedragen”. Uitgaande van deze stelling dienen organisatie-veranderingen als gedragsveranderingen gezien te worden. 

Voor de beantwoording van de deelvraag “Wat verstaan we onder verander-management bij een organisatiecultuur?” kan gegeven het voorgaand geconcludeerd worden dat het eigenlijk om gedragsverandering gaat. 

Marco de Witte geeft overigens ten aanzien van het verandermanagement wel aan dat het als leidinggevende van een organisatie wel belangrijk is om je af te vragen hoe breed en hoe diep het verandervraagstuk is. Hij onderscheidt op organisatiekundig niveau 3 ordes: 

1. Eerste orde; je weet de oplossing en redeneert terug

2. Tweede orde; je verlaat het organiseerparadigma, je weet de oplossing niet en gaat ontdekken

3. Derde orde; organiseer je in het systeem, het herorganiseren binnen een keten, je hebt een droom bij waar je wilt zijn en hoe je verandering in de keten kan brengen

Hij benadrukt dat het oplopen in niveau ook het oplopen van energie en middelen betekent die noodzakelijk zijn om de verandering te bewerkstelligen. 

3.4  Overheidsorganisaties en hun cultuur zijn anders

Straathof en van Dijk
 stellen dat binnen overheidsorganisaties sprake is van een andere dynamiek dan bij gewone organisaties. Zo hebben overheidsorganisaties oude culturen met diep verankerde patronen van denken en doen en staan zij vaak onder grote publieke druk en onder grote media-aandacht. Ook de verwevenheid van ambtelijke en politieke culturen is specifiek voor overheidsorganisaties en minder van toepassing in het bedrijfsleven

Cultuur wordt veelal wordt gezien als iets wat met de lange termijn te maken heeft. In de hedendaagse maatschappij, en zeker bij overheidsorganisaties, is veel gericht op het korte termijn denken. Organisaties worden vaak op cijfers bestuurd en de cultuur krijgt vaak ook niet de aandacht die zij verdient.
 Iedere kabinetswisseling brengt nieuwe ministers en ambtenaren, met diverse visies op de diverse maatschappelijke vraagstukken. Deze ministers willen allemaal in de termijn waarvoor zij zijn aangesteld het door hen gesteld doel behalen. 

Bij veranderingen en fusies wordt de structuur die benodigd is voor desbetreffende verandering vastgelegd. Denk aan het wijzigen van bevoegdheden, het vastleggen van verantwoordelijkheden en werkprocedures etc. Voor de beoogde verandering in de attitudes en gedrag van medewerkers en de wijze waarop dit bewerkstelligd dient te worden stellen de meeste overheidsorganisaties geen plan op.
3.5  Hoe kan men inzicht krijgen in de organisatiecultuur?

Schein benoemt onderstaande aspecten om zicht te krijgen in de organisatiecultuur;

· Een cultuur kan aan het licht worden gebracht door middel van persoonlijke of groepsgesprekken. Met betrekking tot validiteit en efficiëntie gaat de voorkeur uit naar de methode groepsgesprekken. 

· Middels enquêtes kan een cultuur niet worden onderzocht.

· Een cultuuronderzoek heeft weinig waarde als het niet is gekoppeld aan een vraagstuk of probleem binnen de organisatie

· Het onderzoeksproces dient eerst inzicht te geven in de culturele veronderstellingen waarna dient te worden beoordeeld of zij hetgeen de organisatie wil bereiken belemmeren of versterken. Het is namelijk eenvoudiger de organisatieverandering te benaderen vanuit de sterke kanten van de cultuur dan te proberen om door middel van cultuurveranderingen de zwakke kanten de baas te worden.

· Men moet bedacht zijn op de aanwezigheid van subculturen en bereid zijn om daar afzonderlijk onderzoek naar te doen om te kunnen bepalen in hoeverre ze relevant zijn voor wat de organisatie zich ten doel heeft gesteld.

· Verkrijg inzicht op het niveau van de artefacten, beleden waarden en impliciete veronderstellingen omdat je alleen dan de discrepanties tussen de beleden waarden en de waargenomen artefacten kan verklaren.

Als een organisatie heeft vastgesteld dat er een verandering moet komen in de wijze waarop de organisatie functioneert dan is het verstandig om dit vanuit de kracht van de cultuur te doen. Door de bestaande sterke cultuurelementen te zoeken en hierop voort te bouwen kan men de zwakheden binnen de cultuur wegwerken.

Wanneer er binnen een volwassen organisatie bepaalde cultuurelementen duidelijk disfunctioneel zijn zal verandering niet eenvoudig zijn. Als de organisatie de tijd heeft om een gemanaged hervormingsprogramma op gang te brengen dan kan er een parallelsysteem gecreëerd worden om de cultuur te onderzoeken, een programma op te stellen en verandering aan te brengen.

Indien een organisatie deze tijd niet heeft dan zal de hervormingsmanager wellicht een turnaround moeten bewerkstelligen door de dragers van de disfunctionele elementen op te sporen en te vervangen. Dit laatste benoemt hij overigens als een uiterst pijnlijke operatie.

Straathof geeft aan dat men inzicht kan krijgen door middel van de in paragraaf 2.8  besproken metingen op alle drie de niveaus en een overkoepelende quickscan.

Op deze manier geeft de eerste meting inzicht in de bestaande context van het probleem en daarmee ook de informatie die nodig is voor het bepalen van een routeplan voor verandering. De metingen die daarna worden gedaan geven zicht op de veranderingen die zich voordoen en maakt op deze wijze bijsturing mogelijk.

3.6  Samenvatting

Een direct gevolg van ketensamenwerking is dat men gedwongen wordt over de schaduw van de eigen organisatie te kijken. Een ander gevolg van deze gedwongen samenwerking is dat er tussen de organisaties structurele overlegarena’s opgezet zijn. Daarnaast ontstaan er ook spontane informele arena’s. 

De vraag is of deze ontstaan omdat de formele arena’s te star zijn. Het feit dat in deze informele arena’s genomen besluiten gedoogd worden zegt mogelijk iets over de organisatiecultuur in beide organisaties. Verder blijk dat door de schaalgrootte van beide organisaties het tijdige en juist geïnformeerd zijn een afbreukrisico kan zijn. Ketensamenwerking brengt afhankelijkheden en onzekerheden met zich mee. De wijze waarop daarmee omgegaan wordt is voor het besluitvormingsproces van doorslaggevend belang. Om tot beantwoording van de hoofdvraag te komen is het van belang om te kijken op welke wijze besluitvorming, en daarmee de samenwerking, tussen beide organisatie plaatsvindt.

Een ander belangrijk onderwerp waar de netwerkbenadering aandacht voor vraagt zijn de verschijnselen macht en concurrentie. Over het algemeen wordt de macht van de top van de organisatie overschat en de macht aan de onderkant van de organisatie onderschat. Idem geldt voor het begrip concurrentie. Binnen en tussen organisaties is dit een normaal verschijnsel. Het gaat hierbij niet alleen om de verdeling van schaarse financiële middelen maar ook om politieke aandacht, collegiale prestige en publieke steun. In het onderzoek zullen we met deze begrippen rekening moeten houden.

Verder is gebleken dat wil er sprake zijn van coproductie er een aantal voorwaarde worden gesteld aan de samenwerking. De voorwaarden voor een succesvolle samenwerking zijn;

· Een gezamenlijk gevoel van urgentie

· Een gezamenlijk verlangen of besef van het probleem

· Een gevoel van afhankelijkheid

De voorwaarden voor het behalen van resultaten zijn;

· Openheid  

· Veiligheid

· Snelheid

· Inhoudelijkheid

Middels de verkenning van de literatuur inzake organisatiecultuur is zichtbaar geworden dat er twee hoofdstromingen zijn. Een organisatie heeft een bedrijfscultuur of een organisatie is een bedrijfscultuur. Op grond van het feit dat zowel Roteb als SoZaWe al wat oudere organisaties zijn die zich onder invloed van wisselende externe factoren (variabele) steeds weer hebben weten aan te passen kan worden vastgesteld dat organisatiecultuur iets is wat deze organisaties hebben maar niet zijn. De modellen binnen de antropologische stroming zijn daarom minder geschikt voor het onderzoeken van de hoofdvraag binnen dit onderzoek.

Voor het formuleren van de onderzoeksopzet zal er binnen dit onderzoek gebruik worden gemaakt van modellen binnen de management stroming. De onderzoeksopzet zal gebaseerd zijn op elementen uit het organisatiecultuurmodel van Schein met en het voortbouwen op dit model door Alex Straathof.

Wanneer gekeken wordt naar de deelvraag die gaat over verandermanagement dan stellen wij met Marco de Witte vast dat organisaties niet kunnen veranderen. Wat wel kan veranderen zijn medewerkers, leveranciers en klanten die zich anders tot elkaar gaan verhouden en/of gedragen. 

Bij de beantwoording van de deelvraag  “Wat verstaan we onder verandermanagement bij een organisatiecultuur?” gaat het, op basis van het bovenstaande, dan ook eigenlijk om gedragsverandering bij medewerkers. 

Hiernaast geeft de Witte aan dat het voor leidinggevende, bij verandermanagement, wel belangrijk is om je af te vragen hoe breed en diep het verandervraagstuk is. Hij benadrukt dat het niveau waarop het verandervraagstuk gelegen is ook invloed heeft op de energie en middelen die ingezet moeten worden om de verandering te bewerkstelligen. Indien wij kijken naar de samenwerking SoZaWe – Roteb dan bevindt zich het verandertraject zich op de eerste orde. 

3.7  Conclusie

In dit hoofdstuk is een antwoord te vinden op een drietal deelvragen:

1. Wat is ketensamenwerking, wat wordt eronder verstaan en waarom is het belangrijk?

2. Wat is organisatiecultuur; wat wordt eronder verstaan en waarom is het belangrijk? 

3. Wat verstaan we onder verandermanagement?

Op basis van het theoretisch onderzoek kunnen deze vragen als volgt beantwoord worden:

Ketensamenwerking is de intensieve samenwerking tussen SoZaWe en Roteb op het terrein van re-integratie waarbij twee partijen gezamenlijk werken aan één opdracht. Doordat resources op het terrein van kennis en invloed gedeeld worden  ontstaat er een bredere aanpak van het gezamenlijke probleem. Binnen de beide organisaties zijn verschillende arena’s waar overleg plaatsvindt, het is van belang om de belangrijkste actoren en hun invloed binnen de keten in kaart te brengen. 

Verder is vastgesteld dat ketensamenwerking een scheidslijn kent tussen de beide organisaties. De vraag is dan ook of op deze scheidslijn de meeste problemen zich voordoen? Dit zal in het veldonderzoek onderzocht moeten worden. Een stap verder dan ketensamenwerking is coproductie. Gebleken is dat bij coproductie er geen scheiding is tussen de beide ketenpartijen maar dat er een gezamenlijke verantwoording is. Tevens is gebleken dat er voorwaarde worden verbonden aan een succesvolle samenwerking en voorwaarde zijn voor het behalen van de resultaten.

Op de vraag wat organisatiecultuur is is gebleken dat voor de beantwoording van de hoofdvraag het beste gebruik gemaakt kan worden van de managementbenadering van organisatiecultuur.   
Binnen deze stroming wordt Schein gezien als één van de meest vooraanstaande onderzoekers op het gebied van organisatiecultuur. Het model van Schein biedt door het aanbrengen van de gelaagdheid en de duidelijke afbakening van de drie

niveau’ s (artefacten, beleden waarden en impliciete veronderstellingen) duidelijkheid op het gebied van welke zaken tot desbetreffend niveau behoren.

Dit verschaft de onderzoeker meer beeld bij de diverse lagen van cultuur.

Aan de hand van de theorie van Schein en de theorie van Straathof kan worden vastgesteld dat onderzoek naar de hoofdvraag het best uitvoerbaar is middels een veldstudie naar aanleiding van een concreet vraagstuk of probleem. Het vraagstuk is derhalve geconcretiseerd door in het veldonderzoek de achterblijvende performance bij de doorverwijzing naar de BST’s als vraagstuk voor te leggen.

Na bestudering van de theorieën van Schein en van Straathof is gebleken dat zij een model hebben ontwikkeld waardoor de organisatiecultuur zichtbaar kan worden gemaakt. In de opzet van het onderzoek zal dit model nader bekeken worden. 

De theorie van het verandermanagement en het model van Alex Straathof inzake het realiseren van cultuurveranderingen zal met name worden aangewend om binnen het onderzoek tot een advies/aanbeveling te komen inzake het beïnvloeden/veranderen van in de organisatiecultuur gelegen aspecten die van invloed zijn op de achterblijvende resultaten in de samenwerking SoZaWe-Roteb.

Hoofdstuk 4. Onderzoeksopzet

In dit hoofdstuk staat de opzet centraal voor het beantwoorden van de volgende deelvragen:

1.  Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt?

2.  Zijn er aspecten van de organisatiecultuur te benoemen in beide 

    organisaties die als knelpunt in de ketensamenwerking worden ervaren?

3. Spelen de verschillen in organisatiecultuur tussen beide organisatie een

     rol in de ketensamenwerking op het gebied van re-ïntegratie? 

4.1  De drie centrale thema’s en de onderzoeksmethoden

In de voorgaande hoofdstukken hebben wij steeds aangegeven dat binnen deze scriptie drie thema’s centraal staan: ketensamenwerking en/of coproductie, organisatiecultuur en verandermanagement. In het veldonderzoek zullen deze drie thema’s op de navolgende wijze worden uitgewerkt: 

1) Ketensamenwerking & coproductie

Binnen het veldonderzoek zal met name gekeken worden of de voorwaarde die in de literatuur genoemd worden om te voldoen aan ketensamenwerking en/of coproductie terug te vinden is binnen de samenwerking SoZaWe-Roteb. Hierbij zal gebruik gemaakt worden van de documentanalyse, netwerkanalyse en interviews.

2) Organisatiecultuur

Binnen het veldonderzoek wordt voor de beantwoording van dit thema vooral het accent gelegd op de percepties van de actoren ten aanzien van de samenwerking SoZaWe-Roteb en de mate waarin deze percepties deel zijn van de organisatiecultuur. Deze percepties worden op basis van de mate waarin zij verschillen of juist overeenkomen in kaart gebracht. Vervolgens wordt een “vertaalslag” gemaakt naar in hoeverre deze verschillen en/of overeenkomsten al dan niet een rol spelen bij de achterblijvende resultaten in bovengenoemde samenwerking. Hierbij is gebruik gemaakt van de interviews, de Quickscan en de resultaten uit de dialoogbijeenkomst.

3) Verandermanagement

In het veldonderzoek zal gekeken worden naar de (on)mogelijkheden op basis van hetgeen de Witte aangeeft ten aanzien van verandermanagement om de beoogde resultaten binnen de samenwerking SoZaWe-Roteb te behalen. Hierbij is gebruik gemaakt van de technieken documentanalyse, interviews, de Quickscan en de dialoogbijeenkomst.

Zoals in het vorige hoofdstuk is aangegeven zal allereerst aandacht besteedt worden aan de actoren die binnen de ketensamenwerking betrokken zijn bij de samenwerking SoZaWe-Roteb. Dit heeft tot doel om de betrokken actoren en hun invloed binnen het netwerk, en daarmee ook op de samenwerking SoZaWe-Roteb, in kaart te brengen. 

Ook kwam in het voorgaande hoofdstuk aan de orde dat de managementstroming zich het meest leent voor het uitvoeren van het onderzoek naar invloeden van aspecten van organisatiecultuur op de samenwerking SoZaWe-Roteb. De theorie Straathof en van Dijk
 hebben in 2003 in samenwerking met BRIM (een Rotterdamse gemeentelijke organisatie voor interim-management) een Quickscan
 ontwikkeld voor het meten van cultuur binnen organisaties. Deze Quickscan is gebaseerd op de zes dimensies van Sanders en goed bruikbaar om een algemeen beeld te verkrijgen van de bestaande cultuur en de gewenste cultuur. Deze techniek zal daarom gebruikt worden voor het inzichtelijk maken van cultuuraspecten.

Vanuit de theorie van Schein wordt gebruik gemaakt van het dialoogmodel. Met dit model kan men desbetreffende groepen op een gestructureerde manier, welke de groep bij de stilzwijgende veronderstellingen brengt, laten praten over de organisatie om vervolgens op deze wijze de in de organisatiecultuur gelegen aspecten aan het licht te krijgen.

Binnen dit onderzoek wordt daarbij rekening gehouden met het feit dat niet alle betrokken actoren deel kunnen/willen nemen aan de dialoog . Dit wordt ondervangen door het afnemen van interviews met desbetreffende actoren en documentstudie.

De theorie van het verandermanagement en het model van Alex Straathof inzake het realiseren van cultuurveranderingen zal met name worden aangewend om binnen het onderzoek tot een advies/aanbeveling te komen inzake het beïnvloeden/veranderen van in de organisatiecultuur gelegen aspecten die van invloed zijn op de achterblijvende resultaten in de samenwerking SoZaWe-Roteb.

4.2  Gevalsstudie

Naar aanleiding van het geen in hoofdstuk 3 is geschreven ontstaat  organisatiecultuur onder andere door interne en externe factoren. Om straks de uitkomsten van het veldonderzoek te kunnen plaatsen zullen wij gebruik maken van een gevalsstudie
. Deze strategie is geschikt voor het beschrijven, interpreteren en verklaren van gedragingen en opvattingen van personen in een beperkte, bestaande onderzoekssituatie. Dit maakt dit onderzoek verklarend van aard.
Kenmerken van een gevalsstudie zijn: 

· een klein aantal onderzoekseenheden

· een arbeidsintensieve benadering

· meer diepte dan breedte

· een selectieve steekproef

· kwalitatieve gegevens en 

· een open waarneming op locatie

Daarnaast wordt er vaak gebruik gemaakt van kwalitatieve gegevens, zoals (participatieve) observaties, interviews en inhoudsanalyse
 

Gevalsstudies lenen zich zowel voor deductief als inductief onderzoek. Kanttekening die hierbij gemaakt dient te worden is wel dat mogelijkheden voor statische toetsing van hypothesen beperkt zijn.

4.3  Betrouwbaarheid

De betrouwbaarheid van een onderzoek heeft betrekking op de volgende zaken
:

1. Het moet duidelijk zijn hoe het onderzoek is uitgevoerd zodat het op dezelfde wijze kan worden uitgevoerd (herhaalbaarheid)

2. Toevallige meetfouten moeten vermeden worden.

Ad 1. Omdat het veldonderzoek plaatsvindt in een specifieke context, is de onderzoeks-situatie nooit ceteris paribus. De situatie verandert immers voortdurend. Desondanks is het wel mogelijk aan de hand van de beschreven procedures hetzelfde onderzoek nogmaals uit te voeren in hetzelfde veld
.

Doordat het een kwalitatief veldonderzoek betreft kan een herhaling van het onderzoek leiden tot ander onderzoeksresultaten. Dit wordt mede veroorzaakt door het open interview en de interpretatie van de antwoorden door de onderzoekers. Enige subjectiviteit kan echter niet voorkomen worden.

Ad 2. Er is geprobeerd de betrouwbaarheid te waarborgen door gebruik te maken van geluidsopname, zodat de interpretatie van de interviews kon worden besproken
 Tijdens de gesprekken is door de interviewer regelmatig een samenvatting gegeven van hetgeen is besproken om te checken of dat dit juist was. 

Daarnaast hebben de respondenten de uitwerkingen ontvangen, om eventuele misinterpretaties recht te zetten, wat Baker (1999) “member check” noemt.

4.4  Validiteit

Validiteit betreft de mate waarin er daadwerkelijk gemeten wordt wat beoogde gemeten te worden
. Dit onderzoek beoogt inzicht te krijgen in de mate waarin in de organisatiecultuurgelegen aspecten binnen beide organisaties van invloed zijn op de aanmeldingen bij de Roteb en met name bij de BST’s. 

Omdat veldonderzoek plaatsvindt in een specifieke context, is de onderzoekssituatie niet volledig controleerbaar. Betrouwbaarheid en validiteit worden vooral gewaarborgd door
;

· Triangulatie

· Systematische werkwijze en expliciete verslaglegging

· Terugkoppeling informanten

· Systematisch ontwikkelen van theoretische begrippen en modellen

Hier staat tegenover dat de interne validiteit door de rijke informatie hoog is in gevalsstudies. Als onderzoeker gaat men namelijk meer de diepte dan de breedte in.

Bij gevalsstudie wordt triangulatie, het gebruik van meerdere bronnen, methoden en technieken, gezien als één van de belangrijkste manieren om problemen ten aanzien van validiteit en betrouwbaarheid tegen te gaan.
 Binnen dit onderzoek is triangulatie dan ook toegepast.

4.5  Dataverzameling en verwerking van gegevens

De meest gebruikte kwalitatieve methode voor dataverzameling bij veldonderzoek zijn: observatie, participerende observatie, open en topic interviews en analyse van velddocumenten
. Wij hebben gekozen voor de navolgende data verzamelingsmethode:

1) Documentenanalyse

Documentenanalyse houdt in dat de bestaande documenten van de organisatie onder de loep worden genomen. Hierbij hebben wij gekozen voor:

· Jaarverslagen van beide organisaties;

· Verslagen van beleid- en operationele overleggen tussen beide organisaties;

· Internetsite van beide diensten en gemeenten Rotterdam;

· nota Depla;

· budgetbrieven;

· Onderzoeken van de Sociaal Wetenschappelijke Afdeling;

· Beleidsnotitie “Aan de slag met het Werkdeel”

· Beleidsnotitie “Herpositionering Roteb Werk, Eindevaluatie”

2) Quickscan en interviews

Er zijn 20 respondanten vanuit SoZaWe en Roteb (betrokken bij de samenwerking) aan wie de Quickscan is voorgelegd en met wie een interview is afgenomen. De Quickscan is afgenomen om een algemeen beeld te krijgen van de bestaande cultuur en van de gewenste cultuur. Dit vindt plaats aan de hand van een aantal stellingen op 6 dimensies. Dit om aan te geven waar hun organisatie zich bevind en waar die volgens hen heen moet. 19 van de 20 respondenten hebben de Quickscan geretourneerd.

3) Dialoogmodel

Er hebben twee bijeenkomsten plaatsgevonden met groepen van 25 respondenten vanuit SoZaWe en Roteb welke deel hebben genomen aan de dialoog. Beide groepen bestonden uit deelnemers vanuit de diverse onderdelen binnen de organisaties welke betrokken zijn bij de samenwerking. Deze bijeenkomsten hebben tot doel gehad om beelden die over en weer bestaan met elkaar te delen, de communicatie op gang te brengen tussen de ketenpartners en op uitvoeringsniveau inzicht te geven in de dilemma’s en (wettelijke) kaders waar men mee geconfronteerd wordt.

Middels de volgende stappen is een analyse van de data gemaakt;

1) Het uitwerken van de verzamelde data; de interviews, gespreksverslagen van de groepsdialogen, en documenten zijn uitgeschreven om op deze wijze alle data in een geschreven vorm te kunnen presenteren.

2) Terugkoppeling van de gegevens aan de informanten; alle verslagen die gemaakt zijn naar aanleiding van de interviews, dialogen en observaties zijn teruggekoppeld naar de informanten. Op deze manier kunnen zij aangeven of de situatie correct is weergeven. 

3) Gemeenschappelijkheden achterhalen; het betreft hier een gedwongen samenwerking met achterblijvende resultaten. Achterliggende gedachte is de nadruk te leggen op de gemeenschappelijkheden van betrokken organisaties om vanuit deze kracht de zwakke punten binnen de samenwerking te benaderen.

Middels de dataverzameling en verwerking van de gegevens is getracht adequaat antwoord te geven op de deelvragen zoals we deze aan het begin van het hoofdstuk benoemd zijn. 

4.6  Operationalisering van de concepten

Aan de hand van de netwerkanalyse, zoals beschreven door Koppenjan en Klijn, wordt in kaart gebracht welke groepen betrokken zijn bij de samenwerking

SoZaWe-Roteb en welke belangen daar een rol in spelen.

Vervolgens worden intakes bij SoZaWe en Roteb gedaan aan de hand van intakevragen. Deze intakes worden steeds afgenomen bij iemand van de directie, iemand vanuit het middenmanagement en iemand vanuit de uitvoering.

De intakevragen (1 t/m 9) zijn overgenomen vanuit de intakegesprekken zoals gevoerd ten tijde van het onderzoek van Alex Straathof
. Door een soortgelijke onderzoeksomgeving te creëren wordt getracht de validiteit van dit onderzoek te vergroten.

Binnen de geselecteerde groep van 20 respondenten binnen de SoZaWe-Roteb samenwerking wordt de Quickscan uitgezet. De vraag aan hen zal zijn om de Quickscan twee keer in te vullen. Allereerst op basis van hoe de organisatiecultuur nu is en vervolgens op basis van hoe men graag zou willen dat de organisatiecultuur wordt.

De dialoog zoals beschreven door Schein heeft tot doel het verschaffen van inzicht in de diverse beelden van betrokken respondenten omtrent de eigen organisatie en de samenwerking tussen de organisaties.

De start van de dialoog zal bestaan uit het tekenen van beelden door alle leden van de groep. Beelden die zij hebben bij de huidige samenwerking tussen 

SoZaWe-Roteb, en beelden die zij hebben bij de wijze waarop zij de samenwerking tussen SoZaWe-Roteb graag zouden zien. Dit als vertrekpunt voor de dialoog. 

Zoals eerder benoemd zal er ook gebruik worden gemaakt van interviews met informanten die geen deel te willen/kunnen nemen aan de dialoog maar wel belangrijke sleutelfiguren voor het onderzoek zijn. 

Bij zowel de interviews als de dialoog zullen wij gebruik maken van een voice-recorder zodat wij na afloop een transcriptie kunnen maken van alles wat gezegd is. Wij zijn van mening dat dit van belang is om tot een gedetailleerde analyse te kunnen komen.

Omwille van de privacy zullen de namen van de geïnterviewde deelnemers anoniem blijven. Dit wil zeggen dat de namen van de geïnterviewde niet in deze scriptie genoemd zullen worden. 

Samenvattend in een schema zouden we bovenstaand als volgt kunnen weergeven:

	De deelvragen
	Gebruikte theorie
	Gebruikte methode
	Onderzoeksvraag
	Paragraaf

	Meetbaar maken van Cultuur


	StraathofSchein
	Quickscan

Intakevragen
	1) Procesgericht versus Resultaatgericht? 

2) Mensgericht versus Werkgericht? 

3) Organisatiegebonden versus Professioneel? 

4) Open versus Gesloten? 

5) Strakke controle versus Losse controle? 

6) Pragmatisch versus Normatief?
	5.2.3.



	Aspecten v. organisatie cultuur die als knelpunt worden ervaren(kader 9)


	Schein

Straathof
	Dialoogmodel

Interviews
	Wanneer is er sprake van:

1)  Een succesvolle verwijzing?

2)  Een succesvolle plaatsing?

3)  Wat is een baan/werk?

4)  Wat is volwaardig werk?

5)  Wat is duurzaam werk?

6)  Heb je vertrouwen in Roteb als 

     het gaat om de begeleiding ?

7)  Heb je vertrouwen in SoZaWe in 

     de voorselectie ?
	5.2.5

	Ketensamenwerking/Coproductie

(kader10) 

Macht en concurrentie
	Straathof

Schein

Schein
	Interviews Intakevragen

Document-analyse

Dialoogmodel


	1)   Wat is een succesvol traject?

2)   Wat versta jij onder succesvolle 

      begeleiding?

3)   Wat is jouw ogen een geschikte 

      klant voor Roteb?

4) Wat vertel je een klant over het traject bij Roteb?

5) Wat verstaat u onder een wenselijke cultuur?

6) Gezamenlijk gevoel van Urgentie

7) Besef van een probleem

8) Besef van afhankelijkheid

9) Wat is de stijl van leidinggeven en vraagt dit om bijstelling?
	5.2.7

	Verandermanage-

ment (kader 11)
	Straathof
	Document-analyse

Interviews

Quickscan 
	1) Zijn er denkbeelden in uw 

    organisatie die ongewenst zijn 

2)Welke gedrag moet versterkt 

   worden?

3)Welke omgangsvormen moeten 

    verandert worden?
	5.2.11


Kader 6; schema onderzoeksopzet

4.7  De relevantie van dit wetenschappelijk onderzoek

Binnen beide organisaties is, op directieniveau en in verschillende gezamenlijke overlegmomenten, wel het besef geuit dat de organisatiecultuur invloed moet hebben op het behalen van taak- of doelstellingen (managementcontracten). Dit besef heeft echter (nog) niet geleid tot een uitgebreid onderzoek op dit terrein. 

De opdracht van dit onderzoek richt zich, zoals in de vorige paragraaf aangegeven, op een heel specifiek onderdeel van deze samenwerking. Immers plaatsingen van SoZaWe-klanten in de BST’s is maar één van de vele mogelijkheden binnen Roteb waar de klant geplaatst kan worden. 

Er is eerder geen wetenschappelijk onderzoek gedaan naar aspecten van de organisatiecultuur die van invloed zijn op de ketensamenwerking Roteb-SoZaWe. 

4.8  Samenvatting

In dit hoofdstuk is vastgestel dat voor de beantwoording van de gestelde deelvragen een veldonderzoek opgesteld zal moeten worden dat zal bestaan uit:


1) Een netwerkanalyse zodat vastgesteld kan worden wie de juiste actoren zijn in de samenwerking SoZaWe en Roteb

2) Een Quickscan voor het meetbaar maken van de huidige cultuur en de gewenste cultuur

3) Interviews voor het bepalen van zaken die belangrijk gevonden worden en waarom ze belangrijk gevonden worden. Hiernaast zullen begrippen voorgelegd worden die in het dagelijkse gebruik veelvuldig gebruikt worden 

4) Een dialoogmodel om te bezien welke beelden er over en weer bestaan van de organisaties.

Hoofdstuk 5 Resultaten veldonderzoek

In dit hoofdstuk staan de resultaten centraal van het onderzoek zoals het in het voorgaande hoofdstuk is beschreven. 

Allereerst komen de resultaten van het documentenonderzoek aan de orde. Deze worden gevolgd door de resultaten van de netwerkanalyse. Uiteindelijk zullen de  resultaten van de Quickscan, de intakevragen, interviews en het dialooggesprek besproken worden. Ook in dit hoofdstuk zullen de drie centrale thema’s (ketensamenwerking, organisatiecultuur en verandermanagement) terugkomen.
5.1 Documentenonderzoek

5.1.1 Gehanteerde begrippen

Uit het documentenonderzoek is naar voren gekomen dat een aantal begrippen veelvuldig in beide organisaties gebruikt worden. Uit de context van de documenten bleek echter dat in beide organisaties niet exact dezelfde taal wordt gesproken. Er worden wel dezelfde woorden gebruikt maar de betekenis blijkt niet unaniem te zijn.  

Daarbij rees de vraag of deze termen die veelvuldig voorkomen ook iets zeggen over de organisatiecultuur van die organisatie. Immers, Schein spreekt ook over het belang van het onderzoeken van artefacten binnen een organisatie.  
Het betreft de volgende begrippen:

· “succesvol traject”

· “verwijzingen” of “duurzame verwijzingen”

· “werk” of “baan”

· “duurzame baan”

· “volwaardig werk”

· “succesvolle begeleiding”

· “succesvolle plaatsing”.

Geconcludeerd kan worden dat de begrippendefinitie binnen beide organisaties niet unaniem is. Schein stelt dat indien hetzelfde begrip voor beide organisaties een andere betekenis heeft dit ook invloed op de samenwerking heeft. Verder stelt de theorie van Schein dat woordgebruik en woordkeuzes uitingen zijn van een bepaalde (organisatie)cultuur. Het veelvuldig voorkomen van deze begrippen doet vermoeden dat zij een belangrijke rol spelen bij de samenwerking SoZaWe-Roteb.
In de enquête in het veldonderzoek is dan ook specifiek aandacht besteed aan de beelden achter het gebruik van bovenstaande begrippen.  

5.1.2 Netwerken en coproductie

De samenwerking in netwerken tussen overheid met publieke en private 

organisaties staat in de literatuur bekend als “netwerkmanagement” of 

“governance”
. Van belang hierbij is het begrip netwerkbenadering: het gaat niet zozeer om de relatie tussen afzonderlijke organisaties en de omgeving, maar om de vele, diffuse relaties die tussen delen van organisaties bestaan
.

Aanhangers van de netwerkbenadering en de bureaupolitieke benadering relativeren deze “netwerk-“ of “governance”-benadering door er nadrukkelijk op te en wijzen dat “de” organisatie niet bestaat. Organisaties zijn opgebouwd 

uit verschillende afdelingen en die afdelingen hebben hun eigen belangen en 

prioriteiten. 

Om zicht te krijgen op de belangen en ter beschikking staande machtsbronnen is het goed om deze in kaart te brengen. 

Uit het documentenonderzoek zijn de - in de samenwerking op het terrein van de BST’s - belangrijkste actoren in beide organisaties vastgesteld:

 Politieke actoren

1. Verantwoordelijk wethouder werkgelegenheid 

2. Verantwoordelijk wethouder schoon en veilig

Actoren binnen Sozawe

1) De werkpleinen; 5 verdeeld over de stad Rotterdam. Op dit werkplein wordt, vanuit Sozawe en UWV, het contact met de burger onderhouden. Sozawe medewerkers zijn opgesplitst in twee domeinen. Het domein Werk en het domein Inkomen. 

2) Het Domein werk kent 3 teams; het team werk, re-ïntegratie en activering. Medewerkers binnen al deze teams houden zich alleen bezig met re-ïntegratie van de klant. Caseload ligt gemiddeld op 270 klanten per fte. De klanten zijn ingedeeld aan de hand van de re-integratieladder (zie bijlage 6).

3) De afdeling Regie Werk en Inkomen; beleidsafdeling waar nieuwe wetgeving vertaald wordt in dienstbeleid; die het beheer voert over het Werk-budget en hierover ook verantwoording aflegt aan gemeentelijke accountantsdienst. Heeft één accounthouder die speciaal belast is met Roteb. Inventariseert welke re-integratietrajecten de werkpleinen nodig denken te hebben en begeleid indien noodzakelijk de aanbestedingsprocedures.

4) De directie; directie bestaat uit een algemeen directeur en 3 vakdirecteuren. De samenwerking met Roteb valt onder directeur uitvoering.

5) Project Participatieplaatsen; plaatsing van klanten op trede 3 en 4 van de re-integratieladder op een traject bij Roteb. Plaatsing vanuit dit project bij de Roteb heeft tot doel de klant basisvaardigheden van het werknemerschap aan te leren en vindt plaats met behoud van uitkering. Klanten op trede 3 en 4 van de re-integratieladder kunnen maximaal 4 jaar aan het project participatieplaatsen deelnemen. Binnen deze 4 jaar kan men echter maar maximaal 1 jaar bij 1 werkgever geplaatst worden. Iedere drie maanden wordt beoordeeld of de klant een vervolgstap op de re-integratieladder kan maken. Bij plaatsing bij Roteb wordt de klant na de eerste 3 maanden beoordeeld op het in aanmerking komen voor een arbeidscontract met een loonkostensubsidie. Indien dit positief beoordeelt wordt dan krijgt klant een contract van 3 maanden met na afloop de mogelijkheid tot verlenging met een periode van 6 maanden en daarna nog een keer met 12 maanden.

6) De Jobcoaches; zij bieden ondersteuning aan klanten die geplaatst zijn bij de Roteb op het gebied van alle niet-arbeidsgerelateerde zaken met als doel vroegtijdige uitval te voorkomen.

    Actoren binnen Roteb
1) De directie; heeft 1 algemeen directeur en 3 sector directeuren. De directeur Mensen en Middelen heeft direct te maken met de plaatsing van sozawe-klanten voor wat betreft klanten op de re-ïntegratie treden 3 en 4. De directeur Schone Stad heeft te maken met de plaatsing van sozawe-klanten in de BST’s.

2) Afdeling POWER; deze bestaat uit de units HR-advies, HR-ondersteuning, Traject-coordinatie, Gezondheid, Beleid en Educatiecentrum. 

3) BST’ locaties; Afdeling waar alle nieuwe medewerkers die geschikt bevonden zijn voor het werken in een Buurtserviceteam. Gedurende een periode van 6 weken worden de basisvaardigheden van de werkzaamheden bijgebracht op een speciale BST die “instroomlocatie” wordt genoemd. Op deze instroomlocatie wordt gekeken of de klant over de basisvaardigheden van goed werknemerschap beschikt. Er zijn 109 verschillende Buurtserviceteams. 1 team bestaat uit 5 vaste medewerkers en 4 toegevoegde klanten vanuit Sozawe. Deze toegevoegde klanten die een traject volgen hebben allemaal een lange afstand tot de arbeidsmarkt.

Naast het in kaart brengen van de belangrijkste actoren is een netwerkanalyse gemaakt om de verhoudingen tussen de verschillende actoren weer te geven (zie bijlage 5). Op basis van deze netwerkanalyse zijn de sleutelfiguren uit deze actoren door interviews bevraagd om hun beeld over de samenwerking Roteb– SoZaWe te geven. Deze vragen richten zich op de samenwerking in het algemeen en meer specifiek op de achterblijvende resultaten met betrekking tot de aanmeldingen vanuit SoZaWe richting de BST’s. Tijdens de interviews is met name aandacht besteed aan de organisatiecultuurbepaalde elementen die in deze samenwerking een rol spelen. 

In verband met de privacy zullen de namen van de sleutelfiguren niet opgenomen worden in deze scriptie.

Zoals eerder benoemd is het veldonderzoek gestart met intakevragen die zijn voorgelegd aan vertegenwoordigers van de directie, het middenmanagement en de uitvoering uit beide organisaties (zie bijlage 3). 

5.2  De resultaten van quickscan, interviews en intakevragen

Middels de Quickscan (bijlage 2) zijn een aantal stellingen voorgelegd aan alle respondenten. Enkele uitkomsten van de Quickscan die van toepassing zijn op het gebied van openheid, veiligheid en inhoudelijkheid zullen worden gebruikt om iets te kunnen zeggen over de voorwaarden voor het behalen van resultaten.

Al deze gegevens leveren een bijdrage aan de mate waarin bovenstaande voorwaarden binnen de samenwerking SoZaWe-Roteb te herleiden zijn.

De verwerking van de quickscan, intakevragen en interview heeft plaatsgevonden op basis van een vast stramien. Allereerst zullen de antwoorden gecategoriseerd worden. Deze antwoorden worden in een statistiek weergegeven en als laatste volgt een toelichting op het verkregen antwoord. 

5.2.1 Organisatiecultuur binnen SoZaWe en Roteb

Het onderwerp organisatiecultuur binnen SoZaWe en Roteb hebben wij aan de orde gesteld op basis van de vragen die wij in het schema in hoofdstuk 4 hebben aangegeven. Bijgaand treft u de verslaglegging van de individuele vragen. 

	Vraag 1. Hoe zou u de huidige cultuur omschrijven?

	Medewerkers Roteb

De medewerkers van de Roteb geven aan dat zij vooral een “doe-cultuur” hebben. “niet lullen maar aanpakken” is een veelgenoemd credo. Iedere dag moet opnieuw de stad schoongemaakt worden. Dit betekent dat er elke dag werk aan de winkel is en dat, in geval van een calamiteit, alle zeilen bijgezet moeten worden om deze primaire taak te behalen. Roteb is een grote organisatie waarbinnen veel “eilandjes” zijn met een eigen cultuur. Een deel van de respondenten zou de cultuur, en dan met name binnen de Reiniging en de BST’s, ook wel omschrijven als een mannencultuur en een cultuur waar veel waarde wordt gehecht aan status. Als voorbeeld haalt men het verschil van de Reinigingsdienst met de BST’s aan. Mensen in de Reinigingsdienst hebben veelal bewust voor deze baan gekozen omdat hun vader dit werk ook al deed en hun opa voor hen. Zij zijn trots op hun werk en vinden dat “zooitje ongeregeld in de BST” die daar zijn gaan werken vanuit een werkgelegenheidsdoelstelling minderwaardig. Dit gevoel wordt nog extra versterkt door het verschil in salarissen. De functie inhoud binnen de reiniging en de BST is binnen een aantal functies gelijk maar de salarissen voor dit werk in de reiniging liggen hoger dan die in de BST.


	Medewerkers SoZaWe

De medewerkers van SoZaWe geven aan dat  zij er vooral voor zijn om de wet uit te voeren en dat er verder weinig over cultuur wordt gesproken. Over het algemeen wordt aangegeven dat “de” organisatiecultuur niet zo snel benoemd kan worden. Bij doorvragen blijkt dat met name in de uitvoerende medewerkers niet veel problemen ervaren omdat er iets “nieuws” geregeld moet worden (de Wat-vraag) maar wel dat het antwoord op de “Hoe-vraag” zelden wordt gegeven. Dit is wordt ook als organisatiecultuur naar voren gebracht. 

Diegene die gesproken zijn geven aan dat zij weten dat organisatiecultuur een belangrijk aspect is bij het invoeren van nieuw beleid maar omdat het zo moeilijk “gepakt” kan worden en omdat het niet of heel moeilijk gemeten kan worden doen zij maar net of het niet bestaat.

Als voorbeeld wordt de invoering van de domeinscheiding Werk en Inkomen benoemd. Ten tijde van deze invoering is aan de klantmanagers gevraagd om een voorkeur uit te spreken voor één van de domeinen en desbetreffend team en werkplein waarbinnen men zou willen werken.

De afweging om iemand al dan niet op de “wensfunctie” te plaatsen blijkt niet transparant te zijn. Niemand kan concreet benoemen wie er destijds verantwoordelijk is geweest voor het bepalen van de geschiktheid van desbetreffende klantmanagers op de diverse functies.

Het meest concrete antwoord was “de teamchef van de klantmanager moest een afweging maken of de klantmanager geschikt zou zijn voor desbetreffende functie”.

Geen van de respondenten heeft een assessment ondergaan om te bepalen of de  noodzakelijke competentie of vaardigheden aanwezig waren. 

Dezelfde klantmanager die eerst de volledige wet- en regelgeving uitvoerde moet nu opeens op een heel andere manier werken en kijken naar een klant. Hier ligt geen zichtbaar ontwikkelprogramma aan ten grondslag om de klantmanager deze nieuw te verwerven competenties eigen te maken. 

Andere kenmerken van de SoZaWe-cultuur worden omschreven als zacht en paternalistisch. Veel medewerkers hebben de neiging om voor de klant te denken en zijn van mening dat zij weten wat het beste is voor de klant. Immers als de klant zelf had geweten wat goed voor hem was dan was hij aan de slag en had hij geen uitkering.

Ook bij SoZaWe is er sprake van een grote organisatie met een “eilanden cultuur”. Iedere afdeling heeft zijn eigen subcultuur en daarin zijn er zelfs wel teams te benoemen waarin ook weer een “sub-subcultuur” in te vinden is.



	Conclusie

· Kijkend naar de deelvraag kan vastgesteld worden dat het beeld bevestigd wordt dat Roteb vooral een “doe”-organisatie is en dat SoZaWe een organisatie is die vooral zacht en paternalistisch is. Onder “zacht” wordt verstaan dat er veel begrip is voor de klant, dat er voor de klant gedacht wordt en bepaald wordt wat goed voor hem is. Paternalistisch omdat SoZaWe-medewerkers wel weten wat goed voor de klant is. 

· Vertegenwoordigers uit beide organisaties geven aan dat zij in een “eilanden” cultuur leven. Deze “eilanden” worden intern maar ook naar buiten ervaren. 

· De uitvoerders in beide organisatie geven aan dat er wel van hun verwacht wordt dat zij nieuwe rollen en/of taken oppakken maar dat er nauwelijks aandacht is voor opleiding of training. 

· In beide organisaties is, op uitvoeringsniveau wordt aangegeven dat “wat” vraag gemakkelijker beantwoord maar is er maar weinig aandacht voor de “hoe”-vraag;  

· Zeker op uitvoeringsniveau wordt vooral gesproken in termen van tegenstellingen “wij” tegen “zij”. Dit is in het ene geval Roteb versus SoZaWe maar kan ook uitvoering tegen een beleidsafdeling zijn.




	Vraag 2. Welke eisen stelt de omgeving aan de organisatiecultuur?

	Medewerkers Roteb

De medewerkers binnen de Roteb waren hier vrij eenduidig in. Primair is dit het schoonhouden van de stad. De omgeving eist dat het werk gedaan wordt binnen de tijd en het budget dat hierbij is afgesproken.



	Medewerkers SoZaWe

De medewerkers van SoZaWe vinden dat de invloed van de omgeving complexer. Vanuit het politiek bestuurlijke spectrum zijn deze eisen erg breed en afhankelijk van waar desbetreffende politieke partij zich in het politiek krachtenveld bevind. Vanuit de wethouder zijn de eisen één alweer een stuk eenvoudiger; deze is vooral van mening dat de klantmanager zijn klant moet overtuigen dat deze een tegenprestatie dient te leveren voor de uitkering.

Dit vergt een zakelijke instelling van de uitvoering. SoZaWe levert een product en daar dient een vorm van “betaling” in de vorm van een tegenprestatie tegenover te staan. 

Op basis van de resultaten tot nu toe wordt geconcludeerd dat de uitvoering dit in onvoldoende mate doet en dus zou de uitvoering niet goed functioneren.

Hiernaast wordt ook door wet- en regelgeving eisen gesteld aan de klantmanager. Door deze externe component wordt de relatie klantmanager versus klant anders. De wet verplicht dat de klant gaat werken. De omslag in handelen wordt dan van buitenaf bepaald en dan lijkt de (cultuur) verandering voor wat betreft de klantbenadering en heel anders komt te liggen. 

Het lijkt alsof dit soort veranderingen een directer effect hebben in de breuk met de traditionele manier van klantbenadering. Bij de directie en eerstelijns managers bestaat het beeld dat de klantmanager bij wijziging van de wet- en regelgeving wel geneigd is de klant anders te gaan benaderen. In het geval van ontwikkelingen van nieuwe klantbenadering zonder “druk” vanuit wet- en regelgeving (begoot wel hetzelfde doel) is de verwachting dat die ontwikkeling waarschijnlijk veel langzamer op gang komt. 

De uitvoering daarentegen geeft aan weinig verschil te voelen tussen “wet- en regelgeving” die de relatie klant-klantmanager anders maakt als intern ingezette ontwikkelingen naar een nieuwe klantbenadering. Beide bieden voldoende ruimte om de “niche” op te zoeken en de traditionele manier van werken in stand te houden. Op het moment dat dit gebeurt ontstaat er een groot gat tussen realiteit en ambitie en als dat ontstaat mag je je dat zelf als leidinggevende aantrekken.



	In onderstaande figuur wordt aangegeven in welke mate de diverse uitvoeringsniveaus van de organisaties de invloed van omgevingsfactoren beoordelen.
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Figuur 1: Omgevingsfactoren en hun verwachtte invloed



	Conclusie

· Roteb-medewerkers zijn eensgezind in hun antwoord; het schoonhouden van de stad. 

· Door SoZaWe medewerkers is een gemeenschappelijk antwoord op de vraag niet zo eenduidig te geven. Vanuit het politiek/bestuurlijk kader en wet/regelgeving wordt aangedrongen op het geven van een tegenprestatie voor de uitkering. Dominant hier hierbij de gedachten dat: iedereen wat kan. Dit is een duidelijke breuk met de dienstverlening het verleden waarin de nadruk juist lag op het wegwerken van belemmering alvorens een start gemaakt kon worden met uitstroom. 

· Vanuit management van SoZaWe wordt aangegeven dat gewaakt moet worden dat er geen groot verschil moet gaan ontstaan tussen ambitie en realiteit.  




	Vraag3. Welke eisen stelt het primaire proces aan de cultuur?

	Medewerkers Roteb

Medewerkers vanuit de Roteb geven veelal aan dat het primaire proces voor een bedrijfsleider binnen een werkbedrijf het behalen van zijn productie doelen is. Voor een trajectcoach ligt het primaire proces op de uitstroom van de klant naar een reguliere werkplek. Opgemerkt wordt dat het echter wel de productieleider op de werkvloer is die voor de klant het dagelijkse aanspreekpunt is.



	Medewerkers SoZaWe

Medewerkers vanuit SoZaWe geven aan dat dit vooral “klant centraal” betekent. Onder klant centraal verstaan zij dat vanuit “de mens” gekeken dient te worden naar een passend traject waarbij de mogelijkheden tot verdere ontwikkeling van de klant het uitgangspunt zijn. Deze ontwikkeling hoeft niet perse uitstroom naar werk tot doel te hebben. Het ontwikkelen van competenties die maken dat klant een stap hoger op de participatieladder kan maken wordt door sommige ook als het primaire proces beschouwd.

Figuur 1 geeft inzicht in de diverse percepties en het percentage respondenten behorend bij desbetreffende perceptie. 



	Conclusie

· In Roteb geldt toch vooral de “hands-on” mentaliteit; primaire is het schoonhouden van de stad, de dominante opdracht. 

· Binnen SoZaWe geldt vooral het ontwikkeling van de individuele klant.



	Vraag 4. Wat verstaat u onder een wenselijke cultuur? 

	Medewerkers Roteb

Door Roteb medewerkers wordt aangegeven dat er meer evenwicht moet komen tussen de (harde) productiekant (bijvoorbeeld reinigingsbedrijven) en het (zachte) mens ontwikkelprogramma (de werkbedrijven). Hierbij wordt aangetekend dat dit spanningsveld nooit zal moeten verdwijnen. Het moet blijven gaan om regulier werk en dat moet ook dominant blijven. 



	Medewerkers SoZaWe

Bij SoZaWe wordt aangegeven dat de wenselijke cultuur op het terrein van dienstverlening er één moet zijn met een zakelijke insteek. Belangrijk hierbij is dat gebroken wordt met ideeën/beelden als “maatwerk” en “duurzaamheid”. Als wij al in staat zijn om de re-integratievraag van de klant te beïnvloeden dan kunnen we dat maar doen met een beperkt aantal middelen. Ook hier moeten de verwachtingen van de klant en van de klantmanagers gemanaged worden. SoZaWe is geen “bazar” waar voor ieder wat wils te halen is. 



	Conclusie

Als we kijken naar de gewenste organisatiecultuur binnen beide organisaties dan zien we dat er een verschil is aan welke functiegroep je deze vraag voorlegt.

· Leidinggevende stellen zich op het standpunt dat binnen Roteb het streven vooral gericht is om de “mens ontwikkel” capaciteit te verbeteren.

· Leidinggevende in SoZaWe spreken vooral over de professionalisering van de klantmanager.

· De uitvoerende medewerkers geven aan dat zij vooral duidelijkheid willen hebben over hetgeen wat van hen verwacht wordt. Vooral de uitvoerende medewerkers van SoZaWe waren erg uitgesproken in hun keuze; of een rol als professional waarin zij ook gefaciliteerd worden en als professional worden erkend of een rol als “politieagent” die aangeeft, op basis van een extern advies (diagnose), wat er met de klant moet gebeuren.




	Vraag 5. Welke waarde vragen om versterking?

	Medewerkers Roteb

Vanuit Roteb wordt er, in eerste instantie, gewezen op het feit dat vroeger de productiegedrevenheid het dominante uitgangspunt was. Tijdens de fusie met Multibedrijven is er al een stuk “mens-ontwikkelkant” de organisatiekant binnen gehaald middels de WSW maar dit is dan met name in de RO-bedrijven en niet zozeer in de Reiniging of de BST.  Op dit moment maakt het hele bedrijf een slag naar de “mensontwikkelkant”. Het is dan ook een doelstelling welke binnen het gehele concern- Roteb erbij is gekomen en gedragen dient te worden. 

We zijn mensgericht maar blijven ook heel zakelijk. Het moet verbreed worden en niet alleen in woord maar ook in daadwerkelijk uitvoering. Het managen moet sterker. Daarvoor zijn we nu onze lijnmanagers aan het trainen. Aansturen op ongewenst gedrag, ziekteverzuim en functioneringsgesprekken. Dit leerprogramma kan niet zonder de feedback van onze partners (SoZaWe en JOS).  

Kijkend naar de samenwerking tussen SoZaWe en Roteb zal er tussen de beide organisatie altijd een zekere rolverdeling zijn. In deze rolverdeling zal er altijd een “wij/zij” zijn echter in het uiteindelijk doel wat wij als concern hebben is er alleen maar een wij. Deze wetenschap zal constant versterking nodig hebben. Hierop moeten wij onze energie zetten. 



	Medewerkers SoZaWe

Vanuit de medewerkers van SoZaWe wordt aangegeven dat de klantmanager in zijn rol als professional verstrekt en gefaciliteerd moet worden. Dit betekent dat hij kaders meekrijgt maar dat hij binnen deze kaders relatief vrij is om te handelen. Dit betekent ook dat er gebroken moet worden met de huidige manier van leidinggeven.

Mocht je besluiten dat die klantmanager deze rol als professional niet kan oppakken dan moet je ook duidelijk zijn en de aansturing anders regelen maar het huidige beleid is halfzacht en er wordt niet doorgepakt. 



	Conclusie

· Binnen Roteb wordt vooral versterking gevraagd op het gebied van het “mens ontwikkel” aspect. 

· Binnen SoZaWe wordt vooral gewezen op de vraag om duidelijkheid omtrent de rol van de klantmanager. 




5.2.2 Conclusie organisatiecultuur binnen SoZaWe en Roteb

Kijkend naar de deelvraag “Wat is de organisatiecultuur binnen SoZaWe en Roteb?”

dan kan op basis van de beantwoording van de bovenstaande vragen het beeld bevestigd worden dat Roteb toch vooral een “doe”-organisatie is en dat SoZaWe een organisatie is die vooral zacht en paternalistisch is. Ondervraagde geven aan dat er binnen beide organisaties sprake is van een “eilanden” cultuur. 

Opvallend hierbij is dat op uitvoeringsniveau vooral wordt gesproken in termen van tegenstellingen “wij” tegen “zij”. Dit is in het ene geval Roteb versus SoZaWe maar kan ook uitvoering tegen een beleidsafdeling zijn. Verder blijkt dat de klantmanager van SoZaWe erg veel waarde hecht aan zijn professionele vrijheid om die keuze te maken die hij passend vind voor de klant. 

Uitvoerders geven aan dat er heel gemakkelijk wordt geroepen “wat” er moet veranderen maar dat de “hoe”-vraag zelden wordt ingevuld.

Als gekeken wordt naar de gewenste organisatiecultuur binnen beide organisaties dan kan gesteld worden dat er een verschil is welke functiegroep deze vraag voorlegt wordt. Met name leidinggevenden stellen zich op het standpunt dat binnen Roteb het streven vooral gericht is om de “mens ontwikkel” capaciteit te verbeteren en dat binnen SoZaWe het met name de professionalisering van de klantmanager verder uitwerkt moet worden.

De uitvoerende medewerkers geven aan dat zij vooral duidelijkheid willen hebben over hetgeen wat van hen verwacht wordt. Vooral de uitvoerende medewerkers van SoZaWe waren erg uitgesproken in hun keuze. Men kijkt naar de directie om hierin een duidelijke keuze te maken.

In het veldonderzoek is het beeld over de dominante organisatieculturen van beide organisaties bevestigd. Roteb is vooral een Doe-bedrijf wat sinds relatief korte tijd door middel van een doelverschuiving, volop in beweging is door de “mens-ontwikkel”-taak die het op zich heeft genomen. SoZaWe is een organisatie die al een langere tijd dezelfde taak uitvoert. Onder invloed van gewijzigde wetgeving is de druk om het volume te laten dalen. SoZaWe heeft haar organisatie aangepast maar heeft haar mensen niet of nauwelijks getraind op de nieuwe rol die ze moeten gaan spelen. Hiernaast wordt door de uitvoerende medewerkers de signalen vanuit de directie als “dubbel” ervaren. Aan de ene kant wordt men aangesproken als professional en wordt van je verwacht dat je een individueel traject met de klant aangaat. Aan de andere kant dwingen afgesloten contracten je ook verplicht klanten naar Roteb (BST) te sturen. 

5.2.3 Meetbaar maken van de huidige en de gewenste cultuur

Het meetbaar maken van de huidige en de gewenste cultuur wordt inzichtelijk gemaakt aan de hand van de uitslag van de Quickscan Cultuur (zie bijlage 2). In deze paragraaf worden per dimensie de resultaten gepresenteerd. 

Middels de diverse figuren wordt steeds aangegeven waar de beide organisaties zich op dit moment menen te bevinden en waar men in de toekomst naartoe wil.

	Stelling 1: Procesgericht versus resultaatgericht

	Zowel onder de medewerkers van SoZaWe als onder de medewerkers van de Roteb is men van mening dat de organisaties toch wel erg op het eigen proces gericht zijn.

Mensen doen wel hun best om resultaten te behalen maar het overheersende gevoel is dat men verantwoordelijk is voor dat deel van het werk wat zij zelf uitvoeren.

Veranderingen worden als “vervelend” ervaren. Roteb medewerkers geven aan “reorganisatiemoe” te zijn. Sommige respondenten geven aan de organisatie alleen maar te kennen als “constant in reorganisatie” en als “nooit iets afmakend”.

Bij SoZaWe heerst er meer een gevoel van herhaling. Iedere vier jaar waait er een nieuwe politieke wind die een verandering met zich meebrengt. Deze beoogde verandering gaat vanzelf weer voorbij dus waarom zou men zich daar heel druk om maken.

Risico’s worden in beide organisaties doorgaans liever niet genomen. Het hoofd boven het maaiveld uitsteken kan desastreus zijn. Immers heerst er ook het geloof dat bepaalde zaken bewust niet bespreekbaar zijn binnen beide organisaties.

Opvallend is dat beide organisaties een hele duidelijke wens uitspreken om in de toekomst veel meer resultaatgericht te gaan werken.
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Figuur 2A: huidige situatie   



Figuur 2B: gewenste situatie

	Conclusie

· Beide organisaties gegeven aan dat zij vooral gericht zijn op het eigen proces. Het behalen van een gemeenschappelijk concern resultaat wordt zelden genoemd, men is toch vooral gefocust op de eigen taak. 

· Veranderingen in het proces en/of samenwerking wordt als vervelend ervaren. Roteb medewerkers geven aan dat men “verander moe” is. Bij SoZaWe was toch vooral het devies om rustig aan te doen en niet teveel te bewegen; dan waait het vanzelf over.

· In allebei de scenario’s scoort risico mijdend gedrag hoog. Ook wordt aangegeven dat problemen of knelpunten bewust niet bespreekbaar worden gemaakt. 




	Stelling 2: Mensgericht versus werkgericht

	De medewerkers van SoZaWe zijn grotendeels van mening dat bovengenoemde zaken redelijk in balans zijn. Deadlines zijn belangrijk maar er wordt ook rekening gehouden met de persoonlijke problemen van medewerkers. De beslissingen worden door zowel individuen als in groepen genomen. Tot slot geven zij aan dat er een focus is op het werk dat moet worden afgeleverd maar dat er ook verantwoordelijkheid wordt genomen voor het welzijn van de werknemers 

De medewerkers van de Roteb geven aan dat zij halen van deadlines belangrijk vinden en dat het management ook de druk erop legt om het werk op tijd af te krijgen. Beslissingen worden met name genomen in groepen en er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat wordt afgeleverd.

SoZaWe geeft aan in de toekomst niet echt veranderingen op dit gebied te willen aanbrengen aangezien zij van mening zijn een juiste balans te hebben gevonden. Opvallend is dat ook de Roteb die zich nu overwegend op het werkgericht deel bevind geen duidelijke wens om mensgerichter te gaan werken uitspreekt middels de stellingen.

Dit resultaat staat haaks tegenover de bevindingen uit de interviews, intake en documentstudie.
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Figuur 3A: huidige situatie



Figuur 3B: gewenste situatie

	Conclusie

Medewerkers van SoZaWe geven aan dat er sprake is van een balans tussen de twee waarden. Medewerkers van Roteb geven aan dat het management vooral de druk legt op het tijdig afhandelen van de opgedragen taken ten aanzien van het schoonhouden van de stad.




	Stelling 3: Organisatiegebonden versus Professioneel

	De medewerkers van SoZaWe geven aan dat oordelen veelal tot stand komen op basis van persoonlijke overwegingen die van meer ervaren medewerkers worden overgedragen op nieuwkomers. Als voorbeeld wordt het IOC (intern opleidingscentrum) aangehaald. Iedere nieuwe medewerker volgt daar de basisopleiding alvorens men op één van de werkpleinen aan de slag gaat. Zodra desbetreffende medewerker op een werkplein komt is het eerste wat hij te horen krijgt dat hetgeen wat is aangeleerd niet de gang van zaken is in de praktijk. Deze verschillen zijn er niet ten alleen ten opzichte van het IOC maar ook nog eens tussen de werkpleinen. Op ieder werkplein wordt divers met soortgelijke zaken omgegaan.

Er is verdeeldheid in de medewerkers die zich met het vak identificeren en die zich met de organisatie identificeren. Hier is geen heldere lijn in te ontdekken.

De meeste medewerkers geven aan dat waarden die op het werk van belang zijn ook voor hen als persoon gelden. 

Opvallend is dat de directie van mening is veelal aan de professionele kant te zitten terwijl de uitvoering nagenoeg allemaal aangeven aan de organisatiegebonden kant te zitten. Er lijkt een discrepantie te zijn tussen directie en uitvoering.

Bij de Roteb wordt veelal aangegeven organisatiegebonden te zijn en dit ook te willen blijven. Het enige wat wel iets zou mogen verschuiven bij de Roteb is naar de mening van de respondenten het baseren van oordelen op basis van persoonlijke overwegingen naar het baseren van oordelen op basis van vakkennis.
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Figuur 4A: huidige situatie



Figuur 4B: gewenste situatie

	Conclusie

· Medewerkers van SoZaWe geven aan dat zij dit een lastige vraag vinden omdat “de organisatie SoZaWe” niet bestaat. Elk werkplein heeft zijn eigen manier van werken. Door de medewerkers wordt je, in de praktijk, geschoold in de werkwijze van het desbetreffende werkplein. 

· Binnen Roteb is er heel duidelijk een identificatie met de organisatie. 

· In het hoger leidinggevend kader is er binnen SoZaWe een hele duidelijke binding met de professionele organisatie.


	Stelling 4: Open versus Gesloten

	De medewerkers uit beide organisaties zijn van mening dat zij zich in open organisaties bewegen. Informatie wordt vrijelijk verstrekt, er is openheid tegenover nieuwkomers en buitenstaanders en bijna iedereen past binnen de organisatie. Mensen ervaren al snel een “thuisgevoel”.

Opvallend is dat dit beeld over beide organisaties niet altijd versterkt wordt door de interviews en intake’s. Daar spreekt men toch regelmatig van “achterkamertjes politiek” en “je bent wie je kent”.

De Quickscan geeft in ieder geval aan dat men zich in open organisaties bevind en geen verandering voor de toekomst wil.
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Figuur 5A: huidige situatie



Figuur 5B: gewenste situatie

	Conclusie

· Alle respondenten in de Quikscan geven aan dat zij werken in een open organisatie
· In tegenstelling tot de twee andere onderzoektechnieken wordt bij deze vraag niet aangegeven dat veel besluitvorming achter de schermen plaatsvindt
· Naar de toekomst ziet met geen reden om te veranderen 


	Stelling 5: Strakke controle versus losse controle

	Onder de medewerkers van SoZaWe is duidelijk waarneembaar dat de directie, 1ste – en 2de lijnsmedewerkers en uitvoerend medewerkers van mening zijn dat er een losse controle is. Opvallend is dat de uitvoering die losse controle in de toekomst wil behouden terwijl de directie, 1ste - en 2de lijns managers aangeven naar een strakke controle te willen gaan.

Op dit moment is er weinig aandacht voor de financiële effecten van beslissingen in het dagelijks werk, beginnen vergaderingen ongeveer standaard later dan gepland en wordt er ook met enige regelmaat teruggekomen op beslissingen.

Bij Roteb is een soortgelijke trend waarneembaar. Hier zijn de 1ste - en 2de lijns managers van mening dat er op dit moment te weinig aandacht voor de financiële effecten van beslissingen in het dagelijks werk is. De uitvoering is daarentegen van mening dat dit wel aanwezig is.

In beide organisaties lijkt er een discrepantie te zijn tussen wat de directie en de uitvoering wenselijk voor de toekomst achten.
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Figuur 6A: huidige situatie



Figuur 6B: gewenste situatie

	Conclusie

· Binnen SoZaWe is er sprake van een losse controle. Dit wil zeggen dat er nauwelijks gecontroleerd wordt op de werkzaamheden, de effectiviteit of de financiële effecten van genomen besluiten. 

· Binnen Roteb wordt de controle ook als los ervaren. Het management geeft aan dat er weinig controle op de doorrekening van financiële effecten is. De uitvoering is die mening niet toegedaan en stelt dat er wel degelijk hiermee gestuurd wordt. 

· Naar de toekomst kijkend geeft het management in beide organisaties aan dat zij een zakelijkere bedrijfsvoering willen invoeren. De uitvoerende medewerkers geven aan dat zij de huidige manier van werken prettig vinden.




	Stelling 6: Pragmatisch versus normatief

	De meeste medewerkers van de Roteb geven aan op dit moment met name aan de pragmatische kant te zitten. Het doel is om de klant tevreden te houden, zij willen snelheid en resultaat. De klant heeft geen boodschap aan de interne procedures die er bestaan. Ten aanzien van ethiek neemt men een pragmatische houding aan. 

Verder geeft men aan dat het management het resultaat het belangrijkst vind.

In de toekomst wil de Roteb met name een verandering ten aanzien van de te bereiken maatschappelijke effecten. Dit zal meer als resultaat binnen de organisatie moeten gaan leven ondanks het feit dat de effecten van “Social Investments” lastig meetbaar zijn.

Binnen SoZaWe heeft men meer het idee dat zij zich ergens in het midden bevinden. Het gaat er wel om dat de klant tevreden is maar de klant dient ook te accepteren dat er interne procedures bestaan waar men mee te maken heeft. Deels neemt men een pragmatische houding aan ten opzichte van ethiek maar er zijn ook duidelijke normen en waarden die het ongewenst navolgen van eigenbelang beperken.

En naast dat het management resultaat belangrijk vind is er pas tevredenheid wanneer ook de maatschappelijke effecten worden bereikt.

In de toekomst wil SoZaWe zich meer focussen op het bieden van snelheid en resultaat richting de afnemer.
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Figuur 7A: huidige situatie



Figuur 7B: gewenste situatie

	Conclusie

· Medewerkers van Roteb zijn vooral pragmatisch ingesteld. De klant moet tevreden zijn; de klant wil snelheid en resultaat. Uitvoerende medewerkers geven aan dat het management vooral stuurt op resultaat. Kijkend naar de toekomst wil men dat vooral het bereiken van een maatschappelijk effect belangrijker wordt.

· Kijken we naar SoZaWe dan geldt dat de respondenten in hun relatie naar de klant zich in een spagaat wanen. Aan de ene kant wil men de klant tevreden houden. Aan de andere kant moet deze ook beseffen dat er een tegenprestatie gevraagd wordt en dat er regels zijn waaraan men  zich moet houden. 

· Bij SoZaWe is het management vooral resultaat gericht en halen de uitvoerende medewerker meer voldoening haalt uit het bereiken van een maatschappelijk effect. 

· Het leidinggevend kader uit beide organisaties geven aan dat er, in de toekomst, meer snelheid en resultaatgerichtheid noodzakelijk is.




5.2.4 Conclusies meetbaar maken huidige en gewenste cultuur

Aan de hand van de onderzoeksvraag met betrekking tot het meetbaar maken van de (huidige en gewenste) organisatiecultuur kan op basis van de resultaten van het bovenstaande het volgende geconcludeerd worden:

· Beide organisaties opereren vooral op uitvoeringsniveau en zijn gericht op het eigen proces  

· Veranderingen in het proces en/of samenwerking wordt als vervelend ervaren. Roteb medewerkers geven aan dat men “verander moe” is. 
· Bij SoZaWe was toch vooral het devies om rustig aan te doen en niet teveel te bewegen. Zowel bij SoZaWe als bij Roteb scoort risico mijdend gedrag hoog. 
· Elk werkplein van SoZaWe heeft zijn eigen manier van werken. Door de medewerkers wordt je, in de praktijk, geschoold in de werkwijze van het desbetreffende werkplein. Hierdoor lijkt er weinig identificatie met SoZaWe als organisatie te zijn. Dit in tegenstelling tot Roteb, waar heel duidelijk sprake is van een identificatie met de organisatie. 

· Alle respondenten van zowel SoZaWe als Roteb geven aan dat zij werken in een open organisatie.
· Binnen SoZaWe is er sprake van een losse controle. Er wordt nauwelijks gecontroleerd op werkzaamheden, de effectiviteit of de financiële effecten van genomen besluiten. Binnen Roteb wordt de controle ook als los ervaren. Het management geeft aan dat er weinig controle op de doorrekening van financiële effecten is. De uitvoering is die mening niet toegedaan en stelt dat hier wel degelijk op gestuurd wordt. 

· In de toekomst willen beide organisaties een zakelijkere bedrijfsvoering invoeren. 

· Medewerkers van Roteb zijn vooral pragmatisch ingesteld. De klant moet tevreden zijn; de klant wil snelheid en resultaat. Uitvoerende medewerkers geven aan dat het management vooral stuurt op resultaat. Kijkend naar de toekomst wil men dat vooral het bereiken van een maatschappelijk effect belangrijker wordt.

· Kijken we naar SoZaWe dan zien we dat de respondenten in hun relatie naar de klant zich in een spagaat wanen. Aan de ene kant wil men de klant tevreden houden. Aan de andere kant moet deze ook beseffen dat er een tegenprestatie gevraagd wordt en dat er regels zijn waaraan men  zich moet houden. 

· Bij SoZaWe is het management vooral resultaatgericht en halen de uitvoerende medewerker meer voldoening uit het bereiken van een maatschappelijk effect. 

Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat cultuuraspecten binnen de organisaties meetbaar gemaakt kunnen worden aan de hand van de theorie van Straathof. In deze zin is de deelvraag “Kan de organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt?” beantwoord. 

Kijkend naar de bovenstaande resultaten kan vastgesteld worden dat op een aantal fronten de belevingen tussen het leidinggevend kader en de uitvoering uit elkaar lopen. Niet alleen op het terrein van de manier waarop controle op de geleverde prestatie in de toekomst moet gaan plaatsvinden maar ook in het spanningsveld tussen proces- en prestatiegericht werken. Verder valt op dat bij Roteb het prestatiegericht werken vaak genoemd wordt en dat medewerkers van Roteb zich sterker identificeren met de organisatie. Hierbij komt het prestatiegericht werken veel sterker naar voren dan de mens-ontwikkeltaak.

5.2.5 Welke aspecten van de organisatiecultuur worden als knelpunt ervaren?

Voor het achterhalen van aspecten van de organisatiecultuur maken wij vooral gebruik van de interview vragen, Vanuit het documentenonderzoek is vastgesteld dat in beide organisaties wel dezelfde woorden gebruiken worden maar dat de betekenis die aan deze woorden wordt gegeven niet unaniem is.  Door de onderstaande vragen gaan we de verschillen en de overeenkomst van een aantal van deze begrippen in kaart brengen.  Daarnaast zal ook gekeken worden of de termen die veel huidige gebruikt worden ook iets zeggen over de organisatiecultuur. Immers, Schein spreekt ook over artefacten binnen een organisatie.

	Vraag 1. Wat versta je onder een succesvolle verwijzing?

	Medewerkers Roteb

De algemene reactie op deze vraag is “Klanten die voldoen aan het klantprofiel en snel inzetbaar zijn binnen het uitvoerende werk”. 

Enkele medewerkers geven aan dat het woord “verwijzing” bijna suggereert dat de klant naar een specialist wordt verwezen. Dat het woord een bijna “medische” lading heeft; de klant wordt naar de specialist verwezen om “behandeld” te worden. 

Medewerkers SoZaWe

Een succesvolle verwijzing is vanuit het oogpunt van SoZaWe een succesvolle ingreep om de klant gemotiveerd te krijgen om weer de stap richting de arbeidsmarkt te maken. De “knop omzetten” bij de klant om van een inactieve situatie weer actief te worden. 

Binnen de gelederen van SoZaWe lijkt verder een duidelijke scheidslijn te lopen ten aanzien van het mensbeeld van waaruit de klant benaderd wordt. Er zijn 2de lijnsmanagers en klantmanagers gesproken die vooral gefocust waren op het versterken van de tekortkomingen van de klant en 2de lijnsmanagers en klantmanagers die gefocust waren op de mogelijkheden van de klant. De eerste groep heeft de verwachting dat het traject zich zal focussen op groei/versterking van ontbrekende competenties terwijl de andere groep verwacht dat er over de tekortkomingen wordt heengestapt en binnen het traject vanuit de “kracht” van de klant wordt gewerkt. In figuur 6 wordt weergegeven hoe de verwachtingen van SoZaWe ten aanzien van de benadering van de klant uiteenlopen.

De Sozawe-klantmanager is vooral bezig om klanten te selecteren en te “motiveren” om te gaan werken.
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Figuur 8: mensbeeld SoZaWe

	Conclusie

Bij de beantwoording van deze vraag is  een duidelijk verschil tussen de vertegenwoordigers van de verschillende organisaties

· Uitvoerende Roteb-medewerkers spreken vooral over een succesvolle verwijzing indien de klant zijn werkzaamheden in de BST kan oppakken.
· Uitvoerende SoZaWe-medewerkers spreken vooral over een succesvolle verwijzing als de klant gemotiveerd is geraakt voor een re-integratietraject.
De beantwoording van de vraag laat overigens wel een opvallende nuance zien als gekeken wordt naar de positie van de functionarissen in de beide organisaties.

Wat opvalt, is dat hoe verder men afstaat van de dagelijkse uitvoeringspraktijk hoe meer oog men heeft voor de belangen van de andere organisatie. 

Bij de beantwoording van de vraag door medewerkers op het niveau van directie en 1ste-lijnsmanagers worden naast de definitie van een succesvolle verwijzing ook direct de belangen van de andere partij benoemd en is men opzoek naar de dialoog om elkaar te vinden en te versterken. 

Op uitvoeringsniveau in beide organisaties leeft dit een stuk minder en ziet men toch vooral de eigen doelstellingen als dominant in het dagelijkse werk.

Het bewustzijn van een gemeenschappelijk doel of taak kon niet vastgesteld worden. 

Daar waar in de hogere echelons vooral gesproken wordt over “wij” spreekt men bij de uitvoerende eenheden toch vooral over “wij-zij”.




	Vraag 2. Wat versta je onder een succesvolle plaatsing ?

	De gelijkgestemdheid bij de beantwoording van deze vraag kan niet gevonden worden tussen de beide organisaties, maar is vooral terug te vinden in de functie die men binnen de organisaties bekleedt. 

Vanaf de eerstelijns managers is men in beide organisatie redelijk eensluidend over de inhoud van een succesvolle plaatsing. Hierbij gaat het er vooral om dat de klant bij Roteb gewerkt heeft aan zijn competenties en geleerd heeft op welke wijze hij hiermee kan omgaan.

Op uitvoeringsniveau (en dit begint ditmaal al bij sommige 2de lijnsmanagers van SoZaWe) wordt een succesvolle plaatsing vooral gezien wanneer de klant niet terugvalt in de bijstand en dat al het werk “voor niks is gedaan”.



	Conclusie

· Er zit een verschil tussen wat een manager bestempeld als een succesvolle plaatsing en wat een uitvoerend medewerker als zodanig bestempeld. Dit verschil is waarneembaar in beide organisaties


	Vraag 3. Wat versta je onder een baan/werk?

	De meningen over wat precies onder een baan of werk verstaan wordt zijn in beide organisaties erg verdeelt. Over het algemeen kan worden gesteld dat er door de meeste een onderscheid gemaakt wordt tussen betaald en onbetaald werk. 

Over het algemeen ziet men een baan als iets dat gekoppeld is aan een arbeidsovereenkomst en kan onder werk veel meer geschaard worden. 



	Conclusie

· Onder de respondenten wordt het begrip baan/werk heel erg verdeelt uitgelegd. Gemeenschappelijke noemer is dat er vaak wel een (arbeids-) overeenkomst aan ten grondslag ligt.


	Vraag 4. Wat versta je onder volwaardig werk?

	Medewerkers Roteb

Opvallend bij de antwoorden op deze vraag was dat de deelnemers vanuit Roteb vooral de nadruk legden op de economische component, namelijk “het geld verdienen”. Wat dat werk dan precies inhoud is minder van belang. Ook de duur van het werk is speelt hierbij een minder prominente rol. 

Zij bestempelen al het werk dat Roteb biedt als volwaardig, het heeft immers een functie en levert een resultaat op.

Medewerkers SoZaWe

De medewerkers van SoZaWe hadden, over het algemeen, minder deze economische component op de voorgrond staan. Zij hadden het veel eerder over “een maatschappelijke bijdrage leveren” en “een zinvolle dagbesteding”.

Bij het doorvragen of werken in de BST ook als volwaardig werk werd gezien was het antwoord doorgaans negatief; “Het werk moet natuurlijk wel gebeuren en mensen in de stad hebben er last van als het niet gebeurt maar het is geen echt werk. In het meest gunstigste geval is het een voorloper op volwaardig werk” aldus een SoZaWe medewerker. 



	Conclusie

De verschillende respondenten hadden vele eigen definities van volwaardig werk. 

· Roteb medewerkers leggen dit vooral uit vanuit een economische perspectief (men ontvangt geld)

· SoZaWe medewerkers voegen andere waarde toe aan het economisch perspectief.

· SoZaWe medewerkers zien Werk in de BST als niet volwaardig werk




	Vraag 5. Wat versta je onder duurzaam werk?

	Medewerkers Roteb

Medewerkers van de Roteb hebben over het algemeen minder van doen met het begrip “duurzaamheid” dan de medewerkers van Sozawe. 

Voor Roteb-medewerkers komt het er in principe op neer dat op de diverse niveau’s binnen de organisatie “werk” een baan betekent en dat je dus niet “je hand hoeft op te houden”. Vragen om uitkering is wel het laatste wat je doet. 

Grosso modo maakt het niet zoveel uit wat voor soort werk je doet of hoelang het werk duurt, dit kan 1 week, 1 maand of 1 jaar zijn.

Deze opvatting komt ook terug bij de directie en een deel van de 1ste- en 2de
lijnsmanagers bij SoZaWe. 

Door hen wordt dan wel de toevoeging gemaakt dat er voor gewaakt moet worden dat de klant niet na 2 of 3 weken weer op de stoep staat en dat het mooi meegenomen is als de klant voor een langere tijd uit de uitkering gaat, maar dat is niet een doel op zich. 

Medewerkers SoZaWe

Bij de uitvoerende medewerkers van SoZaWe zien wij daarentegen een hele uitgesproken mening over het begrip “duurzaamheid”. Het aangeboden werk moet in ieder geval leiden tot een langere uitstroom (onder langer wordt op dit moment minimaal 6 maanden uit de uitkering verstaan).

Duurzaam wordt binnen SoZaWe echter niet alleen vertaald als “langdurig” maar er worden ook begrippen als “uitdagend” en “passend” genoemd. 

Bij doorvragen op dit begrip “duurzaam” kwam veelvuldig het antwoord dat het vooral de klant zou zijn die deze eisen stelt. In eerste instantie lijkt het erop alsof de klant leidend is in deze. Bij doorvragen blijkt echter dat de meeste uitvoerende medewerkers in het geval dat zij werkloos zouden raken en Roteb een baanaanbod zou doen ook geen baan bij de Roteb ambiëren.

Sommige medewerkers spreken zelfs uit dat zij van mening zijn dat klant beter thuis kan zitten dan aan de slag bij de Roteb.

Dit idee wordt gebaseerd op de aanname dat het allemaal gecreëerd werk betreft zonder doorgroeimogelijkheden en uitdaging.

Hierdoor zou een klant alleen maar meer gedemotiveerd raken en alle toekomstperspectief verliezen. Kortom; het zou meer kwaad dan goed doen op het moment dat er geen duurzaam en uitdagend werk wordt aangeboden.

In figuur 9 kan men zien welke waarden de diverse respondenten aan het begrip duurzaam koppelen.
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Figuur 9: waarde ten aanzien van het begrip duurzaam

	Conclusie

De verschillende waarden die aan het begrip “duurzame baan” worden gegeven zijn tussen beide organisaties heel uitgesproken: 

· Roteb medewerkers hebben geen uitgesproken mening over het begrip duurzaamheid. Werk is werk of dat nu voor 1 week of 1 jaar is; zolang je je hand maar niet op hoeft te houden.

· SoZaWe heeft een uitgesproken mening over duurzaamheid; de klant moet voor een langere tijd uit de uitkering zijn; er moeten vooruitzichten op groei in de functie zitten; de functie moet een uitdaging hebben

· Het werken in de BST wordt niet als duurzaam gezien omdat de klant na 2 jaar toch weer om een uitkering komt vragen.

· Werken bij Roteb wordt soms gezien als demotiverend dan als motiverend door de uitvoerende medewerkers van SoZaWe




	Vraag 6. Heb je vertrouwen in Roteb als het gaat om de begeleiding van klanten?

	Aan de medewerkers van SoZaWe is de vraag gesteld “Heb jij vertrouwen in Roteb als het gaat om begeleiding/plaatsing van de klant?” 

Bij SoZaWe is een deel van respondenten van mening dat Roteb erg zijn best doet maar dat het nog lang niet “operationeel loopt”. Bij doorvragen blijkt dat men aangeeft wel oog en begrip te hebben voor waarom naar hun mening de begeleiding niet goed van de grond komt. 

Veelvuldig wordt er gewezen op het feit dat Roteb een productiebedrijf is met productieleiders binnen hun werkbedrijven en de BST’s. 

De slag naar een mensontwikkelbedrijf dient Roteb nog te maken. Daarmee vinden de meeste SoZaWe medewerkers het vrijwel direct logisch dat de plaatsingen en begeleiding bij de Roteb op dit moment niet naar wens zijn. De uitvoerende leidinggevende bij Roteb zijn dan ook productieleiders en niet opgeleid om klanten te begeleiden. Een aantal respondenten is ervan overtuigd dat het ontwikkelen van mensen bij Roteb te allen tijde van ondergeschikt belang is aan het draaien van productie. Productie draaien zien zij als de “core-bussiness” van de Roteb.

De meeste SoZaWe medewerkers zijn wel overtuigd dat de intentie er bij de meeste Roteb medewerkers is om een mensontwikkelbedrijf te worden maar daar zijn ze nog lang niet.



	Conclusie

· De uitvoerende medewerkers zijn overtuigd van de goede intenties van Roteb maar men gelooft over het algemeen niet dat werkbegeleiders op dit moment niet in staat zijn om de juiste begeleiding te geven. Oorzaken hiervoor zijn: niet de juiste opleiding, niet op deze taak geselecteerd en het begeleiden van klanten is niet hun core-bussiness.


	Vraag 7. Heb je vertouwen in SoZaWe in de voorselectie?

	Aan de medewerkers van de Roteb is de vraag gesteld “Heb jij vertrouwen in SoZaWe als het gaat om de voorselectie van geschikte kandidaten voor Roteb?
Bij de Roteb-medewerkers is er weinig geloof dat de klantmanager echt zijn klanten kent en dat deze correct gescreend en doelbewust naar Roteb worden gestuurd. Er is ook een hoop onbegrip voor het feit dat SoZaWe een bestand van 31.000 klanten heeft en er blijkbaar niet in slaagt daar geschikte kandidaten voor Roteb in te vinden. 

De meeste respondenten zijn van mening dat de focus bij de klantmanagers van SoZaWe ligt bij het zo snel mogelijk “redelijk geschikte kandidaten” vinden en niet om kwalitatief goede klanten te verwijzen.



	Conclusie

· De uitvoerende Roteb-medewerkers zijn er niet van overtuigd dat SoZaWe –medewerkers zijn klanten, voordat ze naar de Roteb, doorverwijst goed screent. De insteek is vooral om zoveel mogelijk klanten aan te melden en dan kijken wat daarvan daadwerkelijk aan het werk gaat. 


5.2.6 Conclusie aspecten organisatiecultuur als knelpunt

De bevindingen uit de interviews en het dialoogmodel met de medewerkers van SoZaWe en Roteb zijn als volgt kort weer te geven:

· Uitvoerende Roteb-medewerkers spreken vooral over een succesvolle verwijzing indien de klant zijn werkzaamheden in de BST kan oppakken.

· Uitvoerende SoZaWe-medewerkers spreken vooral over een succesvolle verwijzing als de klant gemotiveerd is geraakt voor een re-integratietraject.
· Er zit een verschil tussen wat een manager bestempeld als een succesvolle plaatsing en wat een uitvoerend medewerker als zodanig bestempeld. Dit verschil is waarneembaar in beide organisaties 
· Onder de respondenten wordt het begrip baan/werk heel erg verdeelt uitgelegd. Gemeenschappelijke noemer is dat er vaak wel een (arbeids-) overeenkomst aan ten grondslag ligt. 

· SoZaWe medewerkers zien Werk in de BST als niet volwaardig werk

· Roteb medewerkers hebben geen uitgesproken mening over het begrip duurzaamheid. Werk is werk of dat nu voor 1 week of 1 jaar is; zolang je je hand maar niet op hoeft te houden.

· SoZaWe heeft een uitgesproken mening over duurzaamheid; de klant moet voor een langere tijd uit de uitkering zijn; er moeten vooruitzichten op groei in de functie zitten; de functie moet een uitdaging hebben

· Werken bij Roteb wordt eerder gezien als demotiverend dan als motiverend door de uitvoerende medewerkers van SoZaWe

· De uitvoerende medewerkers zijn overtuigd van de goede intenties van Roteb maar men gelooft over het algemeen niet dat werkbegeleiders op dit moment niet in staat zijn om de juiste begeleiding te geven. Oorzaken hiervoor zijn: niet de juiste opleiding, niet op deze taak geselecteerd en het begeleiden van klanten is niet hun core-bussiness. 
· De uitvoerende Roteb-medewerkers zijn er niet van overtuigd dat SoZaWe –medewerkers zijn klanten, voordat ze naar de Roteb, doorverwijst goed screent. De insteek is vooral om zoveel mogelijk klanten aan te melden en dan kijken wat daarvan daadwerkelijk aan het werk gaat
Uit het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat er tussen beide organisaties grote verschillen bestaan in begrippen als een passend traject, duurzame plaatsing, een succesvolle verwijzing, etc. Ook kan vastgesteld worden dat naarmate men dichter bij de uitvoering komt de verschillen tussen de beide organisaties groter worden. 

Opvallend hierbij is dat er op uitvoeringsniveau bijzonder weinig vertrouwen over en weer bestaat en dat werk bij Roteb vanuit het oogpunt van SoZaWe soms eerder als contraproductief ten aanzien van re-integratie van de klant wordt gezien. 

5.2.7 Ketensamenwerking en coproductie

	Vraag 1: Wat is een succesvol traject?

	Medewerkers Roteb

Wat verstaan Roteb medewerkers onder een succesvol traject?

1. De medewerkers van de Roteb op uitvoering- en 2de lijnsniveau geven, over het algemeen aan, dat Roteb medewerkers veel minder in “trajecten” voor een klant denken. 

2. Dominant is bij deze groep klanten dat zij het opgedragen werk moeten kunnen uitvoeren en dat hij langere tijd voor Roteb behouden blijft en uiteindelijk uitstroomt naar werk. 

3. Vaardigheden die aangeleerd zijn hebben vooral betrekking op primaire werknemersvaardigheden. Desgevraagd wordt hieronder verstaan; op tijd komen, leren omgaan met een baas en opdrachten, omgaan met vervelende karweitjes, etc. 

Medewerkers SoZaWe

Bij medewerkers van SoZaWe is dominant de gedachte dat bij een succesvol traject sprake is van de ontwikkeling van competenties van de klant. Waar deze ontwikkeling dan uit moet bestaan levert een heel divers beeld op. De rode draad die waarneembaar is in de antwoorden is dat de ontwikkeling erg afhankelijk is van de behoefte van de klant. 

Om die reden dient de begeleiding van de Sozawe-klant dan ook vraaggericht gegeven te worden. Uitgangspunt hierbij is steeds de behoefte van de klant. De gedachten die hier achter schuil gaat is dat bij het wegwerken van de ontwikkelpunten de kansen op een reguliere baan toenemen. Daarom wordt als het einddoel van een succesvol traject het ontwikkelen van competenties die bijdragen aan het uiteindelijke doel, namelijk de doorstroom naar een reguliere baan. In figuur 10 wordt weergegeven hoe de beelden bij een succesvol traject uiteenlopen.

Uitstroom uit het WWB-bestand kent een hoge prioriteit en is dominant aanwezig als het gaat om de motivatie van de klantmanager om een klant aan te melden op een specifiek traject. 

De reden dat uitstroom naar reguliere arbeid in beperkte mate gekoppeld wordt door de medewerkers van SoZaWe aan een Roteb-traject is dat zij veelvuldig als nadeel van een traject bij de Roteb de tijdelijke uitstroom aangegeven. Na drie maanden krijgt de klant een arbeidsovereenkomst gekoppeld aan een loonkostensubsidie van maximaal 2 jaar. 

Een veel gehoorde uitspraak is “na twee jaar staat de klant toch weer bij ons op de stoep”.

Een andere reden waarom zij de Roteb als geen “serieuze werkgever” zien is het beeld dat klant veelal in de BST wordt geplaatst. De klantmanagers vinden dit een groot nadeel. “Welke meerwaarde heeft vegen in de BST op een CV?” Door een aantal is aangegeven dat dit ook wel een overweging is waardoor zij de klant niet verwijzen naar de Roteb. 
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Figuur 10: Waarde bij succesvol traject

	Conclusie

· Voor Roteb betekend het bovenstaande dat de klant in staat moet zijn om de opgedragen werkzaamheden uit te voeren en dat hij gedurende het traject de basis werknemersvaardigheden krijgt aangeleerd

· Bij SoZaWe medewerkers gaat het vooral om de ontwikkeling die de klant doormaakt. Deze ontwikkeling is individueel/vraaggericht vastgesteld en afhankelijk van de klant.

· Op zo’n kort mogelijke manier uitstroomt uit de uitkering regelen is het primaire doel van de klantmanager. Roteb is daarbij geen volwaardige werkgever en de BST is geen volwaardig werk.




	Vraag 2. Wat versta jij onder succesvolle begeleiding?

	Medewerkers Roteb

Over het algemeen spreekt men bij Roteb over een succesvolle begeleiding op het moment dat de vaardigheden zoals bij de aanvang van het traject zijn afgesproken zijn aangeleerd. Sommige respondenten gaan nog een stap verder en noemen het pas succesvol als er naast het aanleren van de vaardigheden ook daadwerkelijke uitstroom naar werk is gerealiseerd.

Door een enkeling wordt aangegeven dat tussentijdse uitval waar een grondig rapport met de oorzaken van de uitval aan ten grondslag ligt ook als succesvolle begeleiding kan worden gezien. Echter het overgrote deel deelt die mening niet.
Medewerkers SoZaWe
Medewerkers van SoZaWe zijn over het algemeen tevreden indien de individuele klant gewerkt heeft aan zijn competenties en deze ook zijn verbeterd. Zoals eerder beschreven wordt ook hier relatief vaak de doorstroom naar reguliere arbeid of naar een trede hoger op de re-integratieladder genoemd als een resultaat van een succesvolle begeleiding. Door de verbetering is de klant (beter) in staat om uit te stromen naar regulier werk.



	Conclusie

Ook hier een is duidelijk verschil waarneembaar tussen beide organisaties: 

· Roteb spreekt van succesvolle begeleiding indien de voorafgesproken vaardigheden zijn aangeleerd
· SoZaWe medewerker spreken van een succesvolle begeleiding als er sprake is van competentieontwikkeling en de klant een vervolgstap op de re-integratieladder maakt


	Vraag 3. Wat is in jouw ogen een geschikte klant voor Roteb?

	Medewerkers Roteb

Op uitvoerend niveau wordt bij de beantwoording van deze vraag vooral het onderscheid gemaakt in “kan ik wat met de klant”. De Roteb geeft daarbij aan dat zij zoveel te bieden hebben dat in principe iedere klant bij hen terecht zou kunnen. Zij spreken ook de ambitie uit om volume te maken en in de toekomst geen 600 maar 6000 klanten in begeleiding te willen hebben naar werk.

Medewerkers SoZaWe

Bij de medewerkers van SoZaWe klinkt een geluid dat er door de directie met een “dubbele tong” wordt gesproken. De vraag die men zich daarbij stelt is in hoeverre de mening van de klantmanager er toe doet? Aan de ene kant moet de klant centraal gesteld worden terwijl aan de andere kant de BST’s gevuld moeten worden. “Je stelt de klant nu eenmaal niet centraal als hij alleen maar naar de Roteb mag”, aldus een klantmanager. Een andere klantmanager omschrijft het gevoel als volgt; “Ik voel me als een klant in een supermarkt met heel veel producten maar het enige wat ik mag kopen is vanille vla. Op het moment dat ik neig om een ander product te pakken schreeuwt er nog iemand ‘KOOP DIE VANILLE VLA’ en blijkt de keuze aan producten toch maar erg beperkt te zijn”



	Conclusie

· Het leidinggevend kader van Roteb geeft aan dat dit vooral de klanten zijn die binnen het klantprofiel plassen. Door uitvoerende wordt vooral aangegeven dat ze “iets” met de klanten moeten kunnen
· Een SoZaWe medewerker is tevreden indien de klant bij Roteb kan werken aan zijn vaardigheden.
· Medewerkers van SoZaWe geven aan dat hun directie niet éénduidig is in zijn opdracht. Aan de ene kant opdracht om te individualiseren aan de andere kant om toch vooral klanten aan te melden bij Roteb. 


	Vraag 4. Wat vertel je een klant over het traject bij Roteb?

	Veel geïnterviewde uit de lijn en staffuncties hadden moeite met deze vraag, op detailniveau, te beantwoorden. De reden hiervoor is dat zij aangeven te ver af te staan van de uitvoering en de inhoud van een traject met de bijbehorende werkzaamheden die uitgevoerd moeten gaan worden. De uitvoerende medewerkers uit beide organisaties hebben met name kennis van het beantwoorden van de vraag ten aanzien van de gevolgen vanuit de eigen organisaties. 

Opvallend is dat medewerkers uit beide organisaties van mening zijn dat het vooral de taak van de andere partij is om de klant volledig te informeren. 

Er is geen gevoel van gedeelde verantwoordelijkheid, iedereen blijft verantwoordelijk voor het eigen deel.

De hele informatieverstrekking van de klant wordt dus doorgeschoven naar de voorlichtingsbijeenkomsten die voor de klanten op de werkpleinen samen met de Roteb worden georganiseerd.

Ook binnen de bijeenkomsten is een duidelijke rolverdeling. De SoZaWe medewerker doet een inleidend verhaal en wijst de klanten op de rechten en plichten die klant heeft op basis van wet- en regelgeving. De medewerker van de Roteb neemt het deel wat volgt inzake het trajectaanbod voor zijn rekening.

Medewerkers Roteb

De Roteb-medewerkers zien het vooral als hun taak om dat klant te informeren over HOE zij de werkzaamheden moeten uitvoeren. Bij doorvragen over wat er gedaan wordt met klanten die niet gemotiveerd zijn of die tegen veel persoonlijke problemen aanlopen tijdens een traject worden vooral instrumentele ingrepen voorgesteld (verwijzingen naar P&O, bedrijfsarts, maatschappelijkwerk, etc).

Voor wat betreft de verdere inhoud van het traject wordt dit toch vooral als taak gezien van klantmanager en/of trajectcoördinator.

Medewerkers SoZaWe

De SoZaWe-medewerker ziet het meer als zijn taak om de klant te motiveren voor een traject bij Roteb.

Roteb staat volgens de meeste medewerkers van SoZaWe in het Rotterdamse bekend als het “laagste” niveau van werken. “Daar worden toch allemaal gekken en junken te werk gesteld?” is een veel voorkomende reactie van de klanten. “Daar ga je alleen werken als je echt niets anders kan” is een veel voorkomende reactie bij klantmanagers.

In figuur 11 wordt aangegeven in hoeverre men bekend is met het te leveren product. Naarmate de bekendheid hoger is neemt ook het gevoel van zich verantwoordelijk voelen voor het product als geheel toe.
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Figuur 11: bekendheid product Roteb-SoZaWe

	Conclusie

· Onduidelijk is wie verantwoordelijk is voor het verstreken van welk soort  informatie aan de klant

· Sommige SoZaWe-medewerkers hebben grote moeite om tegen een klant te zeggen dat deze bij  Roteb moet gaan werken




	Vraag 5. Wat versta je onder een wenselijke cultuur?

	Medewerkers Roteb

Door Roteb medewerkers wordt aangegeven dat er meer evenwicht moet komen tussen de (harde) productiekant van bijvoorbeeld de reinigingsbedrijven en het (zachte) mens ontwikkelprogramma van de werkbedrijven. Hierbij wordt aangetekend dat dit spanningsveld nooit zal moeten verdwijnen. Het moet blijven gaan om regulier werk en dat moet ook dominant blijven. 

Medewerkers SoZaWe

Door de medewerkers van SoZaWe wordt aangegeven dat de wenselijke cultuur op het terrein van dienstverlening er één moet zijn met een zakelijke insteek. Belangrijk hierbij is dat gebroken wordt met ideeën/beelden als “maatwerk” en “duurzaamheid”. Als wij al in staat zijn om de re-integratievraag van de klant te beïnvloeden dan kunnen we dat maar doen met een beperkt aantal middelen. Ook hier moeten de verwachtingen van de klant en van de klantmanagers gemanaged worden. SoZaWe is geen “bazar” waar voor ieder wat wils te halen is. 

We zijn meer de jassenafdeling bij een C&A waar drie verschillende soorten jassen verkrijgbaar zijn. Welke jas de klant dan mag aantrekken vraagt om deskundigheid en inzicht van de klantmanager. Wel dient gewaarborgd te worden dat men te allen tijde met een jas naar buiten gaat, ongeacht de keuze. 



	Conclusie

Bij de beantwoording van deze vraag is een duidelijk onderscheid waarneembaar tussen Roteb en SoZaWe:

· Aan de Roteb kant evenwicht tussen productie en mensontwikkeling
· Bij SoZaWe dienstverlening met een zakelijke insteek waarbij beelden als maatwerk en duurzame uitstroom tot het verleden gaan behoren. 


De onderstaande vragen hebben met name betrekking op coproductie. Hierbij is vooral gekeken in hoeverre er sprake is van openheid bij de geïnterviewden; is er een besef van een probleem en is er besef van afhankelijkheid?

	Vraag 6. Is er een gevoel van urgentie?

	In z’n algemeenheid kan vastgesteld worden dat het gevoel van urgentie om de re-integratieactiviteiten gezamenlijke in te vullen sterker gevoeld wordt bij het leidinggevend kader dan bij de uitvoerende medewerkers. Dit geldt zowel bij Roteb als bij SoZaWe. Als er urgentie gevoeld wordt dan gaat het vooral om het voldoen aan de eigen taakstelling en niet zozeer aan een gezamenlijk gedeelde verantwoordelijkheid.

In dit kader werd vanuit de zijde van Roteb nog wel benoemd dat het opvallend is dat SoZaWe geen resultaatafspraken koppelt aan de uitgave van publieke middelen. Dit getuigt aldus de medewerkers van Roteb niet echt van een verzakelijking aan de zijde van SoZaWe. Omdat strakke sturing binnen de SoZaWe-organisatie ontbreekt wordt door velen aangegeven dat het dus allemaal wel niet “zo’n vaart zal lopen”. Een aantal respondenten heeft ook concrete zaken benoemd waarvan zij het “onverklaarbaar” vinden dat deze dingen gewoon kunnen gebeuren zonder dat het gevolgen heeft. Dat er, met andere woorden, zoveel ineffectiviteit en slordigheden wordt gedoogd.

Beide organisaties geven aan behoefte te hebben aan sturing en eenduidigheid inzake de samenwerking. “als je iets wil als directie moet je ook de ballen hebben om het op te leggen” aldus een aantal respondenten. Een andere veelgemaakte opmerking is “het ontbreekt aan sturing”. 

Aan 2de lijnsmanagers en uitvoerend medewerkers bij SoZaWe is de vraag voorgelegd of zij bij inperking van het aantal re-integratieinstrumenten, een verwijzing naar Roteb eerder zouden maken.

Zij gaven aan dat dit niet het geval zou zijn en bij een “dwingende aansturing” vanuit de directie richting Roteb zelfs zouden overwegen om ander werk te gaan zoeken.

Deze beslissing zou dan met name gebaseerd zijn op het gevoel dat de professionaliteit niet serieus wordt genomen. “Laat iemand in schaal 6 dat dan maar doen” was één van de uitspraken van een uitvoerend medewerker.



	Conclusie

· Het gevoel van urgentie wordt sterker gevoeld bij het leidinggevend kader dan bij de medewerkers van de uitvoering

· Er is een beperkt gevoel van urgentie ten aanzien van de gezamenlijke verantwoordelijkheid op het gebied van re-integratie

· Binnen SoZaWe wordt geen eenduidige opdracht aan de uitvoering ervaren; het is te wisselend en wordt als niet duidelijk ervaren

· Omdat het vanuit het theoretisch kader de verantwoordelijkheid voor coproductie door de gehele organisatie moet worden gedragen kan het antwoord op de vraag of er sprake is van coproductie ontkennend worden beantwoord. 



	Vraag 7. Is er een besef van een probleem?

	Vanuit het management van Roteb wordt aangegeven dat zij beseffen dat op het terrein van imago en op het terrein van de begeleidingsvaardigheden van de uitvoerende medewerkers nog wel een aantal slagen gemaakt moeten worden. Op dit moment vinden er een aantal personele en procesmatige verschuivingen plaats. Hiernaast wordt benadrukt dat het aanstellen van een gezamenlijke procesmanager binnen beide organisaties een signaal is dat men beseft dat de samenwerking tussen beide organisatie geïntensiveerd en geautomatiseerd moet worden. 

Vanuit beide organisatie wordt sterk benadrukt dat de wil tot samenwerking heel sterk aanwezig is. 

Een ander voorbeeld hiervan is dat de afgelopen jaren door Roteb erg veel energie is gestoken in het beïnvloeden van het beeld van de medewerkers SoZaWe ten aanzien van Roteb. Alle medewerkers vanuit domein Werk hebben een rondleiding gekregen binnen Roteb. Op deze “Roteb-dagen” maakt men kennis met elkaar en de mogelijkheden die Roteb heeft voor de diverse klantgroepen. Deze mogelijkheid is structureel en elk kwartaal is er een rondleiding voor alle nieuwe SoZaWe medewerkers. Het verbaast de Roteb dan ook dat de beelden die men bij de Roteb heeft zo hardnekkig blijven.

Vanuit SoZaWe wordt aangegeven dat men ook daar steeds meer doordrongen wordt van het feit dat, indien we ambitieuze projecten als Full Engement van de grond willen tillen, wij Roteb als eigenaar van laag geschoold en eenvoudig werk,  nodig hebben.

Ook hier kan geconstateerd worden dat het besef van de aanwezigheid van een probleem vooral bij het leidinggevend kader aanwezig is. Bij de uitvoering leeft dit ervaren probleem veel minder. Sterker nog: sommige klantmanagers zien de oplossing voor het probleem van de lage instroom van participanten in de BST alleen maar als een verergering van het probleem. Deels omdat het werk maar tijdelijk van aard is en deels omdat Roteb niet als volwaardige werkgever wordt gezien. 



	Conclusie

· Roteb herkend en erkend dat zij een “imago” probleem heeft. Men is hard aan het werk om dit imago aan te passen
· Een gezamenlijk besef van een probleem is waarneembaar op het managementniveau in beide organisaties. Op het niveau van de uitvoering is besef van een gezamenlijk probleem niet vastgesteld. Derhalve is er geen sprake van een gezamenlijk probleem.



	Vraag 8. Is er besef van afhankelijkheid?

	De medewerkers van Roteb zien een uitdaging in de koppeling van een regelcultuur (SoZaWe) met die van een marktcultuur (Roteb). De uitdaging ligt hem in het kijken naar hoe deze regelingen optimaal kunnen worden benut ten behoeve van de arbeidsmarkt. Hierbij wordt wel direct aangetekend dat Roteb respect moet hebben voor de verantwoording die SoZaWe draagt voor het uit te voeren beleid. SoZaWe zal respect moeten hebben voor de uitvoeringskennis van Roteb. Als dit opgebracht kan worden dan wordt vanuit beide partijen ervaren dat zij een sterk product in handen hebben. Op basis hiervan kan geconstateerd worden dat het besef van afhankelijkheid en de wil om samen te werken aanwezig is. 

De medewerkers van SoZaWe geven in het kader van het bovenstaande aan dat zij zich afvragen of er niet meer gebruik kan worden gemaakt van elkaar expertise. Niet alleen de kennis maar ook de personen zouden gedetacheerd in beide organisaties hun bijdrage kunnen leveren aan het samenwerkingsproces.

Hiernaast wordt door medewerkers van SoZaWe benadrukt dat er een discrepantie  tussen het beleid en de uitvoering op de diverse niveaus ervaren wordt. Roteb wordt gezien als “niet- flexibel” en “niet aan de afspraken houdend”.



	Conclusie

· Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat in beide organisaties op alle niveaus ervaren wordt dat er sprak is van een onderlinge afhankelijkheid.




In hoofdstuk 2 is al naar voren gekomen dat in de ketensamenwerking aandacht dient te zijn voor de verschijnselen macht & concurrentie. Onderstaande vraag heeft betrekking op dit verschijnsel.

	Vraag 9. Hoe is de stijl van leidinggeven en vraagt dit om bijstelling?

	Medewerkers SoZaWe

Medewerkers binnen SoZaWe geven aan dat leidinggevenden verschillende signalen geven ten aanzien van de samenwerking met Roteb. De directie uit zowel de wens om de klant centraal te zetten alsmede de wens om klanten op traject bij Roteb te plaatsen. Door veel mensen in de uitvoering wordt dit ervaren als inconsequente beleidsvoering. 

Verder wordt er een signaal afgegeven dat het topmanagement van SoZaWe zich nogal eens laagdunkend uit over de uitvoering. Men ervaart dit als weinig respectvol en heeft de idee dat er weinig rekening wordt gehouden met problemen waar binnen de uitvoering tegenaan gelopen wordt.

Net als binnen Roteb wordt binnen SoZaWe ervaren dat er weinig sturing is op de naleving van het beleid.

Medewerkers Roteb

Medewerkers vanuit Roteb geven aan dat het leiderschap wat gevraagd wordt op dit moment nog niet door elke manager geëtaleerd wordt. Deze vaststelling geldt voor zowel de directie als eerste en tweedelijns managers.

“Er wordt wel beleid beleden maar niet strak gestuurd op de naleving van dat beleid” is één van de veelgehoorde opmerkingen. Verder wordt er wel opgemerkt dat op dit moment stapsgewijs leidinggevende die niet functioneren van hun positie afgehaald worden. Het doel is om de juiste mensen op de juiste plaats te krijgen. Verder wordt opgemerkt dat als gevolg van deze wisselingen er veel onrust is op de werkvloer. Men is bang de eigen baan te verliezen wat soms resulteert in perverse effecten. 

Een aantal van deze effecten zijn;

1. Het bewust foutief informeren van leidinggevende om de eigen baan te behouden

2. Het niet durven nemen van risico’s uit angst de eigen baan te verliezen. Dit leidt vervolgens weer tot weinig innovatie wat de ontwikkeling niet ten goede komt

3. Men voelt zich in zekere mate niet veilig in de eigen organisatie, als gevolg hiervan wordt weinig samenwerking gezocht omdat men bang is teveel inzage in de “eigen keuken” te moeten verschaffen met het risico de baan te verliezen.

Er wordt geconstateerd dat er weinig evenwicht tussen de productiepoot en de mensontwikkelfunctie is. Om meer evenwicht te creëren in het realiseren van beide doelstellingen is voor alle leidinggevende een managementontwikkeltraject gestart. 

Dit alles vraagt wel om een zorgvuldig beleid. Zeker bij de BST’s is het productiegericht leidinggeven toch nog wel de meest dominante stijl. 



	In onderstaande grafiek is weergegeven hoeveel respondenten de waarden, sturing, respectvol, daadkrachtig en eenduidig benoemd hebben in de huidige stijl van leidinggeven en hoeveel respondenten vinden dat desbetreffende waarden bijgesteld dienen te worden.


[image: image19.emf]0 2 4 6 8 10 12

Eenduidig

Daadkrachtig

Respectvol

Sturing

Gewenst SoZaWe

Gewenst Roteb

Huidig SoZaWe

Huidig Roteb





Figuur 12: waarden bij leidinggeven

	Conclusie

· Binnen Roteb wordt het gewenste leiderschap nog niet door een ieder geëtaleerd; een managementontwikkeltraject is gestart 

· Bij Roteb is een vorm van re-organisatie gestart waarbij niet functionerende leidinggevende van hun functie gehaald worden. Deze re-organisatie geeft onzekerheid en kent ook perverse gevolgen zoals geen risico’s durven nemen vanwege kans op falen en het verlies van de baan etc.

· Medewerkers van SoZaWe geven aan dat er sprake is van een dubbele boodschap ten aanzien van hun taakopdracht. Deze onduidelijkheid wordt als vervelend ervaren en schept onduidelijkheid.




5.2.8 Conclusie ketensamenwerking en coproductie

Op basis van de bovengestelde vragen, reacties en conclusies kan vastgesteld worden dat 

· Voor uitvoerende medewerkers van Roteb het erg van belang is dat de klant de opgedragen werkzaamheden moeten kunnen uitvoeren en dat hij gedurende het traject de basis werknemersvaardigheden krijgt aangeleerd

· Het bij SoZaWe medewerkers vooral gaat om de ontwikkeling die de klant doormaakt. Deze ontwikkeling is individueel/vraaggericht vastgesteld en afhankelijk van de klant.

· Op zo’n kort mogelijke manier uitstroomt uit de uitkering regelen het primaire doel is van de klantmanager

· Roteb geen volwaardige werkgever en de BST geen volwaardig werk is.

· Er een discrepantie bestaat tussen hetgeen het leidinggevend kader van Roteb beschouwd als de “goede” klant voor Roteb en wat men in de uitvoering als zodanig beschouwd. Voor het management moet de klant in het klantprofiel passen. Door uitvoerende wordt vooral aangegeven dat ze “iets” met de klanten moeten kunnen
· Medewerkers van SoZaWe geven aan dat hun directie niet éénduidig is in zijn opdracht. Aan de ene kant opdracht om te individualiseren aan de andere kant om toch vooral klanten aan te melden bij Roteb.
· Naar de toekomst kijkend wil men bij Roteb evenwicht tussen productie en mensontwikkeling
· Bij SoZaWe wil men dienstverlening met een zakelijke insteek waarbij beelden als maatwerk en duurzame uitstroom tot het verleden gaan behoren.
Om de centrale vraag te beantwoorden over wat binnen beide organisaties nu precies onder ketensamenwerking en coproductie verstaan wordt, is in dit eerste gedeelte gekeken naar de vraag wat er door medewerker van SoZaWe en Roteb onder een traject wordt verstaan. Bij de beantwoording van deze vragen valt op dat er uiteenlopende beelden zijn over zowel de zowel de aard als de inhoud van een re-integratietraject. Deze verschillende beelden leven vooral bij de uitvoerende medewerkers. 
Opvallend in de antwoorden was verder het beeld dat werken bij Roteb van tijdelijke aard is en dat er vooral gezocht wordt naar uitstroom voor een langere periode. Tweede opvallend gegeven was dat de werkzaamheden bij Roteb niet als volwaardig wordt gezien.

Met betrekking tot coproductie kunnen wij de navolgende conclusies trekken;

· Gevoel van urgentie wordt sterker gevoeld bij leidinggevend kader als bij de uitvoering. Er is geen gevoel van urgentie ten aanzien van de gezamenlijke verantwoordelijkheid binnen alle functie van de organisatie
· De SoZaWe-medewerkers geven aan dat hun opdracht t.a.v. re-integratie niet   eenduidige en consequent is; het wordt als hinderlijk ervaren
· Een gezamenlijk besef van een probleem is waarneembaar op het managementniveau in beide organisaties. 
     Op het niveau van de uitvoering is besef van een gezamenlijk probleem niet 

     vastgesteld. 

· Roteb herkend en erkend dat zij een “imago” probleem hebben, niet alleen bij klanten van SoZaWe maar ook bij medewerkers van SoZaWe. 
· In beide organisaties hebben wij vastgesteld dat het besef van afhankelijkheid aanwezig is. 
· Binnen Roteb wordt het gewenste leiderschap nog niet door een ieder geëtaleerd; scholingsprogramma’s worden gevolgd

· Bij Roteb is een reorganisatie bezig waarbij niet functionerende leidinggevende vervangen worden. Deze reorganisatie geeft onzekerheid en kent ook perverse gevolgen zoals geen risico’s durven nemen vanwege kans op falen en het verlies van je baan etc.

In onderstaand kader worden de uitkomsten van de vragen in 5.2.7 en de dialoog 5.2.9 gebruikt om uitspraken te kunnen doen over of er op dit moment aan de voorwaarden, zoals vastgesteld in de theorie van A. Verbout
, voor succesvolle samenwerking en het behalen van resulaten wordt voldaan.

	Voorwaarden succesvolle samenwerking
	Sozawe
	Aanwezig in de samenwerking?
	Roteb
	Aanwezig in de samenwerking?
	

	Gezamenlijk gevoel van urgentie


	Directie                     
Middenkader           
Uitvoering
	Ja

Ja

Nee
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Ja

Nee
	Vraag; 
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	Gezamenlijk besef van het probleem


	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Ja

Nee
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Ja

Nee
	Vraag;
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	Gevoel van afhankelijkheid
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Ja

Ja
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Ja 

Ja
	Vraag;
8

	Voorwaarden behalen  Resultaten
	Sozawe
	
	Roteb
	
	

	openheid
	Directie                     
Middenkader           
Uitvoering
	Ja

Ja

Nee
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja

Nee
Nee
	Vraag;
9 en
Dialoogmodel



	veiligheid
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja
Ja

Ja
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja
Nee

Nee
	Vraag;
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Dialoogmodel



	snelheid
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Nee
Nee

Nee
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Nee
Nee

Nee
	Vraag;
Dialoogmodel



	inhoudelijkheid
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja
Ja

Nee
	Directie

Middenkader

Uitvoering
	Ja
Nee

Nee
	Vraag;
1, 2, 3, 4


5.2.9 Dialoogmodel

In het veldonderzoek is, zoals aangegeven, gebruik gemaakt van het door Schein aanbevolen dialoogmodel. Hiertoe is beide organisaties gevraagd vertegenwoordigers af te vaardigen en deze op een gestructureerde manier, onder leiding van een onpartijdige gespreksleider, met elkaar in gesprek te laten gaan. Onderwerp van gesprek is het bestaande beeld van elk van de organisaties ten aanzien van de anderen organisatie. Dit alles met als doel om aspecten van de organisatiecultuur  in beide organisaties aan het licht te brengen. 

De bijeenkomst(en) zijn voorbereid door een werkgroep. Deze werkgroep bestond, naast beide onderzoekers, uit vertegenwoordigers vanuit de werkpleinen en de beleidsafdeling RWI van SoZaWe, de beide afdelingen communicatie en de afdeling POWER van Roteb. Tevens is een extern advies bureau gevraagd om ondersteuning te bieden bij het opstellen van het programma en de feitelijke bijeenkomst te begeleiden.

5.2.10 Resultaten en conclusie bijeenkomsten

De uitkomsten van beide bijeenkomsten zijn vergelijkbaar en wijken ook niet af van de beelden die uit de interviews en de intakevragen naar voren zijn gekomen. Opvallend was dat Roteb vooral als een “doe-organisatie” ervaren wordt waarbij de nadruk ligt op het afhandelen van een taak of opdracht. Veelvuldig wordt het motto “niet lullen maar poetsen” gebruikt. De Roteb-medewerkers die meegedaan hebben aan de bijeenkomst kwalificeren zich ook als “echte Rotterdammers met het hart op de tong, een grote mond en een klein hartje”. Hierbij moet wel opgemerkt worden dat deze beelden sterker leven bij mensen die in de BST’s/reiniging werken dan Roteb-medewerkers die bijvoorbeeld bij de afdeling Power of een beleidsafdeling werkzaam zijn.

Het dominante beeld van de SoZaWe-medewerkers die op die dag aanwezig waren werd vooral gekenmerkt door dat van de medewerker als “professional”. Hieronder wordt verstaan dat deze goed weet wat er bij zijn klanten leeft, dat hij deze klanten over het algemeen wel kent en weet wat hen drijft en weerhoudt. Iemand die ook vanuit deze rol als professional stuurt en de regie over het traject van de klant wil behouden. Het begrip “regie” wordt hierbij uitgelegd als; “ik stem in” en “ik bepaal uiteindelijk het traject van de klant”.

De beelden die men over de andere organisatie heeft zijn niet afwijkend van de beelden die in de interviews en intakevragen naar voren zijn gekomen. Door Roteb-medewerkers wordt SoZaWe vooral gezien als een enorm hoog flatgebouw waarin een heel kleine deuropening zit en nauwelijks ramen aanwezig zijn. De ramen die aanwezig zijn zitten hoog in het gebouw. De kleine deur staat daarbij symbool voor de moeilijke toegankelijkheid. Het maakt hierbij niet uit of het gaat om het maken van afspraken voor een bepaalde doelgroep of een inhoudelijke vraag omtrent een doorverwijzen klant. Het geringe aantal ramen staat symbool voor de beperkte blik naar buiten. SoZaWe wordt ervaren als een organisatie die vooral naar binnen is gericht. Alleen op directieniveau zijn er wel een paar ramen maar die zitten zo hoog dat ze geen zicht hebben op wat er op de vloer gebeurd.

Het beeld dat SoZaWe-medewerkers voor Roteb gebruiken is dat van een groot verkeersplein met hierop een heel uitnodigend bord met allerlei leuke wegen die naar nog leukere werkplekken leiden. Als je echter goed naar dat verkeersplein kijkt dan zie je dat als die leuke wegen en werkzaamheden afgesloten zijn of slechts beperkbaar voor een hele kleine groep mensen. De enige weg die wijdt openstaat, is een grote doorgaande weg die leidt naar de BST. De weg richting de BST is overigens eenrichtingsverkeer. 

De beelden die over de medewerkers bestaan zijn ook niet erg afwijkend van hetgeen al eerder is vastgesteld. Roteb medewerkers zien SoZaWe-medewerkers toch vooral als:

· hulpverleners die goedgelovig zijn en niet durven te confronteren

· nauwelijks zicht hebben op wie hun klanten zijn en omdat ze ook aan taakstellingen moeten voldoen de klanten over de Roteb-schutting gooien

· wijzen bij voorbaat naar het onvermogen van Roteb om aangemelde WWB-klanten aan het werk te houden.

SoZaWe medewerkers zien Roteb-medewerkers toch vooral als:

· “rauwdouwers” die door een grote mond van schoonmaker hoofdschoonmaker zijn geworden

· niet in staat zijn om met de problemen van de klant om te gaan en alleen maar op zoek zijn naar extra “handjes”

· nooit genoeg hebben; ze hebben altijd meer mensen nodig en wijzen bij voorbaat naar SoZaWe als het gaat om de schuldvraag (om het even wat het probleem ook is) 

Na de uitwisseling van de beelden is onder begeleiding van de externe begeleider de discussie over deze beelden gevoerd. Opvallend hierbij was dat gaande de discussie er meer begrip voor de (on)mogelijkheden ontstond. Het voert te ver om in dit verband hierop in te gaan maar de algemene tendens was toch vooral dat men eigenlijk maar heel weinig kennis had over de werkzaamheden van de andere collega’s. 

Het dialoogmodel heeft ten aanzien van de culturele aspecten binnen de beide organisaties geen andere inzichten opgeleverd. Als model is het wel een passend om met elkaar in gesprek te raken en door een goede sturing van de discussie kan er ook meer begrip ontstaan voor de situatie van de andere partij. 

5.2.11 Verandermanagement

Marco de Witte stelt dat “organisaties niet kunnen veranderen, wat wel kan veranderen zijn medewerkers, leveranciers en klanten die zich anders tot elkaar gaan verhouden/gedragen”. Uitgaande van deze stelling is dat organisatieverandering dus eigenlijk gezien moet worden als gedragsverandering. In de onderstaande vragen kijken wij welke gedragsverandering gewenst is.

	Vraag 1. Zijn er denkbeelden in uw organisatie die ongewenst zijn?

	Medewerkers Roteb

De medewerkers van Roteb geven aan dat op diverse niveaus in de organisatie er mensen zijn die nog steeds het beeld hebben dat mensen met een WWB-uitkering vooral handjes zijn om de productiedoelen te behalen. Door dit beeld gaat men volledig voorbij aan het feit dat de Roteb een nieuwe taak heeft om deze Rotterdammers in de gelegenheid te stellen zich te ontwikkelen door aan hun competenties te werken.

· Roteb–medewerkers zien SoZaWe-medewerkers als een “geitenwollen-sokken” organisatie die klanten niet “hard” durft aan te pakken

· Roteb-medewerkers ervaren de SoZaWe-medewerkers als laf omdat ze alle moeilijke klanten over de schutting van Roteb gooien

· Roteb-medewerkers ervaren de SoZaWe-medewerkers als niet collegiaal omdat zij onvoldoende informatie krijgen over de achtergronden van de klant

· Roteb-medewerkers ervaren de SoZaWe-medewerkers als lui omdat zij niet eens een medisch advies vragen voordat de klant overgedragen wordt

· Roteb-medewerkers ervaren SoZaWe-medewerkers als ondeskundig omdat zij maar weinig feitelijke kennis over haar klanten hebben; daarom worden ze zo over de Roteb-schutting gegooid. 
Medewerkers SoZaWe

Bij de medewerkers van SoZaWe zijn de beelden over de Roteb minstens zo scherp.

Er is nog steeds op diverse niveaus binnen de organisatie het beeld dat Roteb alleen maar op zoek is naar gratis menskracht en dat hun enige doel is om zoveel mogelijk geld uit het participatiebudget te verkrijgen.

Voor een groep werknemers binnen Sozawe bestaat er ook twijfel ten aanzien van de oprechtheid van Roteb. Hebben ze nu echt het beste voor met die klant of gaat het alleen om het geld. Wat zijn nu de ware intenties van Roteb?



	Conclusie

· Er zijn veel negatieve beelden over en weer tussen de beide organisaties. Deze beelden worden vooral op uitvoeringsniveau veelvuldig aan elkaar gecommuniceerd

· Vanuit SoZaWe wordt getwijfeld aan de oprechtheid van Roteb (hebben zij het beste met de klant voor?)


	Vraag 2. Welk gedrag moet verstrekt worden binnen uw organisatie?

	De medewerkers uit beide organisaties waren over dit onderwerp eensgezind. Vooral het verdiepen in de beweegreden van de ander en een meer directe benadering naar de collega’s op het moment dat wil weten waarom hij het doet zoals hij het doet. Het beeld is dan men meestal een goede motivatie heeft voor waarom bepaalde acties worden ingezet. Men wil dat dit meer bespreekbaar wordt gemaakt in plaats van zelf invulling te geven aan de motivatie van de ander.

Een beetje meer uitgaan van dat een mens per saldo handelt uit goede bedoelingen wordt als gewenst gedrag benoemt.



	Conclusie

· Medewerkers van beide organisaties geven aan dat er meer in elkaar geïnvesteerd dient te worden en dat er meer vertrouwd mag worden op elkaars goede bedoelingen 




	Vraag 3. Welke omgangsvormen moeten veranderd worden?

	Unaniem wordt door de respondenten aangegeven dat zakelijkheid waaronder verstaan wordt effectiviteit en efficiëntie werken tot de (nieuwe) cultuur van beide organisaties gerekend moet worden.

Bij doorvragen wordt, om deze begrippen nader in te vullen, blijkt er een gemêleerd beeld te bestaan bij deze begrippen. Hierbij is geen duidelijke lijn te herleiden tussen beide organisaties of functieniveau’s binnen deze organisaties.

Vanuit Roteb wordt aangegeven dat dominante begrippen binnen de samenwerking met SoZaWe vooral gezocht moeten worden in het vinden van een evenwicht tussen de productietaak en de mensontwikkeltaak. Dit vraagt van de Roteb medewerker dat deze zich realiseert dat de primaire taak van Roteb gewijzigd is. Dat het niet meer voldoende is om enkel en alleen op de productie kant te richten maar dat, rekening houdend met de belangen van de samenwerkingspartner en dat deze verwacht dat competenties van de klant ontwikkeld worden.

Vanuit beide organisaties wordt aangegeven dat een cultuuromslag moet komen voor wat betreft de sturing op de manier waarop de doelstellingen behaald worden. 

Medewerkers van beide organisatie vinden dat men te weinig wordt geconfronteerd met de nieuwe verplichtingen/doelen die zij uit moeten dragen naar de klant. 

Dit houdt in dat de uitvoerend medewerker ondersteund moet worden zodat deze in zijn gesprek met de klant de confrontatie over deze verplichting durft aan te gaan en op de werkvloer in staat is het “mensontwikkeldoel” uit te dragen.

Dit vraagt ook van beide organisaties dat de leidinggevenden binnen SoZaWe en Roteb ondersteund moeten worden in de nieuwe wijze van aansturing van een team. 

Een aantal leidinggevende geeft nu aan dat zij zien dat klantmanagers/productieleiders niet al te streng worden aangesproken op het niet behalen van de doelstellingen. Dit vanwege de spagaat waar zij zich in bevinden. De klantmanager worstelt met “klant centraal” versus “Iedereen naar de Roteb” en de productieleider worstelt met het behalen van productiedoelen versus het ruimte bieden tot ontwikkeling van de klant.

Ook vind een aantal leidinggevende dat zij geen “goed verhaal” richting medewerker hebben om op basis van een onmogelijke opdracht te stellen dat iemand niet functioneert. Daarnaast is er nauwelijks geïnvesteerd in een ontwikkelplan inzake om- of bijscholing van de uitvoering waardoor men het idee heeft dat iedereen oprecht zijn uiterste best doet maar wel slechts “roeit met de riemen die men heeft”.

Men vindt het dan ook van weinig respect getuigen op het moment dat de keuze wordt gemaakt om niet te investeren in een ontwikkelplan met daarbij behorende competenties ten aanzien van de uitvoering deze wel de “zwarte piet” toe te spelen als zij de gestelde doelen niet behalen.

Er is de afgelopen jaren te veel tijd en energie gestoken in de proces kant en is voorbij gegaan aan hetgeen wat dit betekent voor de individuele uitvoeringsmedewerker. 



	Conclusie

· Binnen beide organisaties zijn er omgangsvormen die verandering behoeven; meer begrip voor elkaars situatie
· Binnen Roteb zal meer en harder gewerkt moeten worden aan het mens-ontwikkel traject
· Binnen SoZaWe zal meer vertrouwd moeten worden op de deskundigheid van Roteb op het terrein van re-integratie



5.2.12 Conclusie verandermanagement

Op basis van de bovenstaande vragen met betrekking tot verandermanagement kan geconcludeerd worden dat als de organisaties op cultuurgebied dichter bij elkaar willen komen dat:

· Binnen beide organisaties de omgangsvormen veranderd moeten worden zodat er meer begrip voor elkaar situatie ontstaat
· Binnen SoZaWe meer vertrouwd zal moeten worden op de deskundigheid van Roteb op het terrein van re-integratie
· Binnen Roteb meer begrip zal moeten komen voor de verantwoordelijke taak die SoZaWe heeft t.a.v. de besteding van gemeenschapsgeld en de verantwoording die daarbij afgelegd behoort te worden
De medewerkers uit beide organisaties zijn het erover eens dat men goede intenties heeft en dat het verdiepen in de beweegreden van de ander ook tot meer begrip zal leiden. Een beetje meer uitgaan van dat een mens per saldo handelt uit goede bedoelingen wordt als gewenst gedrag benoemt.

5.3  Afronding resultaten veldonderzoek

In dit veldonderzoek is met behulp van een vijftal verschillende technieken (documentenonderzoek, Quickscan, intakevragen, interviewvragen en diagloogmodel) getracht om antwoord te vinden op de drie deelvragen die in hoofdstuk 4 zijn benoemd:

1.  Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt en is het beïnvloedbaar?

2.  Zijn er aspecten van de organisatiecultuur te benoemen in beide 

    organisaties die als knelpunt in de ketensamenwerking worden ervaren?

3. Spelen de verschillen in organisatiecultuur tussen beide organisatie een

     rol in de ketensamenwerking op het gebied van re-ïntegratie? 

Hoofdstuk 6 staat in het teken van de samenvatting, conclusies en aanbevelingen van het gehele hoofdstuk. Hierin zal ook de beantwoording van bovenstaande deelvragen geadresseerd worden.

Hoofdstuk 6 Samenvatting, conclusies en aanbevelingen

In de inleiding van dit onderzoek is aangegeven dat het onvoldoende aanmelden van klanten door SoZaWe bij Roteb niet alleen een oorzaak is van onduidelijke procesafspraken en resultaatafspraken tussen beide organisaties maar wellicht te herleiden is naar verschillen in de organisatie cultuur (onderzoek Depla). Deze veronderstelling is voor de directie SoZaWe aanleiding om aan onderzoekers te vragen om een onderzoek in te stellen. In overleg met de opdrachtgever is de navolgende onderzoeksvraag geformuleerd 

“Welke in de organisatiecultuur gelegen aspecten zijn verantwoordelijk voor de achterblijvende resultaten in het realiseren van het beoogde integrale re-integratiebeleid tussen Sociale Zaken en Werkgelegenheid Rotterdam en Roteb en welke oplossingen zijn denkbaar om deze resultaten te verbeteren?”

Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden zijn de volgende deelvragen geformuleerd. 

1) Is er sprake van ketensamenwerking of coproductie, wat wordt eronder
    verstaan en waarom is het belangrijk?

2) Wat is organisatiecultuur; wat wordt eronder verstaan en waarom is het 

    belangrijk?

3) Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt en is het beïnvloedbaar?

4) Zijn er aspecten van de organisatiecultuur te benoemen in beide organisaties die 

    als knelpunt in de ketensamenwerking worden ervaren?

5) Spelen de verschillen in organisatiecultuur tussen beide organisatie een rol in de  

    ketensamenwerking op het gebied van re-ïntegratie? 

6) In het antwoord op vraag 5 bevestigend wordt beantwoord; moet dit verandert

   worden en zo ja, welke stappen kunnen dan overwogen worden?

Voordat wij in paragraaf 6.2. de hoofdvraag en deelvragen zullen beantwoorden eerst een samenvatting van onze bevindingen uit het vooronderzoek en documenten-analyse. 

6.1  Samenvatting vooronderzoek en documenten-analyse
Vanuit de politiek en het stadsbestuur wordt aangegeven dat SoZaWe en Roteb samen moeten werken op het gebied van de re-integratie van Rotterdammers die een grote afstand tot de arbeidsmarkt hebben. Aanleiding voor deze samenwerking is onder andere:
1. Een financieel aspect; controle over het volume betekend controle op de uitgave

2. De Rotterdamse arbeidsmarkt; deze kent een hoge werkloosheid en heeft een lage opleidingsgraad ten opzichte van andere gemeentes uit de G4. Een betere participatie heeft allerlei voordelen op sociaal, financieel, en economische gebied voor de stad en haar bewoners.

Bij Roteb zijn veel eenvoudige werkzaamheden voor laaggeschoolde Rotterdammers voorhanden. SoZaWe heeft, naar verwachting, 10.000 laaggeschoolde klanten die, met de juiste begeleiding en training, re-intergrabel zijn op de arbeidsmarkt. Het ligt voor de hand dat beide organisaties een natuurlijke alliantie vormen. In de praktijk blijkt dit echter niet zo vanzelfsprekend te zijn.  

SoZaWe en Roteb zijn, vanuit een historisch perspectief gezien beide “oude” gemeentelijke organisaties die ook in deze tijd een duidelijke taak en rol binnen de gemeente vervullen. Hierbij was Roteb vooral een “doe-organisatie” die zich bezig houdt met het schoonhouden van de stad en is SoZaWe vooral gericht op het ontwikkelen van vaardigheden van haar klanten zodat deze weer konden deelnemen aan het arbeidsproces. 

Met het overnemen van Multibedrijven Rotterdam door Roteb wordt een belangrijke taak op het gebied van re-integratie toegevoegd aan het takenpakket van Roteb. In de jaren die daarop volgen wordt de Sociale Werkvoorziening-infrastructuur opengesteld voor andere doelgroepen. Een van deze doelgroepen zijn de klanten van SoZaWe. Deze doelverschuiving heeft tot gevolg gehad dat SoZaWe en Roteb  ketenpartners zijn geworden.

Voor de organisatiecultuur van Roteb heeft de fusie met Multibedrijven Rotterdam verstrekkende gevolgen gehad. Van een organisatie waarbij het behalen van de vooropgezette taak dominant was werd verwacht dat zij oog kreeg voor de ontwikkeling van de klant. De “mensontwikkel-taak” was geboren.
Bij SoZaWe is er door de jaren heen veel minder sprake geweest van een doelverschuiving. Wel heeft SoZaWe door veranderde wet- en regelgeving te maken gekregen met een veranderende rol van de SoZaWe-medewerkers. 
Tevens ligt steeds meer de nadruk op samenwerking met ketenpartners. Oog voor de burger als individu die naar vermogen een tegenprestatie levert in ruil voor de inkomensvoorziening wordt een dominant uitgangspunt. Bij dit uitgangspunt is uitstroom naar een plek op de arbeidsmarkt het ultieme doel. Het aanleren van werknemersvaardigheden kan de klant opdoen bij Roteb. Een nauwe samenwerking tussen SoZaWe en Roteb ligt dan ook voor de hand.  

De theorie over het ontstaan van organisatiecultuur geeft aan dat wanneer een organisatie wordt opgericht het niet gebruikelijk is dat ook gelijktijdig de cultuur van de op te richten organisatie wordt vastgelegd. De organisatiecultuur ontwikkelt zich gaandeweg in organisaties. Eerst ontstaat de informele cultuur en na verloop van tijd wordt getracht delen van die informele cultuur te formaliseren met als doel de cultuur beheersbaar te maken. 
Specifiek voor grote organisaties zoals SoZaWe en Roteb is dat zij binnen de organisatiecultuur te maken hebben met sub-culturen binnen de diverse afdelingen. 
Gevestigde manieren van denken en doen laten zich maar in beperkte mate sturen. Cultuur is dan ook minder grijpbaar dan structuur in een organisatie. Binnen Roteb en SoZaWe is dit niet anders.

De theorie stelt dat er in een ideale situatie een versmelting plaatsvindt van de meest functionele elementen van beide culturen binnen de “nieuwe” organisatie. 
Om hiertoe te kunnen komen verondersteld men het vermogen te hebben deze culturen te doorgronden. Dit is iets wat zelden aanwezig is waardoor beide organisaties na de ontmoeting ten prooi vallen aan de illusie, elkaar beter te begrijpen dan zij in feite doen en komen zij klem te zitten in de façade van “de succesvolle nieuwe organisatie”. 

Het is voor beide organisaties van belang na te gaan in hoeverre er een versmelting van de diverse sub-culturen binnen de eigen organisaties heeft plaatsgevonden of dat men ten prooi is gevallen aan de illusie.
Omdat het in kaart brengen van de afzonderlijke organisatieculturen van SoZaWe en Roteb en al hun afdelingen buiten de scope van dit onderzoek valt is hier geen verder onderzoek naar gedaan.

In de samenwerking tussen Roteb en SoZaWe wordt veelvuldig melding gemaakt van ketensamenwerking. Schein geeft aan dat indien twee culturen op een constructieve wijze met elkaar verder willen gaan we eerst zullen moeten kijken of dat er aan de gemeenschappelijke begrippen die zij delen ook gemeenschappelijke betekenissen worden gegeven. 
Omdat op basis van dossieronderzoek een aantal begrippen binnen de samenwerking veelvuldig voorkwamen is in het veldonderzoek aandacht besteed aan de rol van deze begrippen ten aanzien van het primaire proces. Het betreft de volgende begrippen:

· “succesvol traject”

· “verwijzingen” of “duurzame verwijzingen”

· “werk” of “baan”

· “duurzame baan”

· “volwaardig werk”

· “succesvolle begeleiding”

· “succesvolle plaatsing”.

De klantmanager lijkt juist op zoek te zijn naar functies die duurzaam en volwaardig zijn. Niet alleen omdat hij hiermee de klant beter kan motiveren maar vooral ook omdat hij de klant niet graag terug ziet komen. 

De Roteb-medewerker daarentegen wordt door het management vooral afgerekend op het tijdig afhandelen van zijn taken op het terrein van Rotterdam Schoon en Veilig. De taak om de mensen die bij hem komen werken te begeleiden en te ondersteunen in het kader van zijn mensontwikkel-taak is belangrijk maar zeker niet dominant. 

Door de integraliteit in samenwerken tussen Roteb en Sozawe is ook de complexiteit van de problemen toegenomen. Waar beide organisaties in het verleden alleen rekening hoefde te houden met hun eigen kaders wordt binnen de huidige samen-werking verwacht dat men ook rekening houdt met de kansen en beperkingen van de andere partij.

De institutionele complexiteit binnen de beide organisaties groeit. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het feit dat er vele (formele en informele) arena’s zijn waar beslissingen worden genomen. 

In de theorie van Schein hebben is naar voren gekomen dat pas wanneer de organisatie iets wil en daar hulp voor zoekt de tijd rijp is om het psychologische proces op gang te brengen dat de organisatie rijp maakt voor onderzoek naar wat er werkelijk aan de hand is.
 Dit behelst dus een onderzoek naar verschillen in de organisatiecultuur tussen beide organisaties. 

6.2  Conclusies

In deze paragraaf staan de conclusies centraal die op basis van de onderzoeksresultaten getrokken kunnen worden. Hiertoe wordt gebruik gemaakt van de structuur van de deelvragen, zoals deze in het eerste hoofdstuk naar voren zijn gekomen. 

6.2.1 Is er sprake van ketensamenwerking of coproductie, wat wordt eronder verstaan en waarom is het belangrijk?

Grosso modo kan gesteld worden dat de kern van ketensamenwerking een gezamenlijk product is waarbij het eindproduct, van in dit geval, SoZaWe het begin product van, in dit geval, Roteb is. De resources op het terrein van kennis en invloed worden gedeeld, hierdoor kan er een bredere aanpak ontstaan van een gezamenlijke probleem. 
Er is in deze situatie dus sprake van een duidelijke scheiding tussen de werkzaamheden van de ene organisatie ten opzichte van de andere organisatie.

Wanneer we de selectie van een klant voor een traject bij de Roteb als het eindproduct van SoZaWe beschouwen en het aanbieden van een traject als het beginproduct van Roteb dan zien we in het veldonderzoek dat de meeste problemen zich voordoen op deze scheidslijn.

Een stap verder dan ketensamenwerking is coproductie. Bij coproductie zijn beide organisatie integraal verantwoordelijk voor het eindproduct of een deel van dit eindproduct. In een dergelijk perspectief ontwikkelen partijen door middel van communicatie, overleg, onderhandeling en (uit)ruil op grond van de onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid een gemeenschappelijk beeld van een bepaald beleidsprobleem en daarbij mogelijke passende gezamenlijke oplossingen. Men wordt gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindproduct. 

Het veldonderzoek toont aan dat er binnen de samenwerking in toenemende mate sprake is van wederzijdse beïnvloeding wat de kenmerken van een coproducerend perspectief in zich heeft.
Roteb is een dagdeel per week op de werkvloer bij SoZaWe, de voorlichtingen aan potentiële klanten voor de BST’s wordt gezamenlijk gegeven worden door SoZaWe en Roteb. Er zijn jobcoaches van SoZaWe op de BST locaties aanwezig om de klanten die aan de slag gaan de eerste periode bij te staan en er is een structureel uitvoeringsoverleg tussen SoZaWe en Roteb is waarbij vertegenwoordigers vanuit alle werkpleinen van SoZaWe en vanuit de Roteb de resultaten en mogelijke verbeterpunten van de samenwerking op de agenda hebben staan. 

Het is van belang voor de organisaties om allereerst te bepalen of men een scheiding van taken wil (ketensamenwerking) of dat men gezamenlijke verantwoording voor het eindproduct wil (coproductie).
Uit de theorie is gebleken dat er voorwaarden worden verbonden aan een succesvolle samenwerking en aan het behalen van resultaten. Het betreft;

· Een gezamenlijk gevoel van urgentie

· Een gezamenlijk verlangen of besef van het probleem

· Een gevoel van afhankelijkheid

De theorie stelt dat wanneer men aan één van de gestelde voorwaarden niet voldoet er vroeg of laat problemen zullen ontstaan. 

In het veldonderzoek is de conclusie getrokken dat in beide organisaties het besef van afhankelijkheid op alle niveaus aanwezig is. Het gevoel van urgentie en het besef van een probleem is vooral bij het leidinggevend kader aanwezig. 
Indien men coproductie als “vlag op de heuvel” beschouwt dienen beide organisaties aandacht te besteden aan bovengenoemde voorwaarden.
6.2.2 Wat is organisatiecultuur; wat wordt eronder verstaan en waarom is het belangrijk?

Om bovenstaande vraag te beantwoorden is gebruik gemaakt van de managementbenadering van organisatiecultuur. De managementschool stelt dat een organisatie een cultuur heeft en dat deze beïnvloedbaar is door bijvoorbeeld  andere beleidskeuzes. Het belang van cultuur zit hem in het feit dat zij vaak een sterk verborgen stelsel vormt van krachten die voor zowel het individu als het collectieve gedrag bepalend zijn voor de wijze van perceptie, de waarden en de denkpatronen. Daarnaast is cultuur vaak onbewust aanwezig in organisaties.

Wanneer men een organisatie effectiever en efficiënter wil maken is het creëren van inzicht in de rol die cultuur speelt in de dagelijkse gang van zaken binnen de organisatie van groot belang. Deze cultuurelementen zijn van belang voor zowel de werkwijzen, de doelstellingen alsmede de strategie van een organisatie.
De theorieën van Schein en Straathof zijn dominant in deze managementschool. Het model van Schein biedt, door het aanbrengen van de gelaagdheid en de duidelijke afbakening van de drie niveau’ s (artefacten, beleden waarden en impliciete veronderstellingen), duidelijkheid op het gebied van welke zaken tot desbetreffend niveau behoren. Dit verschaft de onderzoeker meer beeld bij de diverse lagen van cultuur.

Aan de hand van de theorie van Schein en Straathof kan worden vastgesteld dat onderzoek naar de hoofdvraag het best uitvoerbaar is middels een veldstudie naar aanleiding van een concreet vraagstuk of probleem. Het vraagstuk is derhalve geconcretiseerd door in het veldonderzoek de achterblijvende performance bij de doorverwijzing naar de BST’s als vraagstuk voor te leggen.

6.2.3 Kan organisatiecultuur meetbaar worden gemaakt en is het beïnvloedbaar?

Aan de hand van de theorie van Straathof kan geconcludeerd worden dat cultuuraspecten binnen de organisatie meetbaar kunnen worden gemaakt. Door naar organisatiecultuur te kijken als iets wat een organisatie heeft en maakt haar een variabele en geen constant gegeven. Het antwoord op de vraag is hiermee bevestigend.  

6.2.4 Zijn er aspecten van de organisatiecultuur te benoemen in beide organisaties die als knelpunt in de ketensamenwerking worden ervaren?

Uit het veldonderzoek kan geconcludeerd worden dat datgeen wat als knelpunt in de samenwerking worden ervaren, afhankelijk is van de plaats waar men zich in de organisaties bevind.

Voor de directie SoZaWe is het knelpunt het minimaal aanleveren op trajecten bij Roteb terwijl er 10.000 potentiële klanten zijn. Hier sluit het knelpunt van de directie van Roteb logischerwijs op aan omdat dit voor hen tot gevolg heeft dat zij werkzaamheden voor handen hebben maar geen of onvoldoende personeel.

Voor het middenkader ligt het knelpunt bij SoZaWe meer in de balans vinden tussen de professionaliteit van de uitvoerend medewerker en zijn rol in het begeleiden van zijn klanten versus het sturen op contractafspraken met de Roteb.  Het middenkader bij de Roteb ervaart als knelpunt het vinden van de balans tussen de mens-ontwikkeltaak en de productietaak

De uitvoerend medewerkers van SoZaWe en Roteb ervaren de gevolgen van de  discrepantie in de onderstaande begrippen als knelpunt;
· “succesvol traject”

· “verwijzingen” of “duurzame verwijzingen”

· “werk” of “baan”

· “duurzame baan”

· “volwaardig werk”

· “succesvolle begeleiding”

· “succesvolle plaatsing”
Opvallend is dat bovengenoemde begrippen niet op de vergaderagenda staan. Men heeft blijkbaar geen weet van de denkbeelden van zijn gesprekspartner.  Met name op uitvoeringsniveau lijken deze begrippen een “stilzwijgend verzet” tot gevolg te hebben wat zich uit in minimale aanmeldingen op Roteb trajecten. 

Naarmate men dichter bij de uitvoering komt wordt de discrepantie tussen de beide organisaties groter. Er is op uitvoeringsniveau bijzonder weinig vertrouwen over en weer. Werken bij Roteb wordt vanuit het oogpunt van SoZaWe soms eerder als contraproductief gezien ten aanzien van de re-integratie van de klant.
6.2.5 Spelen de verschillen in organisatiecultuur tussen beide organisatie een rol in de ketensamenwerking op het gebied van re-integratie? 

Uit het historisch onderzoek naar het ontstaan van beide gemeentelijke organisaties is naar voren gekomen dat er sprake is van verschillende organisatieculturen. 
In het veldonderzoek is het beeld over de dominante organisatieculturen van beide organisaties bevestigd. SoZaWe heeft een veelal paternalistische cultuur en Roteb heeft met name een “doe”-cultuur (niet zeuren maar werken). 

Deze verschillen kunnen niet per saldo als “disfunctioneel” omschreven worden.

Medewerkers in beide organisaties geven aan dat zij ook juist mogelijkheden zien om elkaar hierin prima aan te vullen.

Uit de Quickscan is dan ook gebleken dat daar waar de Roteb juist meer aan haar “zachte” kant wil werken SoZaWe de behoefte tot een zekere verzakelijking uitspreekt.

Schein geeft aan dat het bij samenwerking van belang is dat aan de begrippen die binnen de samenwerking gehanteerd worden door betrokken organisaties unaniem invulling wordt gegeven. Dit is lastig omdat ieder vanuit het eigen referentiekader tegen de begrippen aankijkt.
Zoals in 6.2.4 aangegeven spelen de gevolgen van de discrepantie in de begrippen succesvol traject, (duurzame)verwijzingen, werk of baan, duurzame baan, volwaardig werk, succesvolle begeleiding en succesvolle plaatsing zeker een rol in de samenwerking.
Zoals aangegeven zijn Roteb en SoZaWe grote organisaties met “eilanden” en sub-culturen. Er wordt in beide organisaties weinig gestuurd op een uniforme werkwijze ten aanzien van de samenwerking SoZaWe-Roteb. Ieder werkplein en iedere BST locatie lijkt er zijn eigen handelswijze op na te houden. Grosso modo kan wel worden vastgesteld dat alle werkpleinen onvoldoende aanmelden bij de Roteb.
De medewerkers uit beide organisaties zijn het erover eens dat men goede intenties heeft en dat het verdiepen in de beweegreden van de ander ook tot meer begrip zal leiden. Een beetje meer uitgaan van dat een mens per saldo handelt uit goede bedoelingen wordt als gewenst gedrag benoemt.

In de theorie van  A. Verbout
 worden naast de voorwaarden voor een succesvolle samenwerking ook voorwaarden voor het behalen van resultaten benoemd. Dit zijn; openheid, veiligheid, snelheid en inhoudelijkheid. 

Uit het veldonderzoek is gebleken dat ook hier de plaats waar men zich binnen de organisatie bevind erg bepalend lijkt te zijn. 

6.2.6 Indien het antwoord op vraag 5 bevestigend wordt beantwoord; moet dit veranderd worden en zo ja, welke stappen kunnen dan overwogen worden?

De beantwoording van vraag 5 is bevestigend en hiermee reist de vraag of dit veranderd moet worden en zo ja, welke stappen overwogen kunnen worden. Om hierop antwoord te geven is gekeken op welke wijze verandermanagement ingezet kan worden. Marco de Witte stelt dat “organisaties niet kunnen veranderen, wat wel kan veranderen zijn medewerkers, leveranciers en klanten die zich anders tot elkaar gaan verhouden/gedragen”. Uitgaande van deze stelling dienen organisatie-veranderingen als gedragsveranderingen gezien te worden. 

Marco de Witte
 benadert vanuit het verandermanagement organisatiecultuur als de emotionele betekenis die verbonden dient te worden aan het rationele inzicht.

Daarnaast zijn mensen sociale wezens die collectieve gedragspatronen creëren omdat dit goed “voelt”. Het verlaten van deze “comfortzone” is niet iets wat mensen van nature graag doen. Managers onderschatten veelal welke energie nodig is om de medewerker uit deze comfortzone te krijgen. Zij overschatten daarmee de mogelijkheden tot veranderen. Kijkend naar de uitkomsten van het veldonderzoek lijkt het erop dat ook in de samenwerking tussen Roteb en SoZaWe te weinig tijd en energie is gestoken om de uitvoerende medewerkers uit hun comfortzone te halen.

Vanuit het oogpunt van de toekomstambities van beide organisaties zal de focus van het management vooral gelegd moeten worden op het betrekken van de uitvoering bij het veranderproces dat SoZaWe en Roteb vanuit het stadsbestuur moeten aangaan. 

De stappen die overwogen kunnen worden zullen als aanbevelingen in paragraaf 6.3 worden besproken.

6.2.7 Beantwoording van de Onderzoeksvraag

De onderzoeksvraag van deze scriptie luidt: 

“Welke in de organisatiecultuur gelegen aspecten zijn verantwoordelijk voor de achterblijvende resultaten in het realiseren van het beoogde integrale re-integratiebeleid tussen Sociale Zaken en Werkgelegenheid Rotterdam en Roteb en welke oplossingen zijn denkbaar om deze resultaten te verbeteren?”

In het veldonderzoek is vastgesteld dat er op dit moment sprake is van een ketensamenwerking waarbij het eindproduct, van in dit geval, SoZaWe het begin product van, in dit geval, Roteb is. 
Wanneer we de selectie van een klant voor een traject bij de Roteb als het eindproduct van SoZaWe beschouwen en het aanbieden van een traject als het beginproduct van Roteb dan zien we in dat de meeste problemen zich voordoen op deze scheidslijn.

Er bestaat tussen SoZaWe en Roteb grote discrepantie tussen de invulling die wordt gegeven aan onderstaande begrippen; 
· “succesvol traject”

· “verwijzingen” of “duurzame verwijzingen”

· “werk” of “baan”

· “duurzame baan”

· “volwaardig werk”

· “succesvolle begeleiding”

· “succesvolle plaatsing”.

Deze discrepantie heeft tot gevolg dat er vanuit SoZaWe minimale aanmeldingen op re-integratietrajecten bij de Roteb worden gedaan. 

Ook de navolgende aspecten lijken een zware stempel te drukken op de achterblijvende resultaten van het beoogde integrale re-integratiebeleid:

· Roteb is nog “zoekende” naar een balans tussen de productie en de mens-ontwikkel taak.
· SoZaWe heeft de afgelopen jaren geïnvesteerd in het aanpassen van de organisatiestructuur maar heeft weinig zichtbare actie ondernomen om veranderingen in de organisatiecultuur te bewerkstelligen. 
· Vanuit de dominante paternalistische cultuur van SoZaWe lijkt de wens van de klantmanager om zeggenschap te hebben in hoe en waar zijn klant het re-integratietraject doorloopt bepalend voor het al dan niet aanmelden op een traject. Ook lijkt het eigen referentiekader ten aanzien van werken bij de Roteb een rol te spelen. Dit blijkt uit opmerkingen als; “je zou immers zelf ook niet gemotiveerd raken van dagelijks de stad schoonvegen”. 
· Bij zowel SoZaWe als Roteb zijn de medewerkers niet of nauwelijks getraind om de huidige functie uit te voeren. De vraag in beide organisaties is dan ook of de juiste mensen op de juiste plaats zitten?
· Bij zowel SoZaWe als Roteb is geen duidelijke sturing op het beoogde integrale re-integratiebeleid.
Bovenstaande aspecten hebben er aan bijgedragen dat op uitvoeringsniveau in beide organisaties bijzonder weinig vertrouwen over en weer bestaat en dat werk bij Roteb vanuit het oogpunt van SoZaWe soms eerder als contraproductief ten aanzien van re-integratie van de klant wordt gezien. Met andere woorden; men laat de klant liever thuiszitten dan hem te demotiveren met een re-integratietraject bij Roteb.
Het veldonderzoek toont aan dat er binnen de samenwerking in toenemende mate sprake is van wederzijdse beïnvloeding wat de kenmerken van een coproducerend perspectief in zich heeft.

Het is van belang voor beide organisaties om te bepalen of men een scheiding van taken wil (ketensamenwerking) of dat men gezamenlijke verantwoording voor het eindproduct wil (coproductie).

Kijkend naar de voorwaarden die de theorie stelt aan succesvolle samenwerking en aan het behalen van resultaten kan op basis van het veldonderzoek de volgende conclusie worden getrokken;

De voorwaarden voor een succesvolle samenwerking zijn;

· Een gezamenlijk gevoel van urgentie

· Een gezamenlijk verlangen of besef van het probleem

· Een gevoel van afhankelijkheid

De voorwaarden voor het behalen van resultaten zijn;

· Openheid  

· Veiligheid

· Snelheid

· Inhoudelijkheid

Met betrekking tot de samenwerking is vastgesteld dat voorwaarden 1 en 2 in de hogere echelons in beide organisaties gedeeld wordt. Op uitvoeringsniveau is dit nog niet het geval. Aandachtspunt 3 wordt in alle twee de organisaties gevoeld en gedeeld.

Op basis van bovenstaande theorie is het niet vreemd dat de samenwerking niet succesvol verloopt. De stagnaties binnen het primaire proces bevinden zich dan ook met name op het uitvoeringsniveau, daar waar het gezamenlijk gevoel van urgentie en gezamenlijk besef van het probleem ontbreekt.

Ook worden de voorwaarden voor het behalen van resultaten niet op alle niveau’s binnen de organisaties gevoeld en gedeeld.

6.3  Aanbevelingen

Op dit moment is er sprake van ketensamenwerking tussen SoZaWe en Roteb. Binnen de samenwerking zien we in toenemende mate wederzijdse beïnvloeding wat de kenmerken van een coproducerend perspectief in zich heeft. In een dergelijk perspectief ontwikkelen partijen door middel van communicatie, overleg, onderhandeling en (uit)ruil op grond van de onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid een gemeenschappelijk beeld van een bepaald beleidsprobleem en daarbij mogelijke passende gezamenlijke oplossingen. Men wordt gezamenlijk verantwoordelijk voor het eindproduct. 

Een verduidelijking in de gewenste vorm van samenwerking kan helpen om de sturing op de samenwerking en op het behalen van resultaten te verbeteren.

Er is vastgesteld dat de samenwerking niet voldoet aan de voorwaarden die de theorie stelt voor succesvolle samenwerking en voor het behalen van resultaten. 
De voorwaarden voor succesvolle samenwerking zijn;

· Een gezamenlijk gevoel van urgentie

· Een gezamenlijk verlangen of besef van het probleem

· Een gevoel van afhankelijkheid

De voorwaarden voor het behalen van resultaten zijn;

· Openheid  

· Veiligheid

· Snelheid

· Inhoudelijkheid

Meer sturing op en borging van bovenstaande voorwaarden in de samenwerking kan leiden tot een verbetering van de samenwerking.

Er bestaat tussen SoZaWe en Roteb grote discrepantie tussen de invulling die wordt gegeven aan onderstaande begrippen; 
· “succesvol traject”

· “verwijzingen” of “duurzame verwijzingen”

· “werk” of “baan”

· “duurzame baan”

· “volwaardig werk”

· “succesvolle begeleiding”

· “succesvolle plaatsing”
Er is vastgesteld dat deze begrippen niet op de agenda van de diverse overleggen binnen de samenwerking staan.

Dit maakt dat zij niet bespreekbaar worden gemaakt terwijl zij een grote invloed lijken te hebben op met name de afweging die de uitvoerende medewerkers van SoZaWe maken om een klant bij Roteb aan te melden. De uitvoerende medewerkers SoZaWe lijken niet content met de “zakelijke” invulling die door Roteb aan de begrippen wordt gegeven.
SoZaWe heeft uitgesproken dat er een zekere mate van verzakelijking moet plaatsvinden om de gewenste cultuur te krijgen. Deze begrippen zouden een aangrijppunt kunnen zijn om deze verandering op gang te kunnen brengen.

De theorie van Straathof geeft aan dat indien men binnen de samenwerking hier een procesbegeleider voor zou aanstellen deze de veranderingen tussentijds aan de hand van de reeds gebruikte meetinstrumenten zou kunnen toetsen.

Dit resultaten van dit onderzoek ten aanzien van bovenstaande begrippen zou dan als een nulmeting gezien kunnen worden.

De Witte geeft overigens ten aanzien van het verandermanagement wel aan dat het als leidinggevende van een organisatie wel belangrijk is om je af te vragen hoe breed en hoe diep het verandervraagstuk is. Hij onderscheidt op organisatiekundig niveau drie ordes. Hij benadrukt dat het oplopen in niveau ook het oplopen van energie en middelen betekent die noodzakelijk zijn om de verandering te bewerkstelligen

6.4  Samenwerking met andere concernpartijen

Straathof en van Dijk
 stellen dat binnen overheidsorganisaties sprake is van een andere dynamiek dan bij gewone organisaties. Zo hebben overheidsorganisaties oude culturen met diep verankerde patronen van denken en doen en staan zij vaak onder grote publieke druk en onder grote media-aandacht. Ook de verwevenheid van ambtelijke en politieke culturen is specifiek voor overheidsorganisaties en minder van toepassing in het bedrijfsleven. Omdat Roteb en SoZaWe gewend zijn om met dezelfde grote publieke druk en media-aandacht om te gaan ligt een samenwerking tussen beide organisaties voor de hand. 

In dit onderzoek is daarom ook gefocust op de samenwerking tussen SoZaWe en Roteb. Laat onverlet dat de vraag opportuun is of er geen andere partijen zijn binnen het concern waarmee SoZaWe een zelfde alliantie zou kunnen aangaan. Analoog aan deze vraag doet zich dan ook de vraag voor of met deze “andere” organisatie zich dezelfde problemen aandienen? 

In de optiek van de onderzoekers is deze vraag erg hypothetisch. 

Nog afgezien van het feit dat er binnen het concern geen partners zijn die een zelfde aanbod qua diversiteit aan banen kan doen als Roteb stelt de theorie van Annemarieke Verbout
 met betrekking tot succesvolle samenwerking dat men in ieder samenwerkingsverband tegen dezelfde problemen aanloopt op het moment dat er aan één van de gestelde voorwaarden niet wordt voldaan. 
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Bijlage 1. Cijfers Roteb trajecten

	
	2008
	2009

	
	WD
	LKS
	WWB
	PP
	WD
	LKS
	WWB
	PP

	Aantal aanmeldingen
	443
	187
	123
	1.439
	491
	405
	In 2008 afgerond
	382

	Aantal geplande keuringen
	Nvt
	443
	51
	Nvt
	Nvt
	211
	
	Nvt

	Aantal verschenen klanten keuring
	Nvt
	303
	35
	Nvt
	Nvt
	121
	
	Nvt

	Aantal goedgekeurde klanten
	Nvt
	232
	26
	Nvt
	Nvt
	103
	
	Nvt

	Percentage goedgekeurde klanten
	Nvt
	46%
	74%
	Nvt
	Nvt
	85%
	%
	Nvt

	Aantal verschenen klanten intake
	141
	223
	133
	529
	167
	475
	
	177

	Uitvalpercentage aanmeldingen - intake
	68%
	Nvt 
	Nvt
	63%
	66%
	Nvt
	
	54%

	Aantal getekende contracten (waarvan verlengingen)
	238
	222
	35
	308
	274
	213
	
	69

	Aantal verschenen klanten werkplek
	199
	159
	34
	174
	207
	 138
	
	37

	Uitvalpercentage aanmeldingen - werk
	55%
	15%
	72%
	88%
	58%
	66%
	
	90%


Bijlage 2. Quickscan Cultuur

	Op het eigen procesgericht
	Resultaatgericht

	Mensen in de organisatie doen hun deel van het werk en voelen zich verantwoordelijk voor het werk van henzelf
	Om resultaat te bereiken nemen mensen de vrijheid om zelf tot beslissingen te komen

	Mensen voelen zich het meest op hun gemak als er weinig veranderingen optreden
	Mensen spannen zich in om hun uiterste best te doen

	Mensen mijden risico’s
	Mensen in de organisatie zoeken uitdagingen op.

	Mensgericht
	Werkgericht

	Er wordt rekening gehouden met persoonlijke problemen, die zijn belangrijker dan het halen van deadlines
	Deadlines halen vind men belangrijk, het management voert druk uit om het werk op tijd af te krijgen.

	beslissingen worden in groepen genomen
	 Het nemen van beslissingen gebeurt door individuen

	Er wordt verantwoordelijkheid genomen voor het welzijn van de werknemers
	Er bestaat voornamelijk interesse voor het werk dat wordt afgeleverd.

	Organisatiegebonden
	Professioneel

	Oordelen komen tot stand op basis van persoonlijke overwegingen die overgedragen worden van de meer ervaren mensen op de nieuwkomers 
	Oordelen komen tot stand op basis van vakkennis 

	Mensen identificeren zich met hun organisatie
	Mensen identificeren zich met hun vak

	Waarden die op het werk van belang zijn gelden ook voor mij als persoon
	Zakelijk en prive zijn gescheiden werelden.

	Open
	Gesloten

	Informatie wordt vrijelijk aan iedereen verstrekt
	Veel informatie wordt beschermd of is vertrouwelijk, mensen ontlenen macht aan hun informatievoorsprong

	Er bestaat openheid tegenover nieuwkomers en buitenstaanders
	Er bestaan geheimen en geschiedenissen in de organisatie die alleen aan een kleine kring bekend zijn

	Bijna iedereen past binnen de organisatie, mensen ervaren snel een thuisgevoel
	Alleen mensen met specifieke kenmerken of achtergronden passen binnen de organisatie. Je thuis voelen ontstaat na langere tijd

	Strakke controle
	Losse controle

	Serieus praten over het werk en het bedrijf is geboden
	Grappen maken over het werk en het bedrijf wordt op prijs gesteld

	Iedereen is kostenbewust bezig
	Er is weinig aandacht en zicht op de financiele effecten van beslissingen in het dagelijkse werk

	Vergadertijden en afspraken worden strikt in acht genomen
	Vergaderingen beginnen vaak later dan gepland en er wordt regelmatig teruggekomen op beslissingen

	Pragmatisch
	Normatief

	Het gaat erom dat de afnemer tevreden is. Klanten willen snelheid en resultaat
	Klanten moeten accepteren dat er interne procedures bestaan

	Men neemt een pragmatische houding aan ten aanzien van ethiek
	Duidelijke normen en waarden in een organisatie beperkt het ongewenst navolgen van eigenbelang. 



	Het management vindt het resultaat het belangrijkste
	Uiteindelijk is pas iedereen tevreden als er maatschappelijke effecten worden bereikt


Straathof 2009:287

Bijlage 3. Intakevragen

1. Welke eisen stelt het primaire proces aan de cultuur?

2. Welke eisen worden er door de omgeving aan de organisatiecultuur gesteld?

3. Wat verstaat u onder de wenselijke cultuur?

4. Hoe zou u de huidige cultuur omschrijven?

5. Wat is de stijl van leidinggeven en vraagt dit om bijstelling?

6. Welke waarden vragen om versterking?

7. Zijn er denkbeelden in de organisatie aanwezig die ongewenst zijn? Welke denkbeelden vragen om verbreding of versterking?

8. Welk gedrag zouden mensen in de organisatie meer of vaker moeten gaan vertonen?

9. Zijn er omgangsvormen die u veranderdt wilt zien?

Bijlage 4. Interviewvragen

1. Wanneer is er voor jou sprake van een succesvolle verwijzing?

2. Wanneer is er voor jou sprake van een succesvol traject?

3. Wat kan jij vertellen aan de klant over het traject dat hij/zij bij de Roteb gaat doorlopen? 

4. Hoe reageren klanten op een trajectaanbod/op de eerste werkdag bij Roteb?

5. Wat versta jij onder een baan of werk?

6. Wat is een duurzame baan voor jou?

7. Wat is in jouw ogen volwaardig werk?

8. Wat versta jij onder succesvolle begeleiding?

9. Wat versta jij onder succesvolle plaatsing?

10. Wat is in jouw ogen een geschikte klant voor de Roteb?

11. Heb jij vertrouwen in je ketenpartner als het gaat om begeleiding/plaatsing van de klant?

12. Heb jij vertrouwen in je ketenpartner als het gaat om de voorselectie van geschikte kandidaten voor de Roteb.

13. Zijn er zaken die niet met u besproken zijn maar die naar u mening wel van belang zijn voor dit onderzoek.

Bijlage 5. Netwerkanalyse

Tabel 1. Actoren, belangen, middelen en afhankelijkheden  (2009)

	Actor in het netwerk


	Klantmanager (sozawe)
	Afdeling Power (Roteb)
	Directie Roteb
	Directie Sozawe
	Eerste en tweedelijn Sozawe
	Beleidsafd.

Sozawe
	Politiek



	Taak, positie
	Direct betrokkenen Hebben veel formele invloed omdat zij klanten moeten verwijzen
	Direct betrokkenen Hebben veel invloed omdat zij de arbeidscontracten opstellen  en de voorlichtingen  aan de klanten verzorgen   
	Besluitvormend beschikken over financiële middelen

Beleidsbepalend heeft discretionaire bevoegdheden vanuit haar college opdracht
	Besluitvormend beschikt over financiële middelen

Beleidsbepalend kunnen eigen/nieuw beleid formuleren.
	Direct betrokkenen ; sturen klantmanagers aan en hebben contractuele leveringsver-plichting
	Direct betrokken bij maken van contractaf-spraken. 

Indirect bij operationalisering
	Beleidsbepalend hebben invloed op lokale beleidsvormers (politiek).

	Belang
	Hebben een  uitstroomtarget voor de BST’s (RVA).

Verbeteren positie klant op de anbeidsmarkt
	Snelle verwerking aanbod zodat BST’s optimaal bezet blijven.
	Uitvoering  collegeprioriteit Schoon en veilig

Profilering als banengenerator in Rotterdam


	Volumereductie dmv  gecreerde werkgelegenheid


	Volumereductie door klanten duurzaam te laten uitstromen.


	Correcte besteding re-integratiemiddelen
	Verbetering leefbaarheid

Verbetering sociale controle

Werkgelegenheid

Participatie burgers

	Dominante perceptie van probleem
	Ergernis over de 

- communicatie 

- uitval

- geen duurzame   uitstroom

- moeilijk ver-koopbaar produkt

- geen eigen over-tuiging 


	- Te weinig  aanmeldingen

- Geen constante flow  aanmeldingen  


	Te weinig aanmeldingen

Eigen organisatie mort over doelgroep.

Organisatie is nog niet uitgerust om gewekte verwachtingen waar te maken.


	Te weinig aanmeldingen

Te veel verschillen prioriteiten voor klantmanagers

Slecht imago Roteb bij Sozawe
	Verbazing/

Ergernis over het feit dat er te weinig klanten worden aangeleverd .

Voelen kritiek als falen
	Zien de Roteb als “rupsje nooitgenoeg”

Ergernis over dat contract afspraken  Sozawe/

Roteb niet worden nagekomen
	Verbetering leefbaarheid in de wijk dmv verbetering fysieke woonsituatie 

Participatie van buurtbewoners

Verbetering Sociale cohesie in de buurt

	Afhankelijk-heid relaties 


	.Laag
	Hoog
	Hoog
	Hoog
	Hoog
	Laag
	Laag

	Ter beschikking staande machtsbronnen/

Organisatorisc.

Hulpbronnen
	Collectieve macht;

Draagvlak en legitimiteit.
	(professionele) Kennis en vaardigheden


	Materiële en financiële hulpbronnen
	Materiële en financiële hulpbronnen
	Hierarchische bevoegdheden
	Kennis en instemmings-recht over trajectgelden
	Positie- en functiemacht; op grond van formele verantwoordelijk-heden en

bevoegdheden

ddd

	Dominant afhankelijkheidspatroon

& cruciale actoren
	Networked dependecy  

Cruciale Actor vanwege verwijsfunctie
	Networked dependecy  
	Reciprocal Interdependency;

Wederzijdse afhankelijkheid

Cruciale Actor vanwege financiële hulpbron
	Reciprocal Interdependency;

Wederzijdse afhankelijkheid

Cruciale Actor vanwege financiële hulpbron
	Networked dependecy.

Cruciale actor vanwege de hierarische bevoegdheden 
	Reciprocal Interdependency.
	Sequential (inter) dependency

Cruciale Actor vanwege positie- en functiemacht

	Gevolgen en te verwachten strategische interactiepatronen


	Coalitievorming.


	Samenwerking

De samenwerking wordt afgestemd..


	Samenwerking

Actoren stemmen de samenwerking af met onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid


	Samenwerking

Actoren stemmen de samenwerking af met onderkenning van wederzijdse afhankelijkheid


	Samenwerking
	Coalitie=

vorming.


	Complexiteitsreductie

Door een complex probleem op te splitsen kan stap voor stap getracht worden om overeenstemming te bereiken.



	Middelen waarover de men beschikt 
	Belanghebbende/ realisatie macht;

Zij moeten de klanten aanleveren . Zij leveren een bijdrage in de realisatie van de doelstellingen. 
	Inzichtverrijking/ realisatie;

Men heeft de contacten en het organisatorisch vermogen voor programmering van de tuin.
	Bronafhankelijkheid

Men heeft financiële middelen en personeel voor het onderhoud
	Bronafhankelijkheid

Men heeft financiële middelen
	Realisatie-macht
	Bronafhankelijkheid. Men heeft kennis en deskundigheid in huis over financiale mogelijkheden
	Wetgevendemacht men kan samenwerking middels verordeningen afdwingen


Tabel 2. Vervolg Actoren, belangen, middelen en afhankelijkheden 2009)

	Actor in het netwerk


	1ste en 2de lijn BST
	Project Participatie

	Taak, positie
	Direct betrokkenen Hebben veel formele invloed omdat zij klanten moeten begeleiden 
	Direct betrokkenen Hebben veel invloed omdat zij de klanten voordragen voor Roteb   en via de jobcoaches ook begeleiden    

	Belang
	Willen vooral klanten om de bezetting op orde te houden. 
	Snelle verwerking aanbod zodat  zij projectdoelstelling behalen. 

	Dominante perceptie van probleem
	Ergernis over de 

- communicatie 

- uitval tijdens traject

- niet gemotiveerde klanten


	- Te weinig  aanmeldingen

- Geen constante flow  aanmeldingen  



	Afhankelijk-heid relaties 


	Hoog
	Hoog

	Hulpbronnen
	
	

	Dominant afhankelijkheidspatroon

& cruciale actoren
	Cruciale Actor vanwege begeleiding op de werkvloer.
	Cruciale actor vanwege verwijsfunctie   

	Gevolgen en te verwachten strategische interactiepatronen


	Coalitievorming.


	Samenwerking

De samenwerking wordt afgestemd..



	Middelen waarover de men beschikt 
	Belanghebbende/ realisatie macht;

Zij moeten de klanten begeleiden op de werkplek.  Zij leveren een belangrijke bijdrage in de realisatie van de doelstellingen. 
	Realisatiemacht;

Men heeft de contacten en het organisatorisch vermogen voor realisatie van het project 


Bijlage 6. Re-integratieladder SoZaWe


Buurt Service Teams


De Buurt Service Teams (BST’s) zijn een direct gevolg van de werkgelegenheidsdoelstelling van het stadsbestuur. De BST’s van de Roteb zijn het laagste echelon dat zich in de stad bezig houdt met het schoon en veilig houden van bepaalde wijken en/of buurten. In hun onmiskenbare oranje/blauwe bedrijfskleding trekken dagelijks vele BST’s erop uit om hun wijk /buurt schoon te maken en te houden. Het re-integratietraject voor klanten van Sozawe binnen de BST is opgeknipt in een drietal fases. De eerste drie maanden wordt er gewerkt met behoud van uitkering. De nadruk ligt in deze periode op het opdoen van primaire werknemersvaardigheden zoals op tijd komen en leren omgaan met collega’s. Aan het eind van deze periode wordt er geëvalueerd. Is de evaluatie positief dan krijgt desbetreffende klant een contract van 3 maanden aangeboden bij een verloningsbedrijf. Hij komt dus niet in dienst bij de Roteb maar bij het verloningsbedrijf. De bijstandsuitkering van de klant wordt dan beeïndigd. SoZaWe betaald via een loonkostensubsidie het verloningsbedrijf. In de daaropvolgende 3 maanden volgt de klant interne opleidingen bij de Roteb. Tevens wordt er begeleiding geboden middels een trajectcoördinator die de klant ondersteunt bij het vinden van een reguliere baan. Indien de klant wederom goed functioneert maar nog geen regulier werk heeft gevonden wordt een verlenging van 6 maanden aangeboden, gevolgd door een verlenging van 12 maanden. In totaal kan een klant dus 21 maanden bij de Roteb werkzaam zijn. 





“Het regeringsbeleid is gericht op een substantiële verhoging van de arbeidsparticipatie in het algemeen en het betrekken van mensen met een grote(re) afstand tot de arbeidsmarkt in het bijzonder. Er staan nog steeds te veel mensen langs de kant met een grote(re) afstand tot de arbeidsmarkt, terwijl deze groep wel mogelijkheden heeft. Het betrekken van deze groep vraagt extra investeringen in hen. Meerdere partijen hebben hierin een verantwoordelijkheid. Werkgevers hebben ook een maatschappelijke verantwoordelijkheid voor het investeren in mensen die wat verder van de arbeidsmarkt af staan én het is primair in het belang van de werkgever zélf dat er voldoende geschikte arbeidskrachten zijn. Van de werkzoekende mag de wil worden verwacht te participeren en hiervoor inspanningen te leveren. Het kabinet realiseert zich dat de inschakeling van kwetsbare groepen op de arbeidsmarkt veel inspanningen van partijen zal vergen, maar acht die inspanningen wel kansrijk.”








Het klantprofiel


SoZaWe bepaald welke klanten er in het profiel passen. Dit kan zijn op basis van bestandsanalyse, groepsoproepen dan wel individuele gesprekken met klantmanagers. 


Het profiel wordt vanaf december door alle werkpleinen gebruikt binnen de huidige werkwijze.


De Roteb is een geschikt en passend aanbod voor klanten die passen binnen het onderstaande profiel:


Fysiek en psychisch in staat om te werken, minimaal 20 uur, zonder toegewezen aangepaste werkplek ( geen noodzaak voor het treffen van speciale voorzieningen, denk aan oa. WSW plekken)


Leeftijd vanaf 27 jaar tot en met 60 jaar


Indicatie opleidingsnivo: ongeschoold tot startkwalificatie


Kern van de doelgroep zijn klanten van de re-integratie teams. Voor klanten aan de onderkant van de teams werk en aan de bovenkant van de teams activering kunnen ook geschikt zijn.


Motivatie is geen vereiste (bij geen medewerking volgt traject werk direct)


Geen alcohol en/of drugsgebruik nodig op het werk. Eventuele verslaving moet dus hanteerbaar en stabiel zijn.


Geen voorspelbare langdurige (meer dan 2 weken) afwezigheid in de eerste drie maanden (zoals detentie, ziekenhuisopname etc)


Nederlands minimaal A1 nivo (men verstaat eenvoudige opdrachten). 


Minimaal 6 maanden werkeloos 











Bij vermenging is er sprake van hoger personeel uit de diverse ondernemingen die een nieuw overstijgend stelsel creëren. In het geval van scheiding is er sprake van diverse organisatieculturen die alleen door een conflict kunnen worden gedwongen om samen te werken. Als er geen conflict is wat maakt dat men samen moet gaan werken dan zie je dat de bestaande organisatieculturen naast elkaar blijven werken. 


Tot slot ziet men dat er bij overheersing sprake is van spanningen die ontstaan doordat een dominante cultuur de andere cultuur overheerst.
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