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Hoofdstuk 1.

Inleiding

Door mijn jarenlange werkervaring bij verschillende Sociale Diensten in Nederland heb ik ondervonden hoe ver praktijk en beleid uiteen kunnen lopen. Belangrijk onderdeel binnen de Sociale Dienst is Bijstand. Om de Bijstand te verduidelijken, maak ik even een stapje terug in de tijd. 

In 2004 is de Wet Werk en Bijstand (WWB) ingevoerd. Reden daarvoor was het ongenoegen dat bestond over het functioneren over de Algemene Bijstands Wet (Abw). In 1993 is door de commissie Van der Zwan en de commissie Buurmeijer een rapport uitgebracht waarbij kritiek werd geuit op het functioneren van de sociale diensten en de Abw
. De commissies gaven aan dat er te weinig focus zou zijn op het bemiddelen van cliënten naar betaalde arbeid en dat er onvoldoende onderzoek is gedaan naar bijstandsfraude. Naar aanleiding van onder andere deze kritiek heeft de kabinet-Kok I ook bekend als het eerste Paarse kabinet
 besloten de bijstandswet te wijzigen waarop per januari 1996 de nieuwe Algemene BijstandsWet (nABW) werd ingevoerd. 

Kernpunt van deze wet was enerzijds het stimuleren van participatie van cliënten naar de arbeidsmarkt of naar vrijwilligerswerk en anderzijds het geven van mogelijkheden voor bijstandsmedewerkers om bijstandsfraude aan te pakken en de samenwerking tussen organisaties in de sociale zekerheid te ontwikkelen. De invoering van de eerder genoemde  WWB in 2004 is een aanscherping van de nABW.

Het belangrijkste motto in de WWB is ‘werk gaat boven inkomen’. Er moet duidelijk(er) aan de cliënten worden overgebracht dat de uitkering niet alleen een tijdelijke maar ook een noodvoorziening is. Sinds de inwerkingtreding van de WWB zijn de sociale dienst (SD), Uitvoeringsinstituut Werknemersverzekeringen (UWV) en Centrum Werk en Inkomen (CWI) samengevoegd en ondergebracht in centrale wijkkantoren, de zogenoemde Werkpleinen. Rotterdam telt er vijf. Dit is gedaan om samenwerking tussen overheidsorganisaties te bevorderen en cliënten een betere dienstverlening te kunnen bieden. De nauwe samenwerking met CWI, UWV en SD is hier een uitvloeisel van. 

Door invoering van de WWB heeft de SD meer ‘speelruimte’ gekregen. Ten eerste op financieel vlak: wanneer er geen cliënten uitstromen naar werk, zullen de gemeenten zelf verantwoordelijk zijn voor de kosten. De gemeenten hebben er nu belang bij cliënten snel uit te laten naar de arbeidsmarkt. In de tweede plaats zijn de gemeenten nu bevoegd zelf beleid te ontwikkelen om de lokale problemen efficiënter te kunnen aanpakken. Er is dus niet alleen sprake van een verzelfstandiging van de SD, ook van een verzakelijking doordat de SD zelf verantwoordelijk is voor het financieel beleid. Er wordt nu meer nadruk gelegd op output en een efficiënte manier van werken bij de SD. Het motto “iedereen doet mee” moet worden gedragen door alle betrokkenen, zowel medewerkers van de SD als haar cliënten. 

1.1
Aanleiding 

Naar aanleiding van de invoering van de WWB hebben de gemeenten meer vrijheid beleid te ontwikkelen. In 2005 is het concept WerkDirect (WD) door de gemeente Rotterdam ontwikkeld en per 1 mei  2005 als pilot ingevoerd in Rotterdam. WD is erop gericht cliënten die een bijstandsuitkering hebben en aan een bepaald risicoprofiel voldoen een betaalde baan aan te bieden om zelfstandig in hun eigen levensonderhoud te kunnen voorzien. WD zal nader worden toegelicht in paragraaf 1.2. Het risicoprofiel en de voorwaarden waaraan cliënten moeten voldoen om aangemeld te worden voor het project WD, worden beschreven in hoofdstuk 2. 

Nadat de pilot is opgeheven wegens bemoedigde resultaten, is in april 2009 WD een definitief beleidsinstrument geworden. WD wordt momenteel uitgevoerd door alle Werkpleinen in Rotterdam. Het centrale thema in dit onderzoek is het functioneren van WD op de Werkpleinen te onderzoeken in vergelijking met de pilot.
Gezien de korte periode waarin WD operationeel is (het is pas officieel in 2009 is geïmplementeerd als volwaardig beleidsinstrument) is er nog weinig onderzoek gedaan naar het functioneren hiervan; met deze scriptie hoop ik daar een aanzet toe te geven.

1.2.
WerkDirect
In paragraaf 1.1 kwam het motto van de Sociale Dienst “ iedereen doet mee” al ter sprake. Van de cliënten die een uitkering hebben, wordt verwacht dat ze er alles aan doen om zo snel mogelijk in hun eigen levensonderhoud te kunnen voorzien. De praktijk wijst echter uit dat niet alle cliënten alle door SD aangereikte middelen gebruiken om zo snel mogelijk uit de bijstand te komen. Dit kan zich uiten door bewust in de bijstand te blijven door uitstroom naar de arbeidsmarkt te belemmeren, of een aangeboden baan van de SD te weigeren. Verder leert de praktijk dat sommige cliënten de uitkering beschouwen als extra inkomen en niet gebruiken uit noodzaak en genereren daarnaast soms zelf nog extra inkomen. In deze situaties is het gebruik maken van bijstand onrechtmatig.

De fraude vindt plaats op allerlei manieren. Sommige cliënten geven bewust samenwoning niet op, om zo een dubbele uitkering te ontvangen. Niet altijd worden alle inkomsten opgegeven, waardoor er een te hoge uikering wordt verstrekt, etc. In praktijk is gebleken dat zélfs als er fraude bij een cliënt is geconstateerd, de uitkering niet altijd beëindigd kan worden. De cliënt krijgt in eerste instantie een boete/maatregel op de uitkering en/of een terugvordering van de bijstand die afbetaald moet worden. De vordering wordt dan maandelijks afgelost. Aangezien de hoogte van de bijstand overeenkomt met het minimumloon, kan er geen grote aflossing plaatsvinden. Het gevolg is dat de boete/maatregel door fraude niet altijd wordt gevoeld door de cliënt. Ook wanneer de cliënt uitstroom naar werk belemmert, kan er in beginsel enkel een kleine maatregel worden opgelegd. Daarna volgt een traject van opnieuw aanmelden (bij een re-integratiebureau) en opnieuw een (verdubbelde) maatregel opleggen. Dit is vaak een langdurig proces waarbij de cliënt pas na geruime tijd (bij recidive) het effect (de pijn) van de maatregelen echt voelt.
Om daadkrachtiger en effectiever op te treden tegen fraude en/ of het belemmeren van uitstroom is WD ontwikkeld. WD is een kort proces van enkele maanden. Het proces wordt nader toegelicht in hoofdstuk 2. WD is een concept dat zich richt op cliënten die een bijstandsuitkering hebben en waarvan wordt vermoed of bekend is dat ze fraude plegen en/of uitstroom uit de bijstandsuitkering belemmeren. Deze cliënten wordt een baan aangeboden die ze moeten accepteren of er volgen direct consequenties op hun bijstandsuitkering. De consequenties zijn beëindiging van de bijstandsuitkering of het opleggen van een verlaging op de uitkering van 100%. Wanneer de cliënt een maatregel krijgt, wordt de uitkering niet beëindigd, enkel de uitbetaling stopt. Het verschil ligt hier in het feit dat cliënten bij wie een maatregel is opgelegd, nog een baanaanbod krijgen terwijl de betaling van de uitkering gestopt blijft. Cliënten van wie de uitkering is beëindigd niet. Deze cliënten hebben dan niets meer met de SD te maken. Klanten van WD hebben de keus tussen meewerken of niet. 

PILOT
WD kan worden getypeerd als “lik-op-stuk”-beleid. WD is als pilot gestart in 2005 en werd uitgevoerd door een projectteam. Doel was om te zien wat de (meetbare) output was en of het product überhaupt levensvatbaar was. Parameters daarbij waren volumereductie en kostenbesparing. 

De pilot liep van mei 2005 tot augustus 2007. Tijdens die periode is gebleken dat WD goede resultaten (output) heeft geboekt. Over de gehele periode heeft WD de gemeente Rotterdam een besparing opgeleverd van € 16 miljoen. De projectkosten bedragen € 5 miljoen, waardoor er een daadwerkelijke besparing is van € 11 miljoen
. De besparing komt doordat de uitkeringen van klanten zijn beëindigd en/of aan de klanten maatregelen zijn opgelegd. 
Wel is uit het evaluatierapport van WD in 2007 geconcludeerd dat de schuldensituatie van klanten kunnen toenemen. In welke mate de schulden toenemen is niet onderzocht evenals de specifieke oorzaak van de toenemende schulden
. Daarnaast is uit onderzoek gebleken dat van 28 % van de cliënten waarvan de uitkering van beëindigd is, geen betaald werk registreert staat
. Zij hebben dus geen inkomen. Het is niet onderzocht of dit te maken kan hebben met wijzigingen in de gezinssituatie (bijvoorbeeld samenwoning met partner die inkomsten heeft), dat deze cliënten zwart zijn gaan werken of in de criminaliteit zijn beland. Een ander effect is dat 50% van de cliënten die een baan is aangeboden door WD zich onder druk voelde staan. Dit heeft gezorgd voor agressie naar de bijstandsmedewerker of paniekaanvallen van cliënten. Echter is ook uit onderzoek gebleken dat 57% van de cliënten het terecht vindt dat ze onder druk zijn gezet voor het aannemen van de baan en dat 60% door WD regulier werk heeft gevonden. De outcome van WD zijn binnen het evalautieonderzoek wel minimaal onderzocht en nader onderzoek naar de effecten is aan te bevelen
In totaal zijn er 7.848 potentiële cliënten geselecteerd door  de projectmedewerkers van WD.  Daarvan zijn er tijdens de pilot 2.180 in behandeling genomen. Van ruim 69,9% (1517) cliënten is vervolgens de uitkering beëindigd. Van die 1.517 hebben 804 cliënten een baan bij Roteb aanvaard. Er zijn door de projectmedewerkers (bijstandmedewerkers) 460 uitkeringen beëindigd omdat cliënten afspraken niet zijn nagekomen en 246 cliënten hebben hun uitkering zelf opgezegd. Nadat de uitkering was beëindigd, zijn 464 cliënten teruggekomen in de uitkering. Dit betekent dat er in principe 1.053 cliënten niet zijn teruggekomen
. 

Een andere besparing betreft de maatregelen die zijn opgelegd. Wanneer een cliënt de aangeboden baan weigert aan te nemen, wordt de uitkering niet uitbetaald. De maatregel komt overeen met 1 maand uitkering. Bij een tweede weigering van een baan, wordt de maatregel verhoogd naar 2 maanden, etc. In totaal zijn er ten tijde van de pilot 336 maatregelen opgelegd. Dit heeft de gemeente een besparing opgeleverd van een half miljoen euro. 

Het project heeft tijdens de pilot periode bewezen een goede bijdrage te kunnen leveren aan volumereductie van de bijstand, één van de belangrijkste doelstellingen. Daarnaast is gebleken dat WD door de Werkpleinen als positief is ervaren. Hun cliëntenbestand is immers gereduceerd. Wel moest er een oplossing worden bedacht voor de cliënten die terugkwamen in de uitkering. Om WD effectief te houden, moet aan cliënten die terugkomen in de uitkering uiteraard direct weer een baan worden aangeboden. 

Hiervoor is aan het einde van de pilot een samenwerkingsverband gezocht met een tweede werkgever. Deze werkgever is Sagenn. Sagenn is een re-integratiebedrijf dat in samenspraak met de SD cliënten een arbeidsovereenkomst voor de duur van drie maanden aan kan bieden. Komen cliënten terug in de uitkering, bijvoorbeeld door ontslag bij Roteb, dan kunnen ze als productiemedewerker bij Sagenn terecht. De gehele procedure van WD begint dan opnieuw. Dit komt uitvoeriger aan bod in hoofdstuk 2. Hier wordt vooralsnog volstaan met de vaststelling dat WD tijdens de pilot de gemeente Rotterdam geld bespaard heeft en dat er sprake is van volumereductie. Hoewel er altijd een risico blijft dat cliënten die de door WD aangeboden baan niet accepteren, de uitkering opzeggen en op illegale wijze een inkomen vergaren, is er in (de korte) praktijk en te weinig onderzoek naar de oucomes geen direct verband tussen het in de illegaliteit belanden en WD. Veel cliënten die de uitkering hebben opgezegd, hadden zelf een baan gevonden
. Het lijkt erop dat het beleid van WD werkt, de boodschap komt over op de cliënten: als je zelf niet meewerkt om uit de bijstand te komen, stelt SD je een keuze: baan aannemen of voor jezelf zorgen. 

Gezien de bemoedigende resultaten van WD wordt dit project vanaf april 2009 geïmplementeerd op de vijf Rotterdamse Werkpleinen, twee jaar na beëindiging van de pilot. Na de beëindiging van de pilot in 2007 tot de implementatie is WD op dezelfde wijze als de pilot uitgevoerd, door 1 projecteam en afdeling. Dit is gedaan om tijd en ruimte te creëren voor een goede overdracht en besluit tot het implementeren van WD op de Werkpleinen.
Binnen dit onderzoek wordt gekeken naar eventuele verschillen betreffende het functioneren en de uitvoering van WD ten tijde van de pilot en de (post-)implementatiefase.
1.3. De probleemstelling
Het succes van WD is kwantificeerbaar gemaakt en wordt gemeten aan de hand van cijfermatige resultaten (output). Door de hoge output van WD is het een vast instrument van de SD geworden, dat gebruikt kan worden door de Werkpleinen om een hoge volumereductie te behalen. Door de invoering van WWB zijn de gemeentelijke Sociale Diensten immers financieel verantwoordelijk voor de bijstandskosten en volumereductie van de klanten. Voor alle duidelijkheid, het gaat steeds om cliënten die de uitstroom naar de arbeidsmarkt belemmeren of misbruik maken van de uitkering. Vanuit deze twee categorieën of een combinatie hiervan, kunnen deze cliënten als geschikte kandidaten worden gezien om “in traject te nemen”. De SD geeft via WD daarbij een heel duidelijk signaal af. De cliënt wordt voor een serieuze keuze wordt gesteld: “meewerken of voor jezelf zorgen” (als je fraude pleegt of de uitstroom naar arbeid belemmert). 

In deze scriptie onderzoek wat de resultaten van WD zijn sinds dit instrument op de Werkpleinen is ingevoerd. In de tweede plaats wil ik bekijken of er verschillen zijn geconstateerd in de uitvoering van WD. Om het instrument WD na de implementatiefase te kunnen analyseren op de werkpleinen, hanteer ik de volgende centrale vraagstelling: 
Hoofdvraag binnen deze scriptie:
· Hoe functioneert WerkDirect nadat het is geïmplementeerd op de Werkpleinen en welke verschillen zijn er geconstateerd in de uitvoering van WD, in vergelijking met WerkDirect tijdens de pilot?
Deelvragen binnen deze scriptie:

Uitgaande van bovengenoemde hoofdvraagstelling formuleer ik de volgende deelvraagstellingen die de hoofdvraag helpen beantwoorden:
· Welke resultaten zijn door middel van WerkDirect behaald na het implementatieproces?

· Welke verschillen zijn te constateren tussen WD in pilotfase en WD in Werkpleinenfase? 
· Welke knelpunten/ problemen zijn voor, tijdens en na het implementatieproces geconstateerd?

1.4. Theoretisch kader

Kijkend naar de centrale vraagstelling focust dit onderzoek zich op eventuele verschillen van resultaten en uitvoering van WD na de implementatie. Om een onderzoek naar de verschillen te kunnen doen worden binnen het theoretisch kader enkele aspecten behandeld die direct invloed kunnen hebben op de resultaten en uitvoering van WD. Het gaat hierbij om eventuele structuurverschillen gericht op uitvoeringsprocessen binnen een organisatie, externe invloeden en veranderprocessen/management en de cultuur binnen de organisatie. Binnen het onderdeel cultuur zal een professionalisering van de SD worden meegenomen in het theoretisch kader.
Deze aspecten kunnen bijdragen aan dit onderzoek naar het functioneren van WD. We kunnen het product immers niet los zien van de cultuuronderdelen en structuuronderdelen binnen een organisatie. WD moet ingebed en geaccepteerd worden in de organisatie om te kunnen functioneren. Daarnaast hebben externe en rationele factoren invloed op welke wijze WD kan worden uitgevoerd en gecontinueerd. Welke veranderingsprocessen en management de organisatie heeft toegepast bij het implementeren van WD, kan inzicht geven in hoe WD is gepositioneerd in de organisatie. De invloed van deze aspecten zal in hoofdstuk 3 verder worden uitgewerkt.
1.5.        Maatschappelijk relevantie van het onderzoek

Er is niet eerder onderzoek gedaan naar het functioneren van WD op de Werkpleinen. Dat heeft ten dele te maken met de korte periode waarin WD is ingezet (sinds april 2009). Maar het kan ook zijn dat er te weinig ‘nazorg’ geboden wordt. Dat WD na het implementeren aan zijn lot wordt overgelaten, ongeacht de resultaten. Daarom is dit onderzoek belangrijk. En in de tweede plaats kan deze scriptie leiden tot nader onderzoek, gericht op het mogelijk beter functioneren van projecten nadat deze zijn geïmplementeerd op de Werkpleinen. 

1.6.       Leeswijzer

In de volgende hoofdstukken komen achtereenvolgens aan bod:

Hoofdstuk 2: de procedurebeschrijving. Hierbij wordt duidelijk gemaakt welke handelingen de medewerkers van WD (moeten) verrichten, zowel nu als tijdens de pilotfase. De procedure van WD is als blauwdruk opgenomen in een werkboek
 van de SD. Op basis hiervan wordt bekeken of er veranderingen zijn opgetreden. De procedure is theoretisch niet veranderd, maar wordt in praktijk mogelijk toch anders toegepast. De blauwdruk wordt dan niet gehanteerd, maar elk Werkplein hanteert haar eigen procedure. Dit kan invloed hebben op de resultaten van WD. Om de vergelijking te kunnen maken is de procedurebeschrijving zoals deze staat vermeld in het werkboek van de Sociale Dienst en theoretisch moet worden gehanteerd door de Werkpleinen, opgenomen in dit hoofdstuk.

Hoofdstuk 3: theoretisch kader. In dit hoofdstuk zal een verkenning plaatsvinden naar de beschikbare literatuur over de aspecten beschreven in paragraaf 1.4. Doel van deze verkenning is het vormen van het theoretisch kader die een basis legt voor een empirisch onderzoek. Welke literatuur van belang is voor onderzoek naar bovenstaande aspecten zal nader worden toegelicht in hoofdstuk 3.
In hoofdstuk 4 volgt de onderzoeksopzet waarna het empirisch onderzoek zal worden uiteengezet. 

Binnen hoofdstuk 5 worden de uitkomsten van het empirisch onderzoek beschreven. In het  empirisch onderzoek van de scriptie wordt het daadwerkelijk functioneren van de SD beschreven en wordt het getoetst aan de eerder besproken theorieën. Binnen dit hoofdstuk worden de uitkomsten van een bestandsanalyse, documentenanalyse, participerende observaties beschreven en verklaringen gegeven van de onderzoeksuitkomsten van de afgenomen interviews. 

De scriptie sluit ik af met een algemene conclusie en een aantal aanbevelingen. In de bijlagen staat een overzicht van de respondenten bij wie een interview is afgenomen, alsmede de gestelde vragen en wordt de procedurebeschrijving (d.d. mei 2009) van WD weergegeven.

Tot slot is een verklarende woordenlijst opgenomen i.v.m. de vele afkortingen en soms ondoorzichtige organisatiestructuur van de verschillende overheidsdiensten.

Hoofdstuk 2.






Procedurebeschrijving 

2.1
Procedurebeschrijving WerkDirect

Het functioneren van WD wordt onder andere beïnvloed door de gehanteerde procedure. Een onderdeel van WD is immers de procedurebeschrijving. De procedure die in dit hoofdstuk wordt beschreven, is de ontworpen werkwijze van WD. 

Uitgangspunt bij de procedurebeschrijving vormt het werkboek van de SD. Dat is sinds de pilot niet veranderd en vormt dus ook de basis bij de implementatie van WD. 

In het werkboek staan richtlijnen m.b.t. het aanmelden, het product WD en de selectiecriteria aan de hand waarvan klanten in traject worden genomen. 

Om te beoordelen of, en zo ja waar er eventueel verschillen optreden in de uitvoering tussen de pilotfase en de huidige (post-implementatie) fase, wordt hieronder gedetailleerd ingegaan op de procedure. 

De procedures van WD ten tijde van het pilot 2005 tot augustus 2007:

Stap 1: cliënten worden geselecteerd middels aangeboden “lijstwerk” met daarop cliënten  die voldoen aan een bepaald risicoprofiel. Welke kenmerken een risicoprofiel heeft zal hieronder worden beschreven

Het projectteam, bestaande uit circa 10 projectmedewerkers (bijstandsconsulenten), trekt om de drie maanden naar een ander district. Bij aanvang van de werkzaamheden bij een nieuw Werkplein, krijgt het projectteam een lijst met mogelijke kandidaten voor het project aangereikt. 

In aanmerking komen mensen die jonger zijn dan 57 jaar en geschikt zijn om te werken. Daarnaast mogen zij niet in een regulier re-integratietraject zijn opgenomen.  

Het projectteam “screent” de mogelijke cliënten op geschiktheid voor deelname aan het project. Het gaat hierbij steeds om cliënten die in het verleden fraude hebben gepleegd of bemiddeling naar de arbeidsmarkt hebben belemmerd. 

Tevens wordt bekeken of er cliënten op het lijstwerk staan vermeld die onder een risicoprofiel vallen. Met dit risicoprofiel wordt gedoeld op SD cliënten, die voldoen aan vooraf gedefinieerde kenmerken op grond waarvan de kans groter wordt geacht dat zij misbruik van de uitkering maken. Daaronder vallen cliënten met:

A) kenmerken in relatie tot arbeid: 
· er is sprake van een familiebedrijf. Uiteraard pleegt niet elk familiebedrijf fraude. Wel komt het voor bij sommige familiebedrijven dat niet alle medewerkers op de loonlijst staan of dat ze meer uren werken dan op de loonlijst vermeldt staat. Hier wordt dan onderzoek naar gedaan;
· cliënt werkt met een beperkt arbeidscontract waarbij uitbreiding van de uren niet mogelijk is (b.v. in de horeca). Wanneer een cliënt jaar in jaar uit geen salarisverhoging heeft gekregen, is nader onderzoek gewenst;
· vermoeden van zwart werk;
· cliënt heeft een ambulant beroep zoals: kapster, hulp in de huishouding, schoonmaakster, tuinman, glazenwasser, dakdekker, autobranche etc. Doordat het een ambulant beroep is, waarbij de geldstromen moeilijker te controleren zijn wordt gekeken naar de loonstaten van de afgelopen jaren om te zien of deze realistisch zijn. Zo niet, wordt er onderzoek gedaan naar de inkomsten.  
B)
kenmerken in relatie tot huisvesting:

Cliënt woont vermoedelijk niet op het opgegeven adres. Dit kan blijken door onderstaande signalen:

· post komt retour;

· er staan veel personen ingeschreven op één adres;

· vermoeden van samenwoning door een hoge energie (Eneco) rekening, bevindingen 

tijdens huiscontroles etc.;

· cliënt woont in een “Hot-spot”
 gebied.
C) kenmerken in relatie tot gedrag:
· cliënt die zijn traject bij een re-integratiebedrijf traineert door ongewenst gedrag te vertonen (niet op tijd komen, zich niet aan de afspraken houden, ongemotiveerd gedrag). Cliënten die dit gedrag hanteren, worden op de werkvloer bij SD “niet-willers” genoemd;
· cliënt heeft een “pandverbod” opgelegd gekregen wegens ongewenst/ agressief gedrag; 
· cliënt heeft in het verleden een maatregel gekregen wegens het belemmeren van de arbeidsinschakeling.
D)
kenmerken in relatie tot fraudesignalen van derden:

· van derden komen signalen binnen waaruit blijkt dat er vermoedelijk sprake is van fraude. Deze signalen worden afgegeven door o.a. UWV, CWI, politie en Afdeling Bijzondere Onderzoek (ABO) van de Sociale Dienst. 

Ondanks bovenstaande kenmerken worden sommigen toch niet in traject genomen bij WD omdat:

· deze cliënten niet geschikt zijn om te werken wegens medische of sociale problemen;

· ze al deelnemen aan een re-integratietraject;

· ze een gedeeltelijke uitkering ontvangen van het UWV;

· het gaat om zeer agressieve cliënten, waarbij er voor Roteb-medewerkers gevaar dreigt; deze cliënten moeten bij een ander traject worden aangemeld dat beter is ingesteld op buitengewoon agressief gedrag;

· ze buiten de leeftijdsgrenzen vallen (bijstandsklanten tot 23 jaar)

De mogelijke cliënten worden door toetsing aan de bovenstaande criteria door de 
WD-projectmedewerkers per individueel dossier bekeken. Cliënten die niet voldoen aan de voorwaarden worden afgemeld van WD. Naast het feit dat cliënten worden geselecteerd is er voor medewerkers van de Werkpleinen (bijstandsconsulenten) ook de mogelijkheid zelf cliënten aan te melden voor WD. 
Cliënten die worden aangemeld door de bijstandconsulent:

De bijstandsconsulenten (regiehouder van cliënt haar dossier) stellen een rapport op om hun aanmelding schriftelijk te motiveren. Net als bij toetsing van het lijstwerk, moet de potentiële WD-cliënt voldoen aan bovenstaande voorwaarden. Als de cliënt is aangenomen voor het project WD wordt hem/haar een baan aangeboden. Wanneer na overleg tussen de projectmedewerker en de bijstandsconsulent een klant niet aan de gestelde criteria voldoet, wordt de cliënt afgemeld voor het project.

 Stap 2:

Het aanbieden van een baan:

Wanneer cliënt na toetsing in traject zit bij WD wordt deze uitgenodigd voor een gesprek met de bijstandsconsulent cliënt en de projectmedewerker. In de uitnodigingbrief wordt de cliënt verzocht enkele bewijsstukken mee te nemen;

· Legitimatiebewijs;

· Sollicitatiebewijzen;

· inschrijving CWI
;

· bankafschriften van de laatste drie maanden voorafgaand aan het gesprek. 

Wanneer cliënt niet komt opdagen voor de eerste afspraak:

Wanneer de cliënt wordt uitgenodigd en zonder tegenbericht niet verschijnt op de afspraak, dan krijgt hij/zij een tweede uitnodiging voor een week later. In deze uitnodiging wordt vermeld dat wanneer cliënt nogmaals niet verschijnt, de betaling van de uitkering wordt opgeschort. Dit wordt gedaan in kader van “lik-op-stuk” beleid. Wanneer cliënt komt op de tweede uitnodiging, zal tijdens het gesprek een baan aangeboden worden. Wel wordt een onderzoek gedaan naar de reden van het niet nakomen van de eerste afspraak. Als dat zonder geldige reden is, wordt een maatregel op de uitkering overwogen. Dit wordt gedaan door de projectmedewerker van WD. 

Wanneer cliënt niet komt op de tweede afspraak:

Wanneer cliënt niet reageert op de tweede uitnodiging wordt de uitkering stopgezet. Dit betekent dat er geen betaling van de uitkering plaatsvindt.

Cliënt komt wel op afspraak. Hoe het gesprek verloopt van WD:

De cliënt meldt zich voor het gesprek. De bijstandsconsulent introduceert de projectmedewerker die hierna het gesprek voert met de cliënt. De bijstandsconsulent blijft wel aanwezig in de spreekkamer. In de uitnodigingsbrief zijn enkele bewijsstukken gevraagd die cliënt dient te overleggen. Daarvan worden ter plekke kopieën gemaakt, die bij een eventueel later uit te voeren onderzoek door BRO
  of eventuele sancties kunnen worden gebruikt. Wanneer cliënt de baan weigert, krijgt hij een maatregel van 1 maand geen betaling van zijn uitkering. Deze maatregel kan per maand worden verlengd als cliënt de baan blijft weigeren. Wanneer een maatregel is opgelegd en cliënt enkele maanden zonder inkomen zit, zal er door BRO een vergelijking worden gemaakt van het saldo op de bankafschriften en uitgaven voor levensonderhoud. Het betalingsgedrag van cliënt wordt onderzocht en hierdoor is het van belang vanaf het eerste gesprek de bankafschriften te controleren. Wanneer er geen bijzonderheden tijdens het gesprek naar voren zijn gekomen, zal de cliënt een baan bij Roteb worden aangeboden.

Nadat de baan is aangeboden, kunnen zich meerdere situaties voordoen:

a)
cliënt accepteert het baanaanbod

b)
cliënt weigert de baan te accepteren

c)
cliënt bedankt voor de uitkering

d)
cliënt geeft aan de baan niet te kunnen accepteren op medische gronden of het feit dat cliënt geen kinderopvang heeft
ad a) cliënt accepteert het baanaanbod:

Wanneer cliënt de baan accepteert wordt er door de projectmedewerker gebeld naar Roteb. Een medewerker van Roteb boekt een afspraak in voor het ondertekenen van een arbeidsovereenkomst. De cliënt krijgt daarvan ter plekke een schriftelijke bevestiging. Nadat de arbeidsovereenkomst bij Roteb is ondertekend wordt deze door een medewerker van Roteb naar de projectmedewerker gefaxt die vervolgens zorg draagt voor de beëindiging van de bijstandsuitkering. Het arbeidscontract is voor de duur van drie maanden en kan daarna verlengd worden voor een jaar middels een subsidietraject. De cliënten zullen bij Roteb worden aangenomen als Buurt Service Medewerker (BST). De werkzaamheden bestaan uit het schoonhouden van de straat door papier te prikken en prullenbakken te legen. 

ad b) cliënt weigert de baan te accepteren:

Wanneer cliënt een baan is aangeboden en deze weigert, wordt cliënt door de projectmedewerker geïnformeerd over het maatregelenbeleid. Het weigeren van een baan is een gedraging van hoogste categorie. Die wordt gesanctioneerd met volledige uitsluiting van de betaling van een bijstandsuitkering. Daarnaast zal aan cliënt worden aangegeven dat er een dossieronderzoek wordt gedaan. Wanneer er al eerder één of meer maatregelen aan de cliënt  zijn opgelegd wordt er direct een recidivemaatregel opgelegd. Bij recidive wordt de maatregelen verdubbeld, dus in plaats van 1 maand geen uitkering ontvangt de cliënt twee maanden geen uitkering. De maatregel kan zich blijven verdubbelen, hetgeen betekent dat indien de cliënt een baan blijft weigeren, hij/zij maanden zonder uitkering zit. Indien de cliënt  er in die situatie toch in is  geslaagd zich te voorzien in zijn/haar levensonderhoud, zal een onderzoek naar (mogelijk zwarte en/of illegale) inkomsten plaatsvinden.

Wanneer cliënt geen duidelijkheid kan geven over de financiële situatie, wordt de uitkering beëindigd. Bij een maatregel wordt de uitkering niet beëindigd, maar de betaling stopgezet. De cliënt moet immers nog wel moet voldoen aan de verplichtingen in de WWB. Twee weken voordat de maatregel afloopt, krijgt de cliënt een nieuwe uitnodigingsbrief. Tijdens dit gesprek zal cliënt opnieuw een baanaanbod worden gedaan. Wanneer cliënt het baanaanbod accepteert, zal er een afspraak worden gemaakt bij de werkgever voor het ondertekenen van een arbeidsovereenkomst en gaat de procedure van cliënt accepteert een baanbod zoals eerder beschreven in. Wanneer cliënt de baan opnieuw niet accepteert, blijft de betaling van de uitkering stop staan. 

ad c) cliënt beëindigt baanaanbod of uitkering zelf:

Nadat het baanaanbod is gedaan, kan het voorkomen dat cliënt afziet van de baan en uitkering. Op het moment dat cliënt bedankt voor de uitkering levert hij/ zij een stopkaart in, waarin hij/zij verklaart geen uitkering meer te willen ontvangen en ondertekent deze verklaring. De projectmedewerker draagt zorg voor de beëindiging van de uitkering.

ad d) cliënt geeft aan niet te kunnen werken i.v.m. medische beperkingen en/of zorgtaken:

Wanneer er een baanaanbod is gedaan, kan het voorkomen dat de cliënt aangeeft medische of geestelijke beperkingen te hebben, die uit dossieronderzoek niet naar voren zijn gekomen. In dat geval wordt er in de spreekkamer een afspraak gemaakt voor een medische keuring bij AOB Compaz
. Dit is een spoedkeuring. De afspraak voor de medische keuring wordt binnen een of twee dagen na het gesprek gepland. 

Nadat deze afspraak is gemaakt, wordt door de projectmedewerker ter plekke aan cliënt een schriftelijke bevestiging daarvan meegegeven. Daarnaast wordt er ook ter plekke een afspraak gemaakt bij de Roteb voor het ondertekenen van een arbeidsovereenkomst. De afspraak bij Roteb wordt een dag na de medische keuring gepland. Ook deze afspraak wordt schriftelijk aan cliënt bevestigd. 

De uitslag van de medische keuring:
Op de dag dat de medische keuring heeft plaatsgevonden zal een schriftelijke terugkoppeling door de keuringarts worden gemaakt en aan de projectmedewerker worden gefaxt. De cliënt krijgt direct na de keuring van de keuringarts te horen of hij wel of niet geschikt is als 

BST-medewerker, voor Sagenn of arbeidsongeschikt is verklaard. 

De volgende mogelijkheden dienen zich aan:
Door de AOB arts zijn medische beperkingen geconstateerd:

Wanneer er medische beperkingen bij de cliënt zijn geconstateerd, moet er bezien worden of cliënt met deze bewerkingen kan werken bij Roteb als BST-medewerker. Mogelijk is er uit het medische onderzoek geconstateerd dat cliënt niet kan bukken en tillen en hierdoor niet geschikt is voor BST-medewerker bij Roteb. Wanneer uit de medische keuring blijkt dat cliënt wel geschikt is om bij Roteb te werken, is het passende arbeid en wordt cliënt de dag na de keuring verwacht bij Roteb voor het ondertekenen van een arbeidsovereenkomst. 

Cliënt is arbeidsgeschikt en maar er moet rekening worden gehouden met beperkingen:

Wanneer cliënt arbeidsgeschikt wordt geacht, maar niet bij als BST-medewerker kan werken, zal de afspraak die bij Roteb is gepland een dag na de medische keuring worden afgebeld. Er zal dan een afspraak worden gemaakt bij de tweede werkgever Sagenn. Sagenn biedt cliënten werk waarbij rekening wordt gehouden met beperkingen. De werkzaamheden zijn fysiek minder inspannend dan bij Roteb. Het arbeidscontract bij Sagenn is in eerste instantie 3 maanden en kan worden verlengd met nogmaals 3 maanden. 
Het komt ook voor dat de arts vindt dat cliënt niet geschikt is om te werken:

Nadat uit de keuring is gebleken dat cliënt volledig arbeidsongeschikt is, wordt de cliënt afgemeld van het project Werkdirect. De afspraak bij Roteb die een dag na de medische keuring gepland staat, wordt afgezegd. De cliënt wordt telefonisch door de projectmedewerker op de hoogte gesteld dat hij wordt afgemeld van het project WD. 

Medisch onderzoek geeft geen uitkomst, arts verzoekt nader onderzoek:
Het kan voorkomen dat de medische keuring geen uitkomst geeft. De medische klachten die zijn geconstateerd, zijn van dien aard dat er nader onderzoek naar de klachten moet worden gedaan. Hierdoor wordt deelname aan het WD tijdelijk afgesloten tot er uitsluitsel is van de keuringarts. Afhankelijk van de uitslag van het onderzoek zal dan worden bezien of cliënt aan het werk kan bij Roteb, Sagenn of moet worden afgemeld. Wanneer de uitslag naar verwachting lang zal duren, (1 maand of langer) zal WD worden afgesloten. Na uitkomst van de keuring kan de bijstandsconsulent alsnog bepalen de cliënt aan te melden als een zelfmelder naar WD.

Cliënt eist een second-opinion na uislag van de medische keuring:

Binnen de procedure kan cliënt zelf een second opinion vragen op eigen kosten/initiatief. Echter, de uitkomst van de keuringsarts is bindend gedurende de procedure. Als de keuringsarts de cliënt arbeidsgeschikt verklaart, zal hij zich wel moeten melden bij de Roteb of Sagenn en moeten werken tot de uitslag van de second opinion anders beslist.
Cliënt geeft aan geen kinderopvang te hebben:

Het kan tijdens het gesprek tevens voorkomen dat de cliënt aangeeft geen kinderopvang te hebben en waardoor hij/zij de baan niet kan aannemen. Wanneer de kinderen onder de 12,5 jaar zijn moet er, alvorens een baanaanbod wordt gedaan, eerst kinderopvang zijn geregeld. Elk Werkplein heeft adressen waar kinderopvang wordt gegeven, beschikbaar. De cliënten kunnen deze adressen opvragen en hier een verzoek doen tot kinderopvang. Bij de kinderopvang zijn geen wachtlijsten omdat deze plekken zijn gereserveerd door WD. De cliënten hoeven de kinderopvang niet zelf te betalen. Zij krijgen een tegemoetkoming van de Belastingdienst en het overige deel wordt vergoed door loket kinderopvang (gemeente). Nadat de adressen van de kinderopvang zijn overhandigd aan cliënt, wordt een afspraak gemaakt voor het ondertekenen van een arbeidsovereenkomst voor over enkele weken. Deze afspraak wordt schriftelijk bevestigd en overhandigd aan de cliënt in de spreekkamer. Wanneer de kinderopvang niet geregeld is voor de afspraak van het ondertekenen van de arbeidsovereenkomst, zal worden bezien door de projectmedewerker of dit de cliënt verwijtbaar is. Er zal door de projectmedewerker telefonisch contact worden opgenomen met de kinderopvang en worden onderzocht waarom dit niet is geregeld. Als dit door nalatigheid van cliënt is, zal er een maatregel worden opgelegd. Er wordt dan weer een nieuwe afspraak gemaakt voor het ondertekenen van het arbeidscontract bij Roteb. Heeft cliënt weer geen kinderopvang geregeld, zal de boete verhoogd worden. Dit proces zal zich herhalen tot cliënt uiteindelijk het arbeidscontract heeft ondertekend. 

Cliënt geeft aan schulden te hebben:

Het komt ook voor dat cliënt aangeeft veel stress te ervaren door schulden en hierdoor niet aan het werk te kunnen. Dit mag echter nooit een reden zijn om niet aan het werk te kunnen. De projectmedewerker dient cliënt dan te informeren over de mogelijk tot schuldhulpverlening.

Wat voor arbeidsovereenkomst wordt er door Roteb aangeboden:

Wanneer cliënt een arbeidsovereenkomst wordt aangeboden bij Roteb, is dat in eerste instantie voor drie maanden. De bedoeling van WD is immers dat cliënten bedanken voor de uitkering omdat ze mogelijk (zwarte) inkomsten hebben, eerdere trajecten weigeren en/of gewoon niet willen werken voor Roteb. Wanneer cliënten wel aan het werk gaan en ze presteren goed, kan hun arbeidsovereenkomst na drie maanden worden omgezet in een arbeidsovereenkomst voor zes maanden. De arbeidsovereenkomst wordt dan omgezet in een loonkostensubsidie- arbeidsovereenkomst (de zgn. “Melkertbanen”). Na die zes maanden kan de arbeidsovereenkomst weer worden verlengd met zes maanden. Het kan voorkomen dat de cliënt de arbeidsovereenkomst tekent, maar zich zodanig gedraagt dat hij binnen drie maanden wordt ontslagen. De cliënt zal dan geen baanaanbod meer worden gedaan bij Roteb. Tevens is de uitkering door het tekenen van de arbeidsovereenkomst al beëindigd. De cliënt zal een nieuwe bijstandsaanvraag moeten indienen. Bij het behandelen van de nieuwe aanvraag zal de bijstandsconsulent een maatregel wegens verwijtbare werkloosheid ter hoogte van de uitkering opleggen. De cliënt ontvangt dus niet meteen een uitkering, want deze wordt na toekennen meteen stopgezet. De cliënt wordt dan door de bijstandsconsulent opnieuw aangemeld bij WD. Cliënt wordt door de projectmedewerker opgeroepen voor een gesprek. Tijdens dit gesprek wordt cliënt een tweede baanaanbod gedaan bij Sagenn. Hier geldt dezelfde procedure als bij het niet of wel accepteren van een baanaanbod zoals eerder beschreven bij Roteb. 

Tweede werkgever Sagenn:
Sagenn is een re-integratiebureau waar de SD een samenwerkingsverband mee is aangegaan om WD- cliënten een werkaanbod te doen. Het gaat daarbij in eerste instantie om een arbeidsovereenkomst van drie maanden. Het werkaanbod bestaat uit productiewerkzaamheden en er wordt rekening gehouden met medische beperkingen van de cliënten, zoals rugklachten en dergelijke. Sagenn neemt ook cliënten aan die het werk door lichamelijke klachten niet volhouden bij Roteb, omdat Roteb minder rekening houdt met de medische beperkingen van de cliënt. De cliënt ontvangt het minimumloon. Indien de cliënt goed presteert, kan Sagenn de arbeidsovereenkomst verlengen, opnieuw met drie maanden. Hierna wordt de cliënt teruggekoppeld naar de bijstandsconsulent voor een eventueel vervolgtraject. Bij ontslag bij Sagenn dient de cliënt een nieuwe uitkering aan te vragen, omdat ook bij Sagenn na ondertekening van de arbeidsovereenkomst de uitkering is beëindigd. Bij het behandelen van de nieuwe aanvraag zal de bijstandsconsulent een maatregel wegens verwijtbare werkloosheid ter hoogte van de uitkering opleggen. De cliënt ontvangt dus niet meteen een uitkering, want deze wordt na toekennen meteen stopgezet. Cliënt zal na zijn ontslag bij Sagenn een nieuw baanaanbod worden gedaan bij Sagenn. Met uitzondering van cliënten die zijn ontslagen in verband met bedreigend of zeer slecht gedrag naar de medewerkers toe. De bijstandsconsulent zal dan met cliënt andere opties voor trajecten moeten bezien. Bij Sagenn kunnen de projectmedewerkers de cliënt dus onbeperkt een baanaanbod doen waardoor het proces van WD voortdurend kan worden herhaald.
Afhandeling bezwaarschriften:

Wanneer een cliënt een bezwaar indient tegen de opgelegde maatregel of het baanaanbod, wordt deze behandeld door een medewerker “bezwaar”. Echter, de procedure van WD blijft van toepassing op cliënt tot afdeling bezwaar anders beslist. 

2.2
Procedurebeschrijving WerkDirect vanaf implementatie

Grosso modo is de werkwijze van WD nadat het als product geïmplementeerd is bij de Werkpleinen (per april 2009) hetzelfde als ten tijde van de pilotfase. Volgens het werkboek van de SD in Rotterdam is de procedure van WD in ieder geval niet veranderd
.

Schematisch ziet dat er als volgt uit:

Werkwijze WD pilot

· selecteren van klanten door WD medewerkers
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Er zijn echter wel degelijk twee belangrijke veranderingen. Ten eerste valt WD vanaf april 2009 onder de verantwoordelijkheid van de Werkpleinen. Dat betekent dat de Werkpleinen de procedure zelf kunnen wijzigen en/of aanpassen. Dit betekent ook dat de Werkpleinen zelf invulling mogen geven aan het product WD en hoeveel bijstandsmedewerkers daaraan verbonden zijn. Het is dan ook van belang binnen het veldonderzoek te bekijken of de procedures van WD  per werkplein en na de implementatie in praktijk zijn aangepast. 

De tweede verandering betreft het feit dat tijdens de pilotfase de projectmedewerker enkel WD  tot taak hadden. Sinds WD geïmplementeerd is bij de Werkpleinen valt WD onder de reguliere werkzaamheden van een bijstandsconsulent. WD is een onderdeel van hun caseload geworden.

Hoofdstuk 3

Inleiding theoretisch kader 

De centrale vraagstelling van deze scriptie wordt beantwoord met behulp van een theoretisch kader en empirisch onderzoek. Zoals aangegeven in paragraaf 1.4 beperkt het theoretisch onderzoek zich tot voor de vraagstelling relevante literatuur. Op grond van welke criteria deze literatuur is gekozen, wordt nader uitgelegd in de toelichting van onderstaande aspecten. Er is gekozen enkel theorie toe te passen die is behandeld tijdens de studie Bestuurkunde. 
Een korte toelichting op elk aspect dat wordt onderzocht op beschikbare literatuur dat invloed kan hebben op WD: 

I. Enkele aspecten van structuur binnen overheidsorganisatie

Gelijk aan het begrip cultuur is structuur een groot begrip. Van belang in dit onderzoek ons enkel te focussen op enkele aspecten van organisatiecultuur die invloed kunnen hebben op de uitvoering van WD.

Om het functioneren van WD goed te kunnen begrijpen, is het van belang de structuur binnen de organisatie te kennen. Diverse onderdelen van de organisatiestructuur, zoals de wijze waarop binnen de organisatie wordt gecommuniceerd en/of zoals de afspraken over wie WD uitvoert, kunnen invloed hebben op hoe WD functioneert. Het is binnen dit onderzoek interessant te onderzoeken in welke mate en op welke manier enkele structuuraspecten van de organisatie invloed heeft op WD.

In deze scriptie volgen we de definitie die Bovens (2001) hanteert. Hij omschrijft een organisatiestructuur als de wijze waarop de taken binnen een organisatie zijn verdeeld en de wijze waarop deze worden gecoördineerd
. De structuur van de organisatie geeft inzicht in de wijze waarop binnen een organisatie wordt gecommuniceerd, welke belangen er worden behartigd etc. Geprojecteerd op WD komen dan dus vragen aan bod als: hoe is de organisatie opgebouwd? Welke invloed heeft de structuur op WD en hoe vertaalt zich dat in termen van (interne en externe) communicatie? Komen de belangen van de organisatie overeen met de belangen van WD? 
Binnen het veldonderzoek zal een onderzoek worden gedaan eventuele structuurverschillen in de organisatie, tussen de pilot en huidige (post)-implementatiefase. Hierdoor kan worden bekeken of de structuurverschillen effect hebben op het functioneren van WD. 
II. Externe aspecten die invloed kunnen hebben op het functioneren van WD
Daarnaast is het van belang om te onderzoeken met welke invloeden WD van buitenaf te maken heeft. Er zijn diverse externe aspecten en processen denkbaar die invloed uitoefenen op het functioneren van WD op de Werkpleinen. Te denken valt daarbij aan onder meer technologische en economische ontwikkelingen. Als er door economische omstandigheden weinig banen beschikbaar zijn, kan aan deze klanten via WD dan nog wel een baan aangeboden worden? Wordt het product vanuit externe omstandigheden tegengewerkt? In paragraaf 3.2 wordt hier nader op ingegaan. Binnen het veldonderzoek wordt onderzocht of de externe aspecten die op dit moment invloed hebben op het functioneren van WD zijn veranderd, vergeleken met de pilot.
III. Relatieanalyse met klanten, collegae, en werkgevers
Een ander noodzakelijk punt van aandacht binnen het onderzoek zijn de relaties tussen collegae onderling en die tussen de medewerkers en de klanten. Er zal een relatieanalyse worden gemaakt binnen het theoretisch kader. Door de relatieanalyse worden de interne en externe relaties verhelderd. Welke relaties spelen een rol binnen een organisatie? Hoe is de onderlinge samenwerking tussen partners? Is er sprake van een duidelijke hiërarchie? Hoe zijn de omgangsvormen, eerder formeel of juist informeel, en welke verschillen zijn er te constateren tussen de pilot en de huidige (post-implementatie)fase?   

IV. De cultuur binnen overheidsorganisatie
Gelijk aan het begrip structuur is cultuur een groot begrip. Van belang in dit onderzoek ons enkel te focussen op enkele aspecten van cultuur die invloed kunnen hebben op de uitvoering van WD.

Als we spreken over cultuur binnen een organisatie wordt vaak gedoeld op het ontwikkelingspatroon binnen een organisatie. Het gaat hierbij om de ideologie van de organisatie: wat zijn de waarden en normen, sociale regels binnen de organisatie en hoe is het kennisniveau
.

Voor dit onderzoek is het van belang na te gaan of WD als project past in de organisatie en of het als zodanig ook wordt geaccepteerd door de medewerkers van de Werkpleinen. Daarnaast wordt gekeken of, en zo ja hoe, de normen en waarden van de organisatie de uitvoering van WD beïnvloeden. Belangrijk is ook de vraag of er cultuurverschillen zijn geconstateerd tijdens de pilot en de huidige (post-)implementatiefase en of dit effect heeft op het functioneren op WD. 
Een onderdeel binnen cultuur is verzakelijking die al enkele jaren plaatsvindt in de cultuur van overheidsorganisaties. Binnen deze organisatie wordt de laatste jaren niet gesproken van de bijstandsconsulent van maar de professional. De professionaliteit van de medewerkers is tegenwoordig een belangrijk criterium om mensen aan te trekken, zeker ook bij overheidsorganisaties. Professionals worden in staat geacht mee te denken over oplossingen bij beleidsproblemen. Het ‘out of de box’-denken en kunnen netwerken met ketenpartners zijn daarbij belangrijke tools. 

Met betrekking tot WD is de vraag interessant of de professionals door de komst van de WWB ook meer beslissingsvrijheid hebben gekregen bij het kiezen van producten voor hun klanten en/of hen te laten uitstromen naar werk. Deze vraag heeft raakvlakken met de onderdelen structuur en cultuur binnen de organisatie. De organisatiestructuur kan de professionals meer beleidsvrijheid geven en de vraag is hoe zij met deze vrijheid omgaan. Anderzijds kan de cultuur binnen de organisatie weer invloed hebben op de vraag, hoe de professionals omgaan met deze vrijheid.

Andere vragen betreffen de acceptatie van het product WD door de professionals en of het product door hen ook gebruikt en toegepast wordt zoals bedoeld. Daarnaast kan worden onderzocht of er een direct verband bestaat  tussen een professional van WD en de resultaten van WD. 

Binnen het veldonderzoek zal bekeken kunnen worden of er verschil is tussen de professionals tijdens de pilotfase en huidige (post)-implementatiefase. Tijdens de pilot werd WD uitgevoerd door een kleine groep projectmedewerkers. Nu wordt WD per werkplein verschillend door diverse bijstandsconsulenten (professionals) uitgevoerd. In dit onderzoek wordt bekeken of er verschillen tussen de projectmedewerkers zijn ten tijde van de pilot en de bijstandsconsulenten die nu WD uitvoeren. Hierna kan worden onderzocht of dit effect heeft op het functioneren van WD. 
 
V .  Het veranderingsproces en toepassen van verandermanagement
Als laatste wordt het veranderingsproces onder de loep genomen. De manier waarop een verandering wordt doorgevoerd in een organisatie kan invloed hebben op hoe deze verandering wordt ontvangen door medewerkers. Met andere woorden: de manier waarop WD is geïmplementeerd en de vorm waarin het veranderingsproces is toegepast, is van invloed op hoe WD nu op de Werkpleinen functioneert. Hoe is het product WD geïntroduceerd? Met of zonder begeleiding, topdown of bottom-up? Is er tijdens het veranderingsproces feedback geweest van de medewerkers? Is er onderzoek gedaan naar de bereidwilligheid van de medewerkers om WD tot een succes temaken? Is de gekozen managementvorm in de praktijk geschikt gebleken voor de implementatie van WD op de Werkpleinen? Daarnaast zal er binnen een veldonderzoek worden gekeken wat voor soort management tijdens de pilot is toegepast en welke vorm van management er bij huidige 
(post-)implementatiefase wordt toegepast. Wanneer er verschillen zijn geconstateerd, wordt er onderzocht welk invloed dit heeft op WD en bij welk vorm van management WD het best kan functioneren. 
3.1 Organisatiestructuur

Inleiding

De Sociale Dienst (in dit geval in Rotterdam) is als overheidsorganisatie verantwoordelijk voor het uitvoeren van WD. Om de overheidsorganisatie te leren kennen, eerst even een stapje terug in de tijd.

Overheidsorganisaties hebben de afgelopen jaren een verandering doorgemaakt. Er is een overgang gekomen van ‘government’ naar ‘governance’. Bij ‘government’ is de overheidsorganisatie ingericht op bevel en hiërarchie. Bij ‘governance’ is de organisatie meer gericht op onderhandelingen, zowel binnen de politiek als buiten
. Burgers, professionals, stichtingen etc., worden in dat geval meer betrokken bij vraagstukken van overheidsorganisaties. 

De burgers worden tegenwoordig meer betrokken bij een overheidsorganisatie. Dit wordt ondersteund door en is mede mogelijk gemaakt door razendsnelle technologische ontwikkelingen. Door internet worden klanten geïnformeerd (of informeren zij zichzelf) over hun rechten en plichten. Ze zijn niet meer afhankelijk van die ene ambtenaar. De mondige burger weet zich ook te betrekken bij maatschappelijke debatten. Op internationaal niveau hebben we bovendien te maken met globalisering en moet de overheid steeds meer rekening houden met internationale ontwikkelingen.

Daarnaast is de samenleving steeds moeilijker te kennen. Door de emancipatie en individualisering van de burgers is het “waardepluralisme” van de burgers toegenomen. Het wordt voor de overheidsorganisatie hierdoor moeilijker de burger te identificeren aan de hand van “waardeoriëntaties”
. De overheid heeft nu te maken met veel verschillende culturen, nationaliteiten, maar ook met veel verschillende samenlevingsvormen. Dit maakt het voor de overheidsorganisatie lastig om beleid te ontwikkelen dat voor iedereen geldt. Tegelijkertijd zien we dat de burgers in toenemende mate hun onvrede uiten over politiek en overheidsorganisaties en resultaten willen zien. De overheid reageert hierop in een poging de  burgers tevreden te houden. Zij zoekt de samenwerking met de burgers op in de vorm van allerlei netwerken waarbij en waardoor burgers en professionals betrokken worden bij het ontwikkelen van beleid. Kortom, de overheidsorganisatie heeft steeds meer een horizontaal karakter in plaats van verticaal. 

Bovenstaande veranderingen kunnen invloed hebben op de interne organisatiestructuur van de SD. Wanneer de samenleving verandert zal een overheidsorganisatie haar diensten hierop aan kunnen/moeten passen. Een aanpassing van de te leveren diensten, vraagt ook om een aanpassing in haar organisatiecultuur. Het horizontale karakter van de overheidsorganisatie kan zorgen voor aanpassingen van werkwijzen binnen de organisatie, wat een onderdeel van een organisatiestructuur is. Er kunnen bijvoorbeeld werkgroepjes worden gevormd om mee te denken aan diensten die de organisatie moet gaan veranderen of leveren, etc. 

De complexere en grotere organisaties als Sociale Zaken en Werkgelegenheid zijn vaak genoodzaakt gebruik te maken van meerdere coördinatiemechanismen, zoals standaardisatie van normen, resultaten, bekwaamheid en kennis en werkzaamheden. De afgelopen jaren zien we mede door het horizontale karakter binnen de overheidsorganisaties dat de organisatiestructuur steeds meer kenmerken van een professionele bureaucratie
 en van een divisiestructuur
 hebben. Binnen de professionele bureaucratie ligt de nadruk op het feit dat primaire taken vooral worden uitgevoerd door professionals en het coördinatiemechanisme zich vooral richt op standaardisatie van vaardigheden. Bij divisiestructuur ligt de nadruk op de output en lijnmanagement. Er is dan ook steeds meer sprake van prestatiesturing en “incentivestructuur
”. Bij WD is voor beoordeling van het product gekeken naar de output- resultaten. Omdat output een essentieel onderdeel is waarop het succes van WD is gemeten zullen we dieper ingaan op de prestatiesturing en incentivestructuur. Daarnaast zal middels onderdeurstaande theorie over organisatiestructuur worden onderzocht, door middel van een empirisch onderzoek welk invloed dit kan hebben op WD.

Theorie

Organisatiestructuur

Zoals gezegd geeft de structuur van een organisatie aan op welke wijze er binnen een organisatie wordt gecommuniceerd en welke belangen er worden behartigd. Het gaat om taakverdeling en coördinatie
. 

Volgens de theorie van Mintzberg zijn organisatiestructuren noodzakelijk om organisaties goed te kunnen laten functioneren. Een succesvolle organisatie is volgens hem opgebouwd uit zes elementen
:  

· de uitvoerende kern, dit zijn de medewerkers die de diensten verlenen of producten maken,

· de strategische top, dit is de directie die hiërarchisch boven aan een organisatie staat,

· midden management, deze managers staan tussen de directie en uitvoerende kern in,

· analytici (stafmedewerkers), deze groep mensen ondersteunt de directie en management,

· ondersteunde staf, hieronder vallen medewerkers die werkzaam zijn in de administratie, archief, als conciërge en dergelijke,

· ideologie, hierbij heeft een organisatie een ideologie, visie, missie waarmee zij zich onderscheidt van andere bedrijven.

Ook de wijzen van succesvol coördineren zijn volgens Mintzberg en Bovens samen te vatten in zes mogelijkheden
:

· onderlinge afstemming, dit zijn vergaderingen en gesprekken tussen medewerkers,

· rechtstreeks toezicht, binnen dit coördinatiemechanisme worden opdrachten aan werknemers door 1 persoon gegeven en aangestuurd,

· standaardisatie van werkzaamheden, dit is o.m. coördinatie door middel van werkprocedures,

· coördinatie op basis van standaardisatie van competenties en kennis,

· coördinatie op basis van standaardisatie van resultaten (output), 

· coördinatie op basis van standaardisatie van normen.

3.1.2 Prestatiemanagement
Een onderdeel van organisatiestructuur is ook het management binnen de organisatie. Zoals hierboven beschreven in de inleiding is er steeds meer sprake van sturing op output (resultaatgericht). Dit is mede tot stand gekomen door invoering van New Public Management (NPM)
. Bij NPM ligt de nadruk binnen de overheidsorganisatie steeds meer op de input en output. In de jaren ’80 werd contractmanagement ingevoerd
. Sindsdien worden afspraken gemaakt welke resultaten ‘geleverd’ moeten worden. De beleidsmakers en politici dienen beleidsdoelstellingen te koppelen aan een tijdshorizon, een doelgroep, aan kosten én aan kwaliteit. 

Door het NPM zijn planning & control cruciale aspecten binnen overheidsorganisaties geworden. Van tevoren wordt er door de organisatie een planning gemaakt op welke wijze  bepaalde doelstellingen dienen te worden gerealiseerd, waarna op een later moment de controle plaatsvindt of de gestelde doelen daadwerkelijk zijn behaald. 
M. Noordegraaf noemt drie assumpties waar het ‘planning-en-control’ denken op berust
;

· Contractueel,

Door middel van planning & control worden politiek en overheidsorganisatie (ambtenaren) samengebracht op contractuele basis. De politiek stelt doelen en de ambtenaar bekijkt hoe deze doelen binnen de organisatie het meest efficiënt kunnen worden uitgevoerd. 

· Prospectief,

Planning & control is toekomstgericht. Er worden doelstellingen gemaakt die in de toekomst behaald moeten worden. Deze kunnen betrekking hebben op actuele problemen of op problemen die in de toekomst kunnen gaan spelen. Deze manier van management kan hierdoor preventief worden ingezet. 

· Meetbaar,

Voor het ‘planning & control’ denken is het van belang dat de gestelde doelen meetbaar worden gemaakt. Gekwantificeerde doelen zijn noodzakelijk om stelselmatig feiten (facts & figures) te verzamelen om een objectief en eenduidige output weer te kunnen geven. 

De vraag is of het ‘planning-en-control’ denken nog steeds past bij de overheidsorganisaties die maatschappelijke vraagstukken proberen op te lossen en zeer veel verschillende diensten leveren. In het verlengde hiervan dienen zich andere vragen aan. Zijn alle overheidsdiensten  meetbaar? Wordt de kwaliteit van het werk minder als er meer wordt gelet op de kwantiteit? Creëert outputsturing een kloof tussen de ambtenaar en burger? En is, zoals Noordegraaf beweert, planning & control wel toekomstgericht? Door wijzigingen in de maatschappij kunnen bepaalde doelen over een half jaar niet meer relevant of haalbaar zijn. Daarnaast is de vraag of prestatiesturing kan worden ondersteund door een incentivestructuur. Immers, bij een incentivestructuur worden door middel van beloningen medewerkers gestimuleerd doelen te behalen die de organisatie stelt. Bij overheidsorganisaties komt een dergelijke beloningsstructuur
 echter vrijwel niet voor. Er bestaan geen (hoge) bonussen, omdat de gemeentes vastzitten aan salarisschalen en periodieken. Het is interessant om na te gaan of het mogelijk is een goede output te belonen om zo outputsturing binnen de organisatie te ondersteunen en in te bedden in zowel de structuur als de cultuur van de organisatie. 

3.1.3 Politiek- ambtelijke verhoudingen

Door de horizontale samenwerking tussen organisaties is het ook interessant om de verhoudingen tussen de politiek en ambtelijk apparaat te onderzoeken. Deze verhoudingen hebben als algemeen kenmerk dat ze afhankelijk van elkaar zijn, maar anderzijds ook zelfstandig van elkaar kunnen functioneren. De politiek neemt besluiten die ambtenaren moeten uitvoeren. De rolverdeling van de politiek wordt hiërarchisch, eenzijdig en topdown bepaald
. De politiek maakt resultaatafspraken en de ambtenaren voeren deze uit. We hebben echter gezien dat de verhoudingen tussen de burgers, overheidsorganisaties en politiek steeds meer een horizontaal karakter krijgen, ten koste van een verticaal model
. De politiek wordt door maatschappelijke ontwikkelen en de complexiteit van beleidsterreinen steeds meer gedwongen om bij het maken van resultaatafspraken steeds meer actoren te betrekken; actoren die werkzaam zijn bij diverse overheids- en belangenorganisaties. Daarnaast hecht de mondige burger steeds meer waarde aan een goede uitvoering van overheidsbeleid door de daarvoor aangewezen organisaties. 
Enige hiërarchie tussen de politiek en ambtenarij zal blijven bestaan. Niet enkel de verandering van verticale naar horizontale samenwerking heeft invloed op de verhoudingen tussen de politicus en de ambtenaar. Waarden als loyaliteit en vertrouwen spelen ook een cruciale rol. De ambtenaar is loyaal ten opzichte van de politicus en de politicus moet daarop kunnen vertrouwen. 

3.2 
Welke externe aspecten hebben invloed op het functioneren van WD
Inleiding

Zoals eerder aangegeven, zijn er omgevingsfactoren die de werking van WD beïnvloeden. Die komen in deze paragraaf aan bod. 

Binnen dit theoretisch kader zal aandacht worden besteed aan externe omgevingsaspecten. WD is een product dat niet kan worden afgesloten van de externe omgeving. Binnen een veldonderzoek kan worden bekeken of er verschillen in de omgevingsaspecten zijn geconstateerd tussen de pilot en nadat WD was geïmplementeerd. 

Theorie

Onder externe omgevingsaspecten verstaan we hier die aspecten die van buitenaf invloed kunnen hebben op het functioneren van een overheidsorganisatie als de SD en daarmee WD. We onderscheiden 1. Technologische, 2. Demografische 3. Economische, 4. Politieke en 5. Maatschappelijke factoren. Ze zullen hieronder worden toegelicht. 

1. Technologische aspecten
Technologie (ICT) is inmiddels een integraal onderdeel van de maatschappij en dus ook van de organisaties die in die maatschappij opereren. De invloed van technologische ontwikkelingen zien we terug in zowel interne als externe omgevingsaspecten
. Bij interne aspecten valt te denken aan het verbeteren van werkprocessen binnen de organisatie. ICT kan door ondersteuning aan samenwerkingverbanden tussen (keten)partners de dienstverlening aan burgers verbeteren (bijvoorbeeld in het kader van de ‘één-loket-gedachte’). Daarnaast biedt ICT medewerkers de mogelijkheid tot flexwerken. De organisatie kan hierop anticiperen door minder vaste werkplekken ter beschikking te stellen. Medewerkers worden hierdoor gedwongen beter te socialiseren  met collegae. De invloed van op de organisatie kan dus als groot worden beschouwd. 

Ook hebben de voortschrijdende technologische ontwikkeling  invloed op de informatiestromen voor burgers vanuit de overheidsorganisaties die mede door technologie toegankelijker gemaakt. Bij diensten die door (overheids)organisaties worden aangeboden, kunnen de burgers zich niet enkel van te voren goed informeren, zij kunnen zich ook uitspreken over het beleid wanneer ze het daar niet mee eens zijn. WD is hier een goed voorbeeld van. De voorwaarden om in traject te worden genomen bij WD zijn voor iedereen te lezen via internet en dus openbaar beschikbaar. Cliënten kunnen hierdoor bijv. sneller en effectiever in bezwaar gaan tegen een traject als WD
.

Ook e-mail verkeer is niet meer weg te denken uit het maatschappelijk leven, zowel zakelijk als privé.  Medewerkers zijn hierdoor op elk moment bereikbaar voor de klant en niet alleen meer tijdens een spreekuur. Het e-mailen heeft ook een keerzijde: als tijdens een telefonisch spreekuur de telefoon niet opgenomen wordt, valt het op; als er niet gereageerd wordt op een mail van een cliënt is dit niet meteen zichtbaar. De organisatie moet hiervoor controlemechanismen in haar procedures opnemen om de dienstverlening optimaal te houden.  

De invloed van ICT is tevens terug te vinden op de arbeidsmarkt
. Ook de cliënt moet met ICT kunnen omgaan. Als ze die kennis niet hebben, is het de vraag of ze als cliënten van de Sociale Dienst aan een baan geholpen kunnen worden, of dat ze eerst een ICT-cursus moeten volgen? Ook voor de (bijstands)medewerkers zelf is ICT van belang. Immers, bij verandering van het computersysteem, moeten ook zij worden omgeschoold. 

2. Demografische aspecten
Er zijn allerlei demografische aspecten die invloed hebben op het functioneren van overheidsorganisaties. Bijvoorbeeld wijzigingen in gezinssamenstellingen of de vergrijzing. 
Overheidsorganisatie leveren diensten en producten aan de burger, zo veel mogelijk afgestemd op de behoefte van diezelfde burger. Welk invloed deze aspecten op de uitvoering van WD hebben kan onderzocht worden in het empirisch onderzoek.
3. Economische aspecten
De economie kan direct invloed hebben op de SD. Een voorbeeld hiervan is de huidige economische crisis. Veel burgers raken hun baan kwijt en dit heeft direct invloed op het beleid van de SD. Er is meer menskracht nodig om de toenemende uitkeringaanvragen te behandelen en mogelijk zal de SD haar procedures moeten veranderen
. De Sociale Dienst zal zich absoluut moeten aanpassen aan de economische omstandigheden met een effectief korte én lange termijn beleid. 

4. Politieke aspecten
Overheidsorganisaties zijn dynamische organisaties die regelmatig, na verkiezingen, veranderen. Door een ander kabinet kan het zijn dat hun beleid moet worden aangepast, omdat het kabinet bijvoorbeeld de bijstandswet wijzigt die door de SD moet worden uitgevoerd. Deze beleidsveranderingen kunnen aanleiding zijn tot organisatieveranderingen.

In het overheidsbeleid staan doelstellingen geformuleerd. Die bepalen de inrichting van de organisatie en diensten en eventuele aanpassing daarvan. Als de politiek de wetgeving verandert, verandert ook de wijze waarop de organisatie functioneert. 

Hetzelfde geldt voor bezuinigen die de politiek invoert. Na verkiezingen wordt meestal een nieuw kabinet gevormd. In concreto kan dat betekenen dat het nieuwe kabinet het niet eens is met WD als beleidsinstrument. Dat kan ervoor zorgen dat WD niet meer op dezelfde wijze mag worden uitgevoerd op de Werkpleinen
5. Maatschappelijke aspecten
Al eerder in dit onderzoek is aangegeven dat maatschappelijke veranderingen invloed hebben  op de bedrijfscultuur en op de diensten en producten van een organisatie. Werkgelegenheid bijvoorbeeld is niet alleen een politiek-economisch streven, het is ook een maatschappelijk verschijnsel. Wanneer er sprake is van hoge werkloosheid kan de SD stimuleringsmaatregelen voor de arbeidsmarkt nemen. Een hoge werkloosheid heeft ook direct invloed op WD. Neemt Roteb nog wel cliënten aan of kan hen geen baan aangeboden worden? 

3.2.1
Contingentietheorie 
In bovenstaande paragraaf is een vijftal omgevingsaspecten beschreven en de invloed die zij kunnen hebben op de overheidsorganisaties. Bij de contingentietheorie wordt de relatie tussen beide uitgewerkt
.

De organisatie zal met het vormen van haar organisatieprocessen rekening moeten houden met de eisen die daaraan door de omgeving worden gesteld. Dit is zeker van toepassing bij een overheidsorganisatie. Ze leveren immers diensten en producten aan burgers. Is er geen vraag naar bepaalde diensten of producten kunnen ze hun processen hierop aanpassen en vice versa. 

Dat de organisatie rekening houdt met de omgeving bij het tot stand komen van de inrichting en structuur van de organisatie, is evident. Mintzberg benadrukt dat wanneer we de organisatie analyseren, haar relatie met de omgeving moeten karakteriseren. De cliënten van de overheidsorganisaties kunnen immers niet naar een concurrent en zijn vaak gedwongen een klant. Dit kan invloed hebben op de relatie tussen organisatie en omgeving. Daarnaast is de maatschappij complexer geworden en verandert in hoog tempo o.a. door de globalisering en snel ontwikkelende ICT
. Dit maakt de relatie tussen de organisatie en omgeving dynamisch, maar ook ingewikkelder en instabiel. Een overheidsorganisatie moet zich dus voortdurend aanpassen aan de veranderende omgeving. 

Om de snelle veranderingen in de omgeving te kunnen opvangen, zou de overheidsorganisatie:

· specialismen in de organisatie moeten creëren

· moeten zorgen voor flexibele inrichting van de organisatie die veranderingen snel en probleemloos kan doorvoeren
· moeten zorgen voor zo min mogelijk bureaucratie binnen de organisatie
.
Het is echter in een overheidsorganisatie niet gemakkelijk bovenstaande punten perfect in de organisatie te integreren. 

Dit toepassend op WD en om deze goed te laten functioneren, zal er moeten worden gekeken hoe er door de omgeving wordt gereageerd op WD. Wat zeggen de media, politiek en maatschappij over het product en de dienstverlening? Kan WD in zijn huidige uitvoering doorgaan of verzoekt de politiek deze te veranderen in verband met bezwaren van cliënten die een uitkering hebben. Door de continue veranderingen in de omgeving zal er vanuit WD regelmatig aan reflectie moeten worden gedaan om vast te stellen of WD nog effectief wordt  uitgevoerd en welke aanpassingen er onder druk van de omgeving gedaan moeten worden.

3.3 Relatieanalyse met klanten, collegae, en werkgevers
Als we het binnen de theorie over relaties met klanten en collegae hebben, kan dit worden beschreven als een netwerk. Koppenjan en Klijn definiëren netwerken als
 ‘min of meer stabiele patronen van sociale verbanden tussen wederzijds afhankelijke actoren’, die zich ontwikkelen bij beleidsproblemen of clusters van middelen en die gevormd en onderhouden worden door een serie spelen
. Binnen netwerken vinden interacties plaats, zoals het uitwisselen van informatie tussen actoren. 
De uitgewisselde informatie wordt door actoren gebruikt ter bevordering van het toepassen van hun strategieën tijdens een besluitvormingsproces. Deze strategieën kunnen de actoren helpen hun belangen te behartigen binnen het besluitvormingsproces. Uiteraard zal elke actor een strategie ontwikkelen die zijn eigen belang binnen het proces het meest zal behartigen. Wel moet de actor de strategieën van andere actoren in de ontwikkeling van haar eigen strategieën mee nemen. Door interactie tussen actoren binnen een netwerk ontwikkelt zich ook een institutionele basis, die ondersteuning biedt en ervoor zorgt dat de interacties binnen het netwerk worden gestructureerd
. 
Binnen de netwerken zijn regels en procedures opgesteld die informeel en formeel tot stand zijn gekomen. Ze zijn nodig voor een juiste communicatie en werkbare verhoudingen binnen een netwerk. Naast regels zijn er binnen de netwerken bepaalde waarden. Voortdurende conflicten tussen bepaalde actoren en waarden, zouden de samenwerking binnen netwerken negatief kunnen beïnvloeden
. 
Er zijn actoren die proberen hun middelen in te zetten en allianties met elkaar te sluiten om hun doelen te bereiken. De afspraken tussen actoren worden gemaakt binnen een netwerk van organisaties en contactpersonen. De belangen van deze actoren worden verdedigd binnen twee soorten arena’s, namelijk de landelijke arena en lokale arena
. 
Opvallend is de steeds verder toenemende macht van lokale overheden. Door hun bijzondere positie (ze staan dichter bij de burger) genieten zij de nodige legitimiteit om besluitvormingen te beïnvloeden. Voorts, door de decentralisatie heeft de nationale overheid het niet meer alleen voor het zeggen. De lokale overheden zijn echter soms ook afhankelijk van elkaar en van de nationale overheid. Deze afhankelijkheid heeft een belangrijke invloed op de manier waarop deze actoren met besluitvorming omgaan. Complexe vraagstukken worden steeds meer beïnvloed door belangenorganisaties, personen en lokale partijen. Tussen al deze actoren ontstaat een soort afhankelijkheid waardoor de hiërarchische relatie verdwijnt en er meer sprake in van horizontale relaties. Dit proces leidt tot het ontstaan van ‘Netwerken’
.
Binnen een netwerk vindt voordurende interactie plaats tussen actoren. Daardoor wordt een institutionele basis binnen het netwerk gelegd. Deze ondersteunt en structureert de interactie binnen het netwerk
. Met deze informele afspraken (of formeel, als ze zijn vastgelegd) wordt samenwerking binnen het netwerk bevorderd. De actoren kennen de spelregels en maken hierdoor de interactie meer voorspelbaar. Dit heeft positief effect op het vertrouwen en vermindert onduidelijkheden tussen actoren. 

Toch blijft ook een netwerk zich ontwikkelen. Niet alleen intern, bijvoorbeeld met het bedenken van oplossingen voor vraagstukken of het verbeteren van dienstverlening, ook daarbuiten. Het netwerk kan zich bevinden in een dynamische omgeving, waardoor deze onderhevig is aan veranderingen gedurende een besluitproces. 
3.3.1
Perceptie van actoren

Voordat we ingaan op een intern netwerk is het van belang de actoren binnen een netwerk onder de loep te nemen. Een netwerk bestaat uit verschillende actoren die elk een eigen referentiekader beschikken en hierdoor verschillende percepties hebben
. 

Percepties kunnen verschillende beelden zijn over:

· Problemen: hierbij kunnen actoren verschillend denken over de betekenis van een probleem en de urgentie hiervan.
· Oplossingen: wanneer actoren een verschillend beeld hebben over een probleem, kunnen ze ook anders denken over mogelijke oplossingen. Vanuit hun eigen perceptie zien deze actoren bij het aandragen van oplossingen verschillende voor- en nadelen. 

· Andere actoren: ook is het mogelijk dat actoren een andere perceptie hebben over de actoren in het (eigen) netwerk. Het verschil in perceptie kan een relatie hebben met de doelen die nagestreefd worden, middelen die zij in hun bezit hebben en de strategieën die ze willen gebruiken.

· Ontwikkelingen in de omgeving: doordat actoren verschillende percepties hebben, is het uiteraard mogelijk dat ze anders denken over ontwikkelingen in de omgeving. Waar verschillende samenlevingvormen voor de ene actor als negatief kan worden bestempeld, is dat voor de ander een positieve ontwikkeling. Dit kan bijvoorbeeld tot uiting komen door verschillende beelden over de vooruitzichten van de economie
.
Percepties van actoren zijn multi-dimensionaal en hebben betrekking op uiteenlopende zaken, ontwikkelingen en gedragingen. Ondanks een verschillend referentiekader van de actoren moet er binnen een netwerk een samenwerkingverband kunnen plaatsvinden. Vertrouwen is een belangrijk onderdeel binnen het netwerk. Er is sprake van vertrouwen als de andere actoren geloven dat het gezamenlijke doel binnen het netwerk boven eigen kansen of doelen van de actor staat. Vertrouwen in en respect voor (andere) actoren van het netwerk vormen de basis voor een goede samenwerking. In praktijk wordt vertrouwen gaandeweg opgebouwd, het is een groeiproces
. 

De perceptie van actoren kan zich in de loop van een proces wijzigen. Dit kan invloed hebben op de interactie en daarmee op de institutionele verhoudingen. Onzekerheden in een netwerk kunnen ondanks het goed vastleggen van spelregels en vertrouwen, nooit helemaal tot nul worden gereduceerd. Het netwerk zal gedurende een besluitproces ook onderhouden moeten worden. Dit geldt ook voor een netwerk zoals bijvoorbeeld de ketenpartners CWI, UWV en de Sociale Dienst, die voor een langere periode moeten samenwerken. 

3.3.2
Middelen en afhankelijkheden van actoren

Naast verschillen in perceptie spelen ook de middelen en de afhankelijkheden van de actoren een rol. Klijn en Koppenjan onderscheiden de volgende middelen
:

· Financiële middelen: voor actoren een belangrijk machtsmiddel en zonder financiële middelen kan het oplossen van een probleem in principe niet worden uitgevoerd, 

· Productiemiddelen: de actor kan zichzelf machtiger maken en creëert hierdoor een afhankelijkheid van andere actoren,
· Competentiemiddelen: bij dit middel gaat het om de formele juridische autoriteit. De actor beschikt door dit middel over de macht om specifieke beslissingen te kunnen nemen,

· Kennis: voor het oplossingen van problemen is kennis uiteraard noodzakelijk. Deze kennis kan vergaard zijn door levenservaring, opleiding, internet, etc. De actor kan zich door zijn kennis onderscheiden in het netwerk en andere actoren van zich afhankelijkheid maken,

· Legitimiteit: de actor heeft de macht om beslissingen te mogen nemen, waarover andere actoren mogelijk niet kunnen beschikken. Een goed voorbeeld hiervan is de gezagsdrager met ‘het laatste woord’ binnen een netwerk.
3.3.3
Extern netwerk 

Externe netwerken zijn de afgelopen jaren steeds belangrijker geworden. Al eerder is in het theoretische kader beschreven dat door complexe maatschappelijke vraagstukken samenwerking tussen organisaties veelal onontbeerlijk is. De overheid is niet langer alleen in ‘control’ om ingewikkelde vraagstukken te kunnen oplossen. Daarnaast verwacht de burger een goed functionerende, transparante overheidorganisatie die kwaliteit en resultaat levert. De overheidsorganisaties werken steeds meer over de grenzen heen. De samenwerking van de G4
 is hier een goed voorbeeld van. 

Binnen deze G4-gemeentes is sprake van een organisatie die diensten verleent aan een gelijke doelgroep namelijk klanten die bijstandsuitkering hebben. Deze organisaties voeren dezelfde wetten uit, namelijk de WWB. Door een samenwerkingsverband aan te gaan, kunnen ze de kwaliteit van de dienstverlening verbeteren en positief gebleken beleid onderling uitwisselen. Net als intern netwerken is het de vraag of de medewerkers van de organisatie de vaardigheden beschikken om effectief te kunnen netwerken en deze netwerken te kunnen onderhouden. 
3.3.4
Arena’s van actoren







        Wanneer we in dit onderzoek over netwerken spreken, hebben we het eigenlijk over arena’s.  Het ontstaan daarvan is een logisch gevolg van de interactie en de afhankelijkheden die gedurende het besluitvormingsproces tussen actoren ontstaan. Het begint namelijk altijd bij de behoefte om een complex maatschappelijk vraagstuk of probleem op te lossen. Percepties over het probleem vormen hierbij het vertrekpunt naar de gewenste oplossing. Institutionele verhoudingen en gedeelde gedragspatronen bepalen grotendeels de spelregels en hoe de communicatie er over en weer uitziet. Vanuit hun focus op eigenbelang bij een bepaald beleid spelen de verschillende actoren binnen een netwerk een strategisch spel om hun winst te maximaliseren. Dat spel om de oplossing van het probleem vindt plaats in een arena. Daar gelden bepaalde spelregels, zowel voor de communicatie als de wijze waarop de interactie plaatsvindt. Doordat verschillende actoren en strategieën betrokken zijn bij het spel kan het zijn dat de regels binnen de arena gewijzigd worden. Ook de strategieën kunnen worden aangepast. 

3.4 Organisatiecultuur

Als men spreekt over cultuur binnen een organisatie wordt vaak gedoeld op het ontwikkelingspatroon. Het gaat hierbij om de ideologie van de organisatie, wat de waarden en normen zijn, welke sociale regels er heersen en hoe het kennisniveau is (verspreid)
. 

M.A.P. Bovens geeft aan dat het binnen de organisatiecultuur gaat om het denken en doen. De organisatiestructuur beschrijft hij als het geraamte en cultuur als het vlees en bloed in de organisatie
. E.H. Schein geeft aan dat de organisatiecultuur een totaliteit is van opgedane ervaringen
.

E. H. Schein geeft tevens aan dat wanneer we de organisatiecultuur goed willen kennen, we deze moeten onderverdelen. Hij onderscheidt drie niveaus
:

Niveau 1: artefacten

Hier gaat het om de sociale constructie binnen de organisatie. Hoe gaan de medewerkers met elkaar om, informeel of juist formeel? Hoe is het kantoor ingericht? Dit kan de sfeer binnen de organisatie mede bepalen. 

Niveau 2: beleden waarden

Hier gaat het om het waarom achter de artefacten. Welke strategieën en doelstellingen liggen ten grondslag aan (om hetzelfde voorbeeld aan te houden) de wijze waarop het kantoor is  ingericht en waarom medewerkers formeel of informeel met elkaar omgaan. Hierbij hoort ook  het (mogelijke) verschil tussen wat de organisatie binnen de omgeving uitstraalt en werkelijk wil uitstralen. 

Niveau 3: gemeenschappelijke impliciete veronderstellingen 

Hier gaat het om de als vanzelfsprekend (veelal onbewust en gewoontegetrouw) aangenomen waarden en normen die heersen binnen de organisatie. 

Kennis van en de relatie met de omgeving is van belang voor de organisatie om zichzelf goed te kunnen positioneren. Daarnaast is het voor samenwerking met partners in de omgeving van belang dat er een gemeenschappelijk referentiekader is en dat er onderling goede verhoudingen zijn. Ook de onderliggende agendapunten, de psyche en gedragingen van de mensen spelen een rol. Al met al is de cultuur binnen een organisatie een essentiële factor die bovendien in ontwikkeling is
. Waarden en normen die mensen hanteren, kunnen in de loop der tijd veranderen. Daarom moet de organisatiecultuur regelmatig in kaart worden gebracht  om de doelstellingen en missie te kunnen blijven realiseren.

De indeling in niveaus helpen ons de organisatiecultuur beter te begrijpen. We moeten echter ook kijken naar de effecten die de bedrijfscultuur kan hebben op organisaties. Daarbij zijn de eerder genoemde  ontwikkelingspatronen binnen een organisatie van belang. Die worden beïnvloed door de waarden en normen die binnen organisaties heersen. De normen en waarden hebben een bepaald gedrag van medewerkers tot gevolg. Dit gedrag bepaalt hoe er met klanten en collega’s wordt omgegaan en aan welke belangen er in de organisatie door de medewerkers prioriteit wordt gegeven. De organisatiescultuur, kortom, heeft mede effect op de procedures, diensten en de uitstraling van de organisatie. 

3.4.1
Professionals binnen de overheidsorganisatie
Het begrip “professional” wint terrein, ook bij overheidsorganisaties. Welke eigenschappen hebben professionals? Professionaliteit is een ruim begrip. Mertens benadrukt het verschil tussen vakmanschap en professionaliteit. Vakmanschap refereert aan praktisch werk dat bestaat uit concrete handelingen. Professionaliteit refereert eerder aan mensen die abstract- analytische werkzaamheden kunnen verrichten
. 

Een professional beschikt dus over een zeker analytisch vermogen. Hij/zij moet inhoudelijk zicht hebben op beleid en niet blindelings andermans oplossingen uitvoeren. De professional denkt zelf na over goede oplossingen. Daarnaast neemt hij/zij bij het formuleren van oplossingen omgevingsfactoren mee. Een professional is bovendien in staat de oplossingen regelmatig te evalueren en zodoende te reflecteren: Is het nog de juiste oplossing? Is de omgeving veranderd? Moet de werkwijze worden aangepast? 

Zelfreflectie behoort ook tot de reflectievaardigheden. Heb ik zelf de juiste keuze gemaakt voor een bepaald probleem, was ik fout? Dergelijke oplossinggerichte reflecties zijn kenmerkend voor een professional, maar hij/zij dient ook de werkzaamheden aan intern onderzoek te kunnen onderwerpen: Kan ik mijn vak beter uitvoeren? Moet ik een samenwerkingverband met partners zoeken? (etc.). 

Een andere eigenschap waarover de professional beschikt, is het vermogen tot ‘netwerken’. Zoals eerder beschreven, is er bij overheidsorganisaties in toenemende mate sprake van horizontale samenwerkingsverbanden. Kenmerkend voor de professional is ook het zogenaamde ‘out of the box’-denken: niet alleen aan oplossingen binnen het organisatiekader denken, maar ook daarbuiten. 

We kunnen concluderen dat een professional problemen, oplossingen en de organisatie kan analyseren en over voldoende (zelf)reflectievermogen beschikt. De professional houdt rekening met de normen en waarden van de eigen organisatie, maar ontwikkelt deze zeer zeker ook zelf. Echter, individuele normen en waarden zullen ondergeschikt zijn aan de professionele normen en waarden van de organisatie. Een professional kan immers geen klant pesten, simpel omdat hij/zij de klant niet mag. Uiteraard zal een professional wel de professionele normen van de organisatie moeten kunnen relativeren. De professionele normen kunnen uiteraard wel ter discussie gesteld worden. 
3.5 
Veranderproces en management







Inleiding

Zoals bekend is WD als pilotproject gestart. Nadat het twee jaar later in 2007 succesvol werd afgesloten, heeft de SD Rotterdam besloten WD te implementeren op haar Werkpleinen. Dit betekende een verandering voor de medewerkers. Vanaf de implementatie in april 2009 bepalen de managers van de Werkpleinen welke medewerkers WD uitvoeren. Zij hebben dus meer zeggenschap gekregen over de concrete uitvoering van WD. 

Om beter inzicht te krijgen in veranderingsprocessen als deze ga ik kort in op een aantal theorieën rond dit onderwerp, toegespitst op het implementeren van veranderingen binnen een organisatie. Daarna onderzoek ik hoe dat in de praktijk bij WD is verlopen.      

Theorie
3.5.1       Het veranderingproces binnen de organisatie 
In de theorie rond veranderingsprocessen wordt vaak gebruik gemaakt van de term veranderingskunde. Die komt er, volgens J. Jonker en M. de Witte, kort gezegd op neer als een intentionele en doelgerichte ingreep of serie van ingrepen, door de tijd heen in (bestaande) georganiseerde context teneinde een vooraf gewenste situatie te bereiken
. Er zal draagvlak moeten zijn om de verandering te kunnen opvangen en er moet sprake zijn van commitment (draagvlak) bij de medewerkers binnen de organisaties. 

Grondlegger van het klassieke veranderingsmodel is Kurt Lewin. In 1958 kwam hij met een driefasen plan waarin volgens hem veranderingen doorgevoerd moesten worden, het zogenaamde ‘unfreezing’, ‘moving’ en ‘refreezing’
. John Kotter nuanceerde dit en ontwierp een model bestaande uit 8 stappen om succesvol veranderingen binnen een organisatie door te voeren
. Ik bespreek beide modellen hieronder. 
Lewin geeft aan dat bij verandering binnen een organisatie rekening moet worden gehouden met een groep medewerkers die bereid is mee te werken aan verandering en een groep medewerkers die de huidige situatie binnen een organisatie wil behouden. Lewin geeft aan dat één van de twee groepen moet worden versterkt of verzwakt om een verandering te bereiken. Wanneer beide groepen bij hun standpunt blijven is een verandering namelijk onmogelijk. Zoals gezegd gaat Lewin uit van een driefasemodel
;

Fase 1)

Unfreezing

Binnen deze fase gaat het om het analyseren van het inrichtingsproces van de organisatiecultuur en het personeelproces. De medewerkers wordt duidelijk gemaakt welke richting de organisatie op wil gaan. De medewerkers moeten worden gemotiveerd door de noodzaak van verandering zichtbaar te maken. (Vergelijkbaar met Kotters stappen 1,2 en3; zie hieronder).

Fase 2)

Moving

Bij deze fase gaat het om de richting van de door de organisatie gewenste verandering. waarbij vooral aandacht wordt besteed aan welke systemen en processen noodzakelijk zijn voor het implementeren van de veranderingen. We kunnen deze fase vergelijken met stap 4, 5 en 6 van het achtstappenplan van Kotter (zie hieronder).

Fase 3)

Refreezing
Nadat de verandering is ingevoerd moet deze worden opgenomen (geborgd) in de organisatie en haar organisatiecultuur. Deze fase kan worden vergeleken met stap 7 en 8 van Kotter (zie hieronder).

Kotter geeft aan dat om op effectieve wijze en succesvol veranderingen in een organisatie door te kunnen voeren, het achtstappen model gevolgd dient te worden. Bij het toepassen van het stappenmodel is het van belang rekening te houden met weerstanden en barrières. 

Stap 1) 
Urgentiebesef vestigen

Kotter geeft aan dat wanneer de medewerkers duidelijk wordt gemaakt dat de verandering noodzakelijk is, dit meer effect heeft. Bij maatschappelijke organisaties kan het urgentiebesef voor verandering tot stand komen door uitleg te verschaffen over bijvoorbeeld een kredietcrisis of ingrijpende maatschappelijke veranderingen. Belangrijk bij deze fase is de transparantie van het organisatie management, teneinde haar geloofwaardigheid bij medewerkers te behouden.   

Stap 2) 
De leidende coalitie vormen

Een krachtig en leidinggevend team is essentieel. Leiderschap dat gericht is op de toekomst en daartoe samen met directie en beleidsafdeling plannen maakt. Uiteraard is het van belang dat er binnen het leidinggevende team goed wordt samengewerkt en dat het team betrouwbaar is. De medewerkers moeten er immers wel vertrouwen in hebben dat de verandering deskundig wordt geïmplementeerd.

Stap 3)

Een visie en strategie ontwikkelen

Allereerst dient er een visie ontwikkeld te worden. In de eerste plaats om de richting die de organisatie op wil te verduidelijken. In de tweede plaats om de medewerkers in diezelfde richting te motiveren. In de derde plaats om de acties te coördineren die medewerkers ondernemen om een bijdrage te leveren aan de richting van de door de organisatie gewenste verandering. Pas wanneer de visie duidelijk is, kan er een passende strategie worden ontworpen. 

Belangrijk is dat verwachtingen en probleemoplossingen duidelijk worden overgebracht op  de medewerkers. Hierdoor kunnen zij zich, evt. via coaching van de manager, beter instellen op de te behalen resultaten. Wanneer de te bereiken resultaten niet realistisch zijn, of deze zijn voor de medewerkers (te) moeilijk die te verwezenlijken, zijn de medewerkers hierdoor beter in staat hierop te anticiperen. Hierdoor zal er in mindere mate sprake hoeven te zijn van een afrekencultuur.  

Stap 4)

De veranderingsvisie communiceren

Uiteraard is de volgende stap na het bedenken van een visie en strategie het communiceren van de plannen. Wat belangrijk is, is dat de manager zich hierbij aanpast aan zijn medewerkers. De verandering moet door de medewerkers worden begrepen. De manager kan dit het beste doen door middel van het vermijden van jargon, het geven van heldere voorbeelden, het organiseren van bijeenkomsten. Tevens door niet slechts informatie te geven maar ook te willen ontvangen. De manager dient zich bovendien transparant op te stellen naar de medewerkers. Heldere, open en eerlijke communicatie zal het veranderingsproces bevorderen.

Stap 5) 
Een breed draagvlak voor de verandering creëren

Behalve het betrekken van de medewerkers bij veranderingsprocessen, dient ook het meedenken te worden beloond. Wanneer een medewerker regelmatig initiatieven toont waarmee niets gedaan wordt, zal de motivatie daarvoor afnemen. Daarnaast wordt er in dat geval wantrouwen gecreëerd bij de medewerkers, die het gevoel krijgen slechts voor de vorm mee te denken. In deze stap dienen de medewerkers sterker bij het proces te worden betrokken, door hun weerstand weg te nemen. 

6) 
Korte-termijnsuccesen genereren

De veranderingen moeten uiteraard leiden tot verbetering in de dienstverlening. De successen die zijn behaald dienen te worden gepresenteerd aan de medewerkers. Hierdoor worden zij meer bij het veranderingsproces betrokken. Wanneer goede resultaten zichtbaar worden gemaakt, kan dit medewerkers (verder) motiveren. 
Stap 7)

Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen

Veranderingsprocessen kosten veel tijd en na het presenteren van korte termijn successen is het van belang dat de medewerkers dit niet als eindresultaat beschouwen. Het is dus zaak hen  betrokken te houden. Dit valt te bereiken door tempo in het veranderingsproces te houden waardoor dit proces voelbaar, tastbaar blijft voor de medewerkers. 

8) 
Nieuwe benaderingen verankeren in de cultuur

Binnen de SD is het herhaaldelijk voorgekomen dat veranderingen op den duur vervagen en  medewerkers vervallen in oude gewoontes. Dit moet worden voorkomen door de managers en directie. De medewerkers moeten niet na het oplossen van het probleem ophouden met meedenken. Doorgevoerde veranderingen dienen te worden verankerd in de organisatie en haar cultuur. De SD blijft altijd een moeilijke doelgroep houden. De problemen van die doelgroep dienen door de managers met de medewerkers te worden gedeeld. Ook dienen zij het meedenken van de medewerkers te blijven stimuleren en belonen.

Het stappenplan van Kotter is vooral gericht op de mensen in de organisatie. Hij is van mening dat de organisatie enkel goede veranderingen kan implementeren als de mensen in de organisatie meewerken. 

WerkDirect is een instrument dat door mensen in de organisatie wordt uitgevoerd. Hierdoor is het interessant dit stappenplan te gebruiken in het onderzoek naar het functioneren van het product WerkDirect, nadat deze is geïmplementeerd bij de Werkpleinen. Het veranderingsproces wordt in stappen geanalyseerd, wat er weer voor zorgt dat het een duidelijk overzicht geeft van de stappen die wel of niet correct zijn uitgevoerd. Elke stap van Kotter geeft namelijk weer wat er binnen deze stap kan worden bevorderd, bij het invoeren van de verandering. Kotter benoemt immers het belang van het urgent maken van de verandering, duidelijk communicatie naar collegae toe, de veranderingen verankeren in de cultuur van de organisatie ect. Wanneer deze stappen niet zijn ondernomen en de verandering is bijvoorbeeld niet duidelijk gecommuniceerd of verankerd in de organisatie, kan dit een negatief effect hebben op het functioneren van WD. Wanneer bepaalde stappen niet zijn uitgevoerd, kan binnen een veldonderzoek worden bekeken of dit effect heeft gehad op het functioneren van WD. 

3.5.1
Implementatieproces

Binnen het veranderingsproces bij Kotter is aangegeven dat na het implementeren het succes van de veranderingen aan de medewerkers moet worden getoond, om hen te motiveren mee te blijven werken aan de verandering. Ook geeft Kotter aan dat er bij het implementeren van de verandering sprake moet zijn van een heldere, open en eerlijke communicatie. Lewin benadrukt dat verandering moet worden opgenomen in de organisatiecultuur. 

Een belangrijk aspect, aandachtspunt betreft het implementatieproces zelf. Binnen het implementatieproces wordt de verandering daadwerkelijk gerealiseerd. Deze fase moet ervoor zorgen dat de verandering blijvend is; dit geven zowel Kotter
 als Lewin aan
. Over deze fase dient dan ook goed te worden nagedacht. Waarbij strategieën moeten worden toegepast die rekening houden met allerlei facetten van interne en externe invloeden op de organisatie. Wat binnen het implementatieproces evenmin onderschat moeten worden, is dat de verandering moet worden geaccepteerd. Er moet sprake zijn van draagvlak en commitment om de verandering een blijvend karakter mee te geven. 

3.5.3       Management

Van belang bij een veranderingsproces is het management en leiderschap. De verandering moet immers tot stand worden gebracht en uitgedragen aan de medewerkers. In onderstaande paragrafen ga ik nader in op theorieën over management en leiderschap, voor zover relevant voor dit onderzoek. 

3.5.3.1 Verschil tussen management en leiderschap

Eerder is het achtfasenmodel van Kotter al beschreven. Kotter maakt binnen dit model onderscheid tussen management en leiderschap
. Hij benoemt leiderschap als een belangrijk onderdeel van een geslaagd veranderingproces. Management richt zich op plannen en budgetteren, organiseren en benoemen, controleren en oplossen. Leiderschap richt zich meer op het uitzetten van een duidelijke koers, mensen op één lijn brengen, hen motiveren en inspireren. 

Volgens Kotter richt het management zich op de stappen die in bepaalde tijdschema’s moeten worden genomen. Daarna stelt het management een plan op waar deze stappen in zijn verwerkt en stelt zij procedures vast. Het management houdt ook de resultaten bij, stelt plannen bij indien nodig of lost problemen op die zich openbaren tijdens de uitvoering van het plan. 

Het leiderschap ontwikkelt een toekomstvisie en een strategie waarmee de veranderingen tot stand gebracht kunnen worden. Hierna zal aan de medewerkers die onderdeel zijn van het veranderingsproces de visie duidelijk moeten worden overgebracht. Ook dient er voor te worden gezorgd dat zij achter de uitgedragen visie en strategie staan. Sterk leiderschap kan bovendien eventuele blokkades van medewerkers uit de weg ruimen en zo de weg vrijmaken naar verandering. Kotter maakt dus een duidelijk verschil tussen management en leiderschap. Fullan is dat niet met hem eens en benadrukt dat ze beide eigenschappen hebben die elkaar  overlappen
.

3.5.3.2

Managementtheorieën 

Henri Fayol, F.W. Mooney en Lyndall Urwick zijn klassieke theoretici die begin twintigste eeuw de klassieke managementtheorie beschreven
. Deze richt zich vooral op de organisatie als geheel. De organisatie wordt in deze theorie ontworpen als een machine. De gedachte hierachter is het idee dat het managen van een organisatie gericht is op het proces van planning, coördinatie, leiding en beheersing. De taken van de werknemers in een organisatie zijn gestandaardiseerd door middel van werkprocessen en zijn onderdeel van een proces binnen de organisatie. De werkwijzen en taken worden binnen deze theorie hiërarchisch opgelegd. 

Enkele principes van klassieke managementtheorie zijn
: topdown management en besluitvorming. De essentie hiervan is dat de communicatielijnen binnen de organisatie duidelijk dienen te zijn. Het management dient eenvoud uit te stralen, de werkwijze en uit te voeren taken dienen gestandaardiseerd te zijn om zo efficiënt mogelijk te kunnen werken. Ook dient de leidinggevende een duidelijke vorm van gezag uit te stralen. Er moet ook sprake zijn van gehoorzaamheid van de werknemers, overeenkomend met de gestelde regels. Een ander kenmerk is dat het algemeen belang prevaleert boven het individueel belang. Loon van medewerkers is bij het uitvoeren van dezelfde taken vrijwel gelijk, bij goede prestatie van een werknemer staat hier een beloning voor maar niet een te hoog loon om zo de gelijkheid in de organisatie te behouden. 

Henri Fayol, F.W. Mooney en Lyndall Urwick hebben samen een basis gelegd voor de moderne managementtechnieken, zoals methoden die de nadruk leggen op rationele planning en beheer
. Enkele voorbeelden hiervan zijn systemen die gericht zijn het management sturing te geven op output, zoals het management bij objectieve techniek (MBO)
 en planning, programmering en budgettering Systems (PPBS)
. De klassieke managementtechnieken (verticaal gestructureerd) hebben in de loop der decennia plaats gemaakt voor een meer horizontale vorm van management. Om een verandering door te voeren kunnen we niet meer genoegen nemen met de klassieke managementtheorie die de organisatie als machine ziet. Door de complexe maatschappij wordt het werkveld van overheidsorganisaties steeds dynamischer. Binnen het gekozen management moeten publieke organisaties rekening houden met stakeholders, klanten, externe factoren die invloed hebben op de organisatie. Door al die factoren te betrekken in het proces kunnen veranderingen immers effectiever worden doorgevoerd en hebben ze mogelijk een langere levensduur. 

3.5.3.3
Leiderschap

Volgens Kotter zijn vier eigenschappen kenmerkend voor effectief leiderschap:

· Macht verbonden aan positie: zijn er binnen het leiderschap voldoende belangrijke mensen aanwezig met geaccepteerd gezag;

· Deskundigheid: is er binnen het leiderschap voldoende vakkennis, inzicht, werkervaring etc.;

· Geloofwaardigheid: zijn er in de organisatie genoeg mensen die een betrouwbare reputatie hebben;

· Leiderschap: is er binnen de organisatie voldoende leiderschap om het veranderingsproces in te voeren.

De eigenschappen die een leider volgens De Bruijn
 dient te  bezitten, zijn;

· Leiders hebben het vermogen om een heldere visie te ontwikkelen en te verkopen;

· De leider beschikt over charisma en kan anderen motiveren en inspireren en kan het goede voorbeeld geven;

· De leider schenkt aandacht aan elk individu, weet wanneer en op welk moment hij mensen moet motiveren;

· De leider is integer, wekt vertrouwen en is betrouwbaar;

· De leider is leergierigheid en durft;

· Hij/zij stelt duidelijk normen.

Leiders, kortom, beschikken over eigenschappen om een groep mensen te kunnen motiveren. Hij/zij weet welke acties er nodig zijn om de doelen te bereiken. Duidelijke communicatie naar medewerkers is een ‘must’. Een leider wordt betrokken bij het implementeren van een veranderingen en heeft overzicht over de ontwikkelingen. Loopt de leidende coalitie tegen knelpunten aan zal het management oplossingen aanbieden en het veranderingsproces mogelijk wijzigen. 

Op basis van bovenstaande theorieën kunnen we stellen dat er verschillende type leiders zijn. Het is moeilijk een typologie te kunnen vaststellen van een leider, omdat elke leider andere eigenschappen heeft. Goleman onderscheidt de volgende
:

· Autoritair: deze leider is vooral gericht op topdown leiderschap,

· Visionair: motiveert medewerker zich bij hem aan te sluiten, 

· Harmoniserend: door een sfeer van harmonie te creëren en emotionele banden op te bouwen met zijn medewerkers tracht hij de medewerkers mee te trekken in zijn visie,

· Democratisch: door middel van consensus tracht de leider de gestelde doelen te bereiken. Er wordt een poging gedaan ieders belang ten minste gedeeltelijk te behartigen,

· Geobsedeerd: door het stellen van hoge prestatie-eisen de druk bij medewerkers vergroten om de gestelde doelen te bereiken,

· Coachend: door de medewerker te laten ontwikkelen, hoopt de leider dat nu en in de toekomst de doelen behaald worden.

Welke leidersstijl het beste kan worden toegepast is per organisatie en situatie verschillend. Hier is geen handleiding voor. Het is juist de kracht van het leiderschap om het best te kunnen inspelen op een situatie en de stijl toe te passen die het meest geschikt is om het gestelde doel te bereiken.

3.5 Conclusie 
Met ondersteuning van de literatuur over de vijftal aspecten beschreven in de inleiding, wordt door veldonderzoek getracht een antwoord te vinden op de volgende deelvragen:
· Welke veranderingen zijn te constateren tussen WD in pilotfase en WD in Werkpleinenfase? De communicatie, geboekte resultaten en geselecteerde kandidaten voor een WD traject staan hierbij centraal;

· Welke knelpunten / problemen zijn er voor, tijdens en na het implementatieproces geconstateerd?

Middels verkenning van de literatuur over het aspect structuur is zichtbaar geworden dat een succesvolle organisatie volgens de theorie van Mintzberg is opgebouwd uit zes verschillende elementen. Volgens Mintzberg en Bovens is het succesvol coördineren van de organisatie samen te vatten in zes mogelijkheden. Er zal binnen het empirisch onderzoek worden bekeken of deze elementen zijn terug te vinden in de organisatie. Daarnaast is in de pilot spraken geweest van outputsturing. De vraag is of bij uitvoering van WD op de Werkpleinen ook sprake is van outputsturing en welk effect dit heeft op WD, waarna de theorie van het ‘planning-en-control’ kan worden onderzocht.
Een ander aspect is de externe invloeden op WD. Hebben deze omgevingsaspecten invloed gehad op WD en zijn hier verschillen te constateren. In het empirisch onderzoek zal middels een contingentietheorie de relatie tussen de invloed van omgevingsaspecten beschreven in paragraaf 3.2 op WD en het functioneren van WD nader worden onderzocht.
WD heeft een samenwerkingverband met diverse actoren. Er zal met behulp van de theorie van Koppenjan een Klijn gekeken worden naar de samenwerking tussen de actoren en getracht worden hun invloed op WD in kaart te brengen. Binnen de theorie is de het belang van percepties, macht en afhankelijkheden van de actoren weergegeven.
Voor het onderzoeken van de organisatiecultuur is binnen het theoretisch kader gebruik gemaakt van de theorie van Schein. Door het aanbrengen van gelaagdheid en afbakening door het drie lagen niveaumodel toe te passen, kan men een beeld krijgen over de cultuur binnen de organisatie. Door een veldonderzoek kan het aspect cultuur worden onderzocht volgens de theorie van Schein.
Binnen het aspect verandermanagent is ingegaan op het diverse veranderingsprocessen die invloed kunnen hebben in een (succesvolle) veranderingen. Dit onderdeel van de theorie zal worden toegepast voor een veldonderzoek naar de resultaten van WD op de Werkpleinen in vergelijking met de pilot en eventuele verschillen in functioneren van WD. 

Hoofdstuk 4.

Onderzoeksopzet

4.1    Onderzoeksopzet
In deze scriptie staat het functioneren van WD centraal. Meer in het bijzonder is het onderzoek enerzijds gericht op WD als pilotproject en anderzijds op WD als zelfstandig project, na implementatie op de Werkpleinen van de Sociale Dienst Rotterdam. Zoals reeds besproken is een belangrijk verschil dat WD nu wordt uitgevoerd door vaste bijstandsmedewerkers van de Werkpleinen en niet meer door projectmedewerkers. 

De centrale vraagstelling die in dit onderzoek is gesteld:

· Hoe functioneert WerkDirect nadat het is geïmplementeerd op de Werkpleinen en welke verschillen zijn er geconstateerd in de uitvoering van WD, in vergelijking met WerkDirect tijdens de pilot?
Voor beantwoording van de vraagstelling komen de volgende deelvragen aan bod: 

· Welke resultaten zijn na het implementatieproces door middel van WerkDirect behaald?;

· Welke veranderingen zijn te constateren tussen WD in pilotfase en WD in Werkpleinenfase? De communicatie, geboekte resultaten en geselecteerde kandidaten voor een WD traject staan hierbij centraal;

· Welke knelpunten / problemen zijn er voor, tijdens en na het implementatieproces geconstateerd?

4.2 De vijf aspecten en de onderzoeksmethoden
In het theoretisch kader zijn we ingegaan op onderstaande aspecten. In het veldonderzoek zullen deze aspecten op navolgende wijze uitgewerkt worden:
· Structuur in de organisatie;

Voor dit onderzoek worden de structuurverschillen tussen de WD pilot en WD van nu onder de loep genomen. Dit zal worden gedaan aan de hand van de theorie van Mintzberg en het model, zoals beschreven in paragraaf 3.1.2. Hierbij zal gebruik worden gemaakt van een documentenanalyse en interviews.
· Externe aspecten die mogelijk invloed hebben op WD;

Hierbij worden de omgevingsfactoren zoals die zijn beschreven in paragraaf 3.3.1. als referentiekader gebruikt. Erna wordt volgens de contingentietheorie onderzocht wat de relatie is tussen WD en haar omgeving en in welke mate binnen WD rekening wordt gehouden met deze omgevingsfactoren. Hierbij zal gebruik worden gemaakt van een documentenanalyse en interviews.
· Relaties met klanten en collegae;
Allereerst wordt volgens de netwerkbenadering van Klijn & Koppenjan onderzocht wie tot het netwerk van WD worden gerekend en welke invloed zij daarop uitoefenen. Daarnaast komen de percepties van geïnterviewde actoren in relatie tot WD aan bod, hun (gepercipieerde) invloed en de door hen geuite visies op de samenwerking tussen de actoren. Deze analyse beperkt zich overigens tot actoren die direct betrokken zijn bij WD. Hierbij zal gebruik worden gemaakt van een documentenanalyse en interviews.
· Cultuur in de organisatie;

In het theoretisch kader is hiervoor het cultuurmodel van Schein besproken. Ook hier wordt bekeken of er verschillen zijn te constateren tussen de WD-pilot en WD in de praktijk en gebruik gemaakt van een documentenanalyse en interviews.
· Veranderingsproces- en management. 

Onderzocht wordt welk veranderingsproces is gehanteerd bij de overgang van de WD-pilot naar de WD-praktijk. Het daaruit vastgestelde veranderproces wordt vervolgens vergeleken met het theoretische veranderproces van Kotter. Indien verschillen worden geconstateerd wordt nadien bezien welk effect dat mogelijk heeft gehad op zowel de implementatie van WD, als het huidig functioneren van WD. Hierbij zal gebruik worden gemaakt van een documentenanalyse en interviews.
4.3
Onderzoeksstrategie

Voor de beantwoording van de vraagstelling is gekozen voor een vergelijkende gevalsstudie
 (‘case study’). Bij deze methode ligt de nadruk op het interpreteren, beschrijven en verklaren van het gedrag en de opvattingen van personen cq respondenten in een bestaande situatie. Binnen de gevalsstudie wordt gebruikt gemaakt van diverse databronnen over een bepaalde periode. Welke dat zijn, wordt beschreven in paragraaf 4.3.3. 
Het functioneren van WD wordt aan de hand van meerdere technieken/databronnen onderzocht. Allereerst aan de hand van een bestandsanalyse, waarbij de output getalsmatig sinds de WD-implementatie wordt gemeten. Deze resultaten worden vergeleken met de output ten tijde van de pilot. Bovendien wordt langs deze weg ook onderzoek verricht naar de (mogelijke) effecten van procedurele wijzigingen op het functioneren van WD.

Ook wordt getracht kwantificeerbare uitspraken te doen over het functioneren van WD op basis van door bijstandsmedewerker (huidige WD uitvoerders) verschafte respons op  intervieuwsvragen, primair gericht op de uitvoering van WD.
Nadeel hiervan is dat bijstandsmedewerkers die WD uitvoeren in dit interview weliswaar kunnen aangeven hoe WD functioneert, maar daarmee feitelijk slechts hun eigen (kwalitatieve) perceptie, interpretatie ervan weergeven. Desondanks wordt verwacht dat uit een combinatie van verschillende onderzoeksmethoden (zoals de genoemde bestandsanalyse, de respons uit de interviews en vanuit een eveneens uitgevoerde documentenanalyse en persoonlijke) toch gebalanceerde en kwantificeerbare uitspraken over het functioneren van WD kunnen worden geformuleerd.

4.3.1
Betrouwbaarheid
Tijdens het veldonderzoek wordt het functioneren van WD, nadat dit is geïmplementeerd op de werkpleinen, onderzocht. Hierbij wordt gebruik gemaakt van een bestand- en documenten- analyse over een bepaalde periode. Deze zouden een redelijk betrouwbaar inzicht moeten bieden, betreffende het huidige functioneren van WD. Het is immers managementinformatie die de SD zelf als leidend hanteren en waar zij hun managementactiviteiten op baseren. Daarnaast wordt er gebruik gemaakt van interviews. Door herhaling van dezelfde interviewvragen aan verschillende respondenten, wordt getracht de betrouwbaarheid van dit onderzoek te vergroten. Wel moet worden opgemerkt dat bij het afnemen van interviews er geen 100% betrouwbaarheid kan worden gegarandeerd omdat de vragen nog altijd worden beantwoord door individuen die hun eigen perceptie hebben van diverse facetten van WD.

Wel kan dit onderzoek op dezelfde wijze worden herhaald waardoor de betrouwbaarheid kan worden verhoogd. In dat geval zal het functioneren van WD wel moeten worden onderzocht over dezelfde periode. De werkwijzen van de SD veranderen namelijk vaak als gevolg van interne en externe invloeden. Dus, indien nieuw onderzoek wordt verricht, maar over een andere periode, kunnen de uitkomsten betreffende het functioneren van WD verschillen met die afkomstig uit dit onderzoek.

4.3.2
Validiteit

Validiteit geeft de mate van de meetbaarheid aan van het onderzoek. Gezien het gegeven dat er binnen dit onderzoek gebruik wordt gemaakt van diverse onderzoeksmethoden en bronnen, wordt langs die weg getracht de validiteit en betrouwbaarheid te verhogen. Door verschillende onderzoeksmethoden te gebruiken, zal het functioneren van WD, vanuit diverse invalshoeken worden onderzocht. Daarom is gebruik gemaakt van veel informatie, waardoor het onderzoek naar het functioneren van WD een meer diepgaand karakter krijgt. 

Daarnaast wordt getracht de betrouwbaarheid en validiteit te waarborgen door de uitkomsten van de interviews met respondenten terug te koppelen naar diezelfde respondenten, ter voorkoming van een eventuele verkeerde interpretatie van de verschafte antwoorden door de interviewer ofwel afnemer van deze interviews. 
Tot slot wordt gebruik gemaakt van een theoretisch kader dat de uitkomsten van dit onderzoek mogelijk verder kan ondersteunen.

4.3.3
Onderzoekmethode  

Voor het beantwoorden van de vraagstelling wordt gebruik gemaakt van onderstaande onderzoeksmethode;
· Bestandsanalyse
Als eerste wordt er een bestandsanalyse gedaan. Deze bestandsanalyse heeft tot doel om de resultaten getalsmatig van de WD-pilot en de resultaten na implementatie WD inzichtelijk te maken. Voor het meten van de output is de managementinformatie met betrekking tot WD opgevraagd over de perioden;

      - 1 mei 2005 tot 31 maart 2009.

      - 1 april 2009 tot 1 april 2010.

Voor de managementinformatie gebruik gemaakt van het systeem Gus. Dit systeem vermeldt de resultaten die geboekt door WD. Op welke wijze de resultaten zijn geteld van WD binnen dit onderzoek staat vermeld in paragraaf 5.1. 

· Documentenanalyse
De documentanalyse heeft tot doel om een aantal documenten te onderzoeken op het mogelijke verband tussen de resultaten en het functioneren van WD enerzijds en de mogelijke invloed van de geïnventariseerde verklarende variabelen (zoals benoemd in 4.2) anderzijds.
De documenten die worden onderzocht zijn:

· handboek Sociale Zaken, vermeld op de interne internetsite van de gemeenten Rotterdam

· evaluatie van WerkDirect opgemaakt aan het einde van het pilot; “Marcel van Toorn. Evaluatie WerkDirect, December 2007”.
· notulen interne en externe overlegvormen pilot WerkDirect, interne documenten verkregen van projectmanager van WerkDirect.

· procedurebeschrijving WerkDirect, vermeld op de interne internetsite van de gemeenten Rotterdam

· klantprofiel WerkDirect, vermeld op de interne internetsite van de gemeenten Rotterdam

· implementatieplan WerkDirect, verkregen van projectmanager van WerkDirect.

· verslag- en verantwoordingsdocumenten van de medewerkers van de Werkpleinen en de klantmanagers van WerkDirect van voor en na de implementatieperiode

· relevante  onderzoeken van de Sociaal Wetenschappelijke Afdeling;

Beleidsnotitie: Evaluatie pilotteams, bladzijde 13, H. Berger & R. Weggeman, (2006-10);
Beleidsnotitie: Oude en Nieuwe praktijken, De eerste ervaringen met de organisatieveranderingen in het primaire proces op twee Werkpleinen van SoZaWe Rotterdam, Aa, P.H.J. van der (2008-07)”;

Beleidsnotitie: Werken bij Roteb, Een explorerend onderzoek naar de maatschappelijke effecten van werken op een participatieplaatst, C. Bronsveld en A. Reijenen (2008-07);
Beleidsnotitie: “De voorspellende waarde van risicoprofielen ten behoeve van fraude bij een WWB-uitkering”.
· Evaluaties documenten verkregen van projectmanager van WerkDirect;

Evaluatie ‘Veegactie Districten’;

Evaluatie district Noordrand (mei 2007); 

Evaluatie oude maas (maart 2007);

Evaluatie project WerkDirect Feijenoord (mei 2007);

Evaluatie project WerkDirect Charlois (maart 2007);

Evaluatie project WerkDirect Delfshaven (mei 2007);

Evaluatie pilot periode project WerkDirect; 

Bevindingen Roteb t.a.v. Werk Direct (juni 2007);
· Directienotie “werkplan WerkDirect” (februari 2005).

· Individuele interviews
Binnen een netwerkanalyse zullen de respondenten die worden geïnterviewd en met welke redenen in kaart worden gebracht. De netwerkanalyse is opgenomen in bijlage 2. Alle respondenten worden geïnterviewd met als doel inzicht te krijgen in eventuele verschillen met betrekking tot werkwijze, doelgroep van cliënten voor en na het implementatieproces van WD op de Werkpleinen. De respondenten zijn o.a. bijstandsmedewerkers die WD momenteel uitvoeren of hebben uitgevoerd ten tijde van de pilot. Daarnaast worden enkele bijstandsmedewerkers van verschillende werkpleinen geïnterviewd die cliënten aanmelden voor WD. Als laatste worden op managementniveau enkele respondenten geïnterviewd die leiding hebben gegeven aan WD en betrokken zijn bij het implementatieproces. In de interviews zal ook worden gevraagd naar de effecten van WD op de Werkpleinen. Uit de antwoorden kunnen mogelijk conclusies worden getrokken m.b.t. het functioneren van WD voor en de implementatie. Hierom wordt WD benaderd vanuit niveau aanvoer (bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden bij WD), niveau uitvoering (bijstandsmedewerkers die WD hebben uitgevoerd of momenteel uitvoeren) en niveau management. 

Om de uitkomsten van de interviews ook betrouwbaar te maken is deze aan een analyse onderworpen. Door onderstaande stappen zal ik tot een analyse komen;
· de respondenten is een vragenlijst toegestuurd,  

· deze vragenlijst wordt persoonlijk afgenomen door de onderzoeker,

· de uikomsten van de interviews worden verzameld,

· van de uitkomsten is een analyse gemaakt,

· aan de respondenten wordt een terugkoppeling verzonden en een korte vragenlijst gericht op bevestiging van de analyse. Deze vragenlijst wordt opgesteld om de informatie van de respondenten ook door hen zelf te laten checken en de analyse te structureren,

· conclusie nadat de tweede vragenlijst is ingevuld en afgenomen.
Onderzoeksvragen
Er zijn drie soorten interviews afgenomen. De medewerkers van WD zijn geïnterviewd aan de hand van specifiek op de uitvoering en effect van WD gerichte vragen. Hierbij zullen de respondenten die de pilot hebben meegemaakt andere vragen word toegestuurd, ten opzichte van de respondenten die de WD nu uitvoeren maar daarbinnen tijdens de pilot niet werkzaam waren. De klantmanagers vormen de tweede groep. Zij zijn met name gevraagd naar hun opinie over het product WD. Het management van WD zal vragen worden gesteld met naar de manier van leidinggeven tijdens de pilot en hun betrokkenheid bij het implementatieproces.

Welke respondenten zijn geïnterviewd en wat hun relatie is met WD is ter verduidelijking verwerkt in een schema dat is vermeldt op bijlage 2.

4.3.4
Schema onderzoeksopzet 

Ter verduidelijking is bovenstaande informatie kort samengevat in een onderzoeksschema.

Onderstaand onderzoekschema is een aanvulling op bijlage 2. 
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Hoofdstuk 5

Resultaten van het veldonderzoek

In hoofdstuk 4 zijn enkele onderzoeksmethoden beschreven die inzicht kunnen geven in het functioneren van WD nadat deze is geïmplementeerd. In dit hoofdstuk worden de uitkomsten van elke gehanteerde methode beschreven.

5.1
Uitkomsten bestandsanalyse
5.1.1
Inleiding

Om inzicht te krijgen in de output van WD na de implementatiefase wordt gebruik gemaakt van een bestandsanalyse. Deze kan helpen inzicht te krijgen in de resultaten van WD en voor het functioneren van WD bij de Werkpleinen op dit moment (voorjaar 2010). Bij deze analyse zullen de resultaten van WD voor en na het implementatieproces worden beschreven. In de bestandsanalyse wordt een poging gedaan onderstaande vragen te beantwoorden:
· Hoeveel cliënten zijn er in totaal aangemeld voor WD?

· Hoeveel cliënten hebben de medewerkers van WD gesproken in verband met een baanaanbod bij Roteb of Sagenn?

· Hoeveel cliënten is een baan aangeboden bij Roteb en hoeveel bij Sagenn?

· Hoeveel cliënten weigeren het baanaanbod?

· Hoeveel cliënten hebben hun uitkering opgezegd?

· Hoeveel cliënten behoren niet tot de doelgroep van WD?

5.1.2      Bestandsanalyse
Het verzamelen van gegevens via een bestandsanalyse binnen de Sociale Dienst is erg moeizaam verlopen. Bij de SD Rotterdam sprake van gescheiden domeinen tussen Werk en Inkomen; beide werken met een eigen en ander computersysteem. Domein Inkomen werkt met het systeem Socrates
 en domein Werk met Raak
. De systemen zijn wel op elkaar afgestemd. De bijstandsmedewerker Werk is regiehouder van de cliënt en meldt een cliënt aan bij WD. De bijstandsmedewerker Inkomen voert bepaalde handelingen uit: het opleggen van maatregelen en het beëindigen van de uitkering als een cliënt bij Roteb gaat werken. Domein Inkomen ondersteunt domein Werk in zijn administratieve handelingen. 

De gegevens vanuit het systeem Inkomen en Werk worden verzameld in een derde systeem, Gus
. Gus voorziet het management van informatie over bijvoorbeeld de grootte van klantbestanden, hoeveel cliënten er in een re-integratietraject zitten, hoeveel uitkeringen er zijn beëindigd, etc. 

Het management heeft, via Gus, informatie verstrekt over WerkDirect. 

Daarnaast heb ik per Werkplein de huidige uitvoerders van WD gevraagd of ze een eigen bestand van resultaten bij te houden. Hierdoor kunnen we controleren of deze gegevens gelijk zijn aan de gegevens die uit Gus kunnen worden gehaald. Bij drie van de zes Werkpleinen hebben de uitvoerders van WD zelf de outputgegevens bijgehouden, meestal in een spreadsheet. Samenvattend levert dit de volgende onderzoeksresultaten op.

Resultaten pilot

De resultaten van de pilot zijn in paragraaf 1.2 al weergegeven, maar de belangrijkste uitkomsten zet ik nog even op een rijtje:

Er zijn 7.848 cliënten geselecteerd voor WD, van wie er 2.180 in behandeling zijn genomen. Van 1517 (69,6%) mensen is vervolgens de uitkering beëindigd
. Van hen heeft 53% (804) een baan bij Roteb aanvaard. Er zijn door de projectmedewerkers 460 (30,3%) uitkeringen beëindigd omdat cliënten afspraken niet nagekomen zijn en 16,2% (246) van de cliënten heeft de uitkering zelf opgezegd. Nadat de uitkering is beëindigd, zijn 464 (30,6%) cliënten teruggekomen in de uitkering. In totaal zijn er ten tijde van de pilot 336 (15,4%) maatregelen opgelegd. Bij de pilot zijn er geen cliënten geselecteerd vanuit het Werkplein Jongeren en Stedelijke Zorg. Nadat WD is geïmplementeerd zijn er door de Werkpleinen Jongeren en Stedelijke Zorg wel cliënten aangemeld voor WD. De resultaten van WD voor deze Werkpleinen zullen wel meegenomen worden in de bestandsanalyse.
 Total aantal aanmeldingen WerkDirect volgens bestandsanalyse van GUS vanaf 1 april 2009, nadat WD is geïmplementeerd:
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In de periode april 2009 tot april 2010 zijn er 1065 cliënten aangemeld bij WD volgens de managementinformatie verkregen uit het systeem Gus.

Totaal aantal aanmeldingen WerkDirect volgens bestandsanalyse van de eigen administratie van WerkDirect-bijstandsmedewerkers vanaf 1 april 2009 nadat WD is geïmplementeerd:
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(Werkplein Jongeren en Stedelijke Zorg: geen eigen administratie bekend)

In de periode april 2009 tot april 2010 zijn er 1885 cliënten aangemeld bij WD volgens de informatie verkregen van de huidige uitvoerders van WD.

Conclusie aanmeldingen WD
Allereerst moeten we opmerken dat de meting van de pilot over een periode van twee jaar is gedaan en de meting van WD na de implementatie over een periode van één jaar. Ten eerste is opgevallen dat de resultaten verkregen uit eigen administratie verschilt met de resultaten genomen uit Gus. Wanneer we uitgaan van Gus, is over de periode pilot en WD na de implementatie met een ongeveer gelijk aantal cliënten gesproken. 

Bestandsanalyse volgens GUS vanaf 1 april 2009 nadat WD is geïmplementeerd bij de Roteb:
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We kunnen uit bovenstaande cijfers concluderen dat er volgens Gus in totaal 1065 klanten zijn aangemeld voor WD, nadat deze is geïmplementeerd op de Werkpleinen. Van hen kregen 597 (56%) een baan aangeboden bij Roteb. In totaal heeft 31,2% (186) deze baan geaccepteerd en ruim 16,4% (98) geweigerd. Van 32,1% (192) van de cliënten is het onbekend wat er na het baanaanbod bij Roteb met hen is gebeurd. In totaal zijn 272 (45,6%) uitkeringen beëindigd na het baanaanbod bij Roteb. 

Bestandsanalyse volgens eigen administratie van WerkDirect-bijstandsmedewerkers vanaf 1 april 2009 nadat WD is geïmplementeerd bij de Roteb:
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(Werkplein Jongeren en Stedelijke Zorg: geen eigen administratie bekend)

We kunnen uit bovenstaande cijfers concluderen dat er volgens de gegevens die door de uitvoerders van WD zijn verstrekt in totaal 1885 cliënten zijn aangemeld voor WD, nadat deze is geïmplementeerd op de Werkpleinen. Zoals gezegd houdt niet elk Werkplein een eigen lijst met resultaten bij en worden deze bovendien op verschillende manieren bijgehouden. De resultaten zijn analytisch niet betrouwbaar. 

Volgens de gegevens die door de huidige uitvoerders van WD zijn aangeleverd is aan 16% (301) van de cliënten een baan aangeboden bij Roteb. In totaal heeft 41,9% (126) deze baan geaccepteerd en 13,3% (40) geweigerd. Bij 44,9% (135) cliënten is het onbekend wat er na het baanaanbod bij Roteb met hen is gebeurd. In totaal zijn 200 (66,4%) uitkeringen beëindigd na het baanaanbod bij Roteb. 

Bij de bovenstaande grafiek moet wel worden opgemerkt dat er bij de Werkpleinen Dwarsdijk en Dynamostraat van elke cliënt die een baan is aangeboden bij Roteb de uitkering is beëindigd. Dit zou 100% effectiviteit betekenen. Dat is niet aannemelijk en er moet getwijfeld worden aan de juistheid van de wijze waarop de uitvoerders van WD hun eigen administratie bijhouden.

Conclusie resultaten WD bij aanmelding Roteb  
Allereerst moeten we vaststellen dat de meting van de pilot over een periode van twee jaar is gedaan en de meting van WD na de implementatie over een periode van één jaar. Als eerste is opgevallen dat de resultaten verkregen uit eigen administratie verschilt met de resultaten genomen uit Gus. De administratieve resultaten die de uitvoerders van WD bijhouden, verschillen enorm met de resultaten uit Gus, zijn incompleet en minder betrouwbaar dan de resultaten gehaald uit Gus. Om toch enigszins een getalsmatig vergelijkend onderzoek te kunnen doen, zullen voor de meting van de bestandsanalyse de resultaten uit Gus worden gehanteerd.
Uit de bovenstaande resultaten kunnen we concluderen dat er tijdens de pilot meer cliënten een baan is aangeboden bij Roteb. Bij de pilot werden tevens meer banen geaccepteerd bij Roteb, namelijk 53% in vergelijking met WD na de implementatie (31,2%). 

Een verdere vergelijking van resultaten betreffende de beëindigde uitkering en het opleggen van maatregelen is niet mogelijk. WD kon in de pilot cliënten namelijk alleen een baan aanbieden bij Roteb en niet bij Sagenn. Na de pilot kon er pas een baanaanbod gedaan worden bij zowel Roteb als Sagenn. Voor het meten van de resultaten van de beëindigde uitkeringen en het opleggen van maatregelen van WD na de implementatie, zullen de resultaten van Sagenn en Roteb bij elkaar moeten worden opgeteld. Dit is namelijk het totale resultaat van WD, dat moet worden vergeleken met het totale resultaat van WD ten tijde van de pilot.

Bestandsanalyse volgens GUS vanaf 1 april 2009 nadat WD is geïmplementeerd bij Sagenn:
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Uit bovenstaande cijfers blijkt dat er volgens Gus in totaal 1065 cliënten zijn aangemeld voor WD, nadat deze is geïmplementeerd op de Werkpleinen. Aan 43,8% (467) van de cliënten is een baan aangeboden bij Sagenn. Hiervan heeft 45,2% (211) de baan geaccepteerd, 4,5% (35) heeft de baan geweigerd en van 45,6% (213) van de cliënten is het onbekend wat er na het baanaanbod is gebeurd. In totaal zijn er na het baanaanbod bij Sagenn 87 (18,6%) uitkeringen beëindigd. 

Bestandsanalyse volgens eigen administratie van WerkDirect-bijstandmedewerkers vanaf 1 april 2009 nadat WD is geïmplementeerd bij Sagenn:
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(Werkplein Jongeren en Stedelijke Zorg: geen eigen administratie bekend)

Volgens de gegevens die door de huidige uitvoerders van WD zijn aangeleverd is aan 340 (18%) klanten een baan aangeboden bij Sagenn. In totaal heeft 38,5% (131) deze baan geaccepteerd en 5,3% (18) geweigerd. Van 191 (56,2%) cliënten is het onbekend wat er na het baanaanbod bij Sagenn met hen is gebeurd. In totaal zijn 226 (66,5%) uitkeringen beëindigd na het baanaanbod bij Sagenn. 

Conclusie resultaten WD bij aanmelding Sagenn 
Aangezien er geen banen aangeboden konden worden bij Sagenn, kunnen hier geen resultaten worden vergeleken. Wel is het van belang de resultaten vanuit Sagenn in dit onderzoek mee te nemen voor het meteen van het totaalresultaat van WD na implementatie.

5.1.3
Verklaringen resultaten uit de bestandsanalyse 

Voor verklaringen van de bestandsanalyse passen we de resultaten van Gus toe. Bij de verkregen resultaten uit Gus is enige waakzaamheid geboden. De gegevens in dit systeem worden ingevoerd door bijstandsmedewerkers. Het betreft dus menselijke handelingen die bovendien procesgerelateerd zijn. Een tussenstapje is zo vergeten. Dat kan consequenties hebben voor de uitkomsten en resultaten van WD. De onderzoeksresultaten kunnen noodgedwongen dan ook niet meer dan een indicatie zijn van de werkelijke resultaten.

5.1.4
Samenvatting bestandsanalyse
Ter verduidelijking zullen alle resultaten nog even op een rijtje worden gezet.
Perioderesultaten WD ten tijde pilot mei 2005-augustus 2007

Perioderesultaten na implementatie WD april 2009- april 2010

In totaal 7.848 cliënten aangeleverd middels lijstwerk en 2180 officieel gesproken tijdens de pilot. Na de implementatie zijn er 1065 officieel aangemeld.

Hoeveel cliënten hebben de medewerkers van WD gesproken voor een baanaanbod bij Roteb of Sagenn?
Cliënten gesproken tijdens de pilot 2180 en na de na de implementatie 1064.
Hoeveel cliënten is een baan aangeboden bij Roteb en hoeveel bij Sagenn?

Cliënten baan aangeboden Roteb tijdens pilot is 1517 (69,9%).

Cliënten baan aangeboden Sagenn tijdens de pilot: 0, omdat er toen nog niet is samengewerkt met Sagenn.

Cliënten baan aangeboden Roteb 597 en Sagenn 467 na de implementatie, totaal 1064 (99,9%).

Cliënten baan geaccepteerd tijdens pilot 804 (53 %) en na de implementatie 397 (37,3%).
Hoeveel cliënten weigeren het baanaanbod?

Baan geweigerd periode pilot 706 (46,5%) en de na implementatie 133 (12,5%)
Hoeveel uitkeringen zijn beëindigd na gesprek WD?

Uitkeringen beëindigd WD periode pilot 1517 (69,9%) en na implementatie 359  (33,7%).
Hoeveel cliënten behoren niet de doelgroep van WD?

Cliënten die niet tot de doelgroep behoren periode pilot 663 (31,1%).

Cliënten die niet tot de doelgroep behoren na implementatie 705 (66,3%).

Conclusie bestandsanalyse

Opvallend is dat er ongeveer een gelijk aantal cliënten is gesproken, wanneer je deze doorberekent over de periode van één jaar. Er worden echter veel minder uitkeringen beëindigd. In de pilot werden immers 759 uitkeringen beëindigd, berekend over één jaar, in vergelijking met de 359 uitkeringen die zijn beëindigd na de implementatie van WD. Ook is opvallend dat er na de implementatie veel minder cliënten de baan weigeren van wie hun uitkering ook niet wordt beëindigd. Hierdoor moet de gemeente bijstand blijven uitkeren. De verklaring hiervoor is dat veel cliënten na de implementatie van WD niet tot de doelgroep behoren. Van de cliënten die een baan wordt aangeboden accepteert ongeveer een gelijk aantal deze baan, omgerekend naar een jaar.

Wanneer minder uitkeringen beëindigd worden en minder maatregelen worden opgelegd, betekent dit dus dat er minder wordt bezuinigd
. Immers door het opleggen van een maatregel wordt de uitkering niet uitbetaald. Dit is pure winst voor de gemeente. Daarnaast is de doelgroep van WD: cliënten die niet willen werken en na een baanaanbod hoogstwaarschijnlijk de uitkering opzeggen of kiezen voor het opleggen van een maatregel.

Kortom, uit de bestandsanalyse is gebleken dat de huidige uitvoerders van WD evenveel cliënten spreken, maar minder resultaat boeken. Er worden minder maatregelen opgelegd en uitkeringen beëindigd, wat geld kost. 

Een mogelijke verklaring tussen de verschillen tussen resultaten pilot enerzijds en WD op de Werkpleinen anderzijds, kan zijn dat de groepen cliënten die worden gesproken door WD verschillen. Hier zal nader onderzoek naar worden gedaan in de bestandsanalyse, en interviews. 

5.2 
Uitkomsten documentenanalyse en interviews

De documentanalyse heeft tot doel een aantal documenten te onderzoeken op het mogelijke verband tussen de resultaten en het functioneren van WD enerzijds en de mogelijke invloed van verschillen tussen de pilot en de (post-implementatie)fase anderzijds.
Het is echter van belang om eerst middels een documentenanalyse de organisatie te leren kennen. De Sociale Dienst (SD) heb ik door het lezen van verschillende documentatie proberen in kaart te brengen. Hierna heb ik vanuit het theoretisch kader en de documenten vanuit de SD die beschikbaar zijn, getracht het verband tussen de theorie en de organisatie in kaart te brengen. De documentenanalyse vormt hierdoor een uitgebreide beschrijving van de Sociale Dienst en geeft de lezer van dit onderzoek meer inzicht in de positie die WD binnen de organisatie kan innemen. Na de documentenanalyse zullen de uitkomsten uit de interviews worden beschreven.

In dit hoofdstuk pas ik de theorie uit hoofdstuk 3 toe op de SD Rotterdam en het product WD. 

Onderstaande factoren uit het theoretisch kader zullen worden toegepast op WD:

· De structuur van overheidsorganisaties;

· Externe factoren; 
· Relatieanalyse met klanten, collegae, en werkgever;

· De cultuur binnen overheidsorganisaties; 

· Het veranderingsproces en toepassing van veranderingsmanagement.
5.2.1 Organisatiestructuur van de Sociale Dienst Rotterdam
Onderzoek vanuit documentenanalyse

In 2005 is de Wet werk en bijstand (WWB) ingevoerd met als doel cliënten zo veel mogelijk aan het werken te helpen vanuit de bijstand
. Om de doelstelling te behalen is de SD al enkele jaren bezig de dienstverlening te verbeteren door sneller service te verlenen
. Met het oog op dit laatste zijn er per april 2009 Werkpleinen ingevoerd. Voor die tijd bestond de SD uit 12 districten. Elk district was verantwoordelijk voor een groep klanten in de wijk. Deze districten zijn sinds april 2009 samengevoegd tot 6 Werkpleinen. Het Werkplein is een verzamelgebouw van UWV WERKbedrijf en SD. Het UWV WERKbedrijf bestaat uit het oude CWI en UWV. Dit betekent dat klanten op een Werkplein een WW-uitkering of bijstandsuitkering kunnen aanvragen en dat er specialisten werkzaam zijn binnen het Werkplein die erop gericht zijn cliënten zo snel mogelijk aan het werk te helpen. 

Op het hoofdkantoor zitten de afdelingen directie, personeelszaken, opleidingscentrum, beleid en productontwikkeling. Onder het hoofdkantoor vallen de Werkpleinen, die elk worden aangestuurd door een Werkpleinmanager. Ter verduidelijking onderstaand organogram:
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Onder de Werkpleinmanager staan zes teamchefs die ieder een team leiden met de daarbij behorende taken
: 

·  Team activering: De bedoeling is dat de cliënten worden klaargestoomd voor team re-integratie dat zich richt op uitstroom. Bij activering ligt de nadruk niet op uitstroom, maar alleen op verbetering van hun persoonlijke situatie. Deze cliënten hebben een grote afstand tot de arbeidsmarkt door sociale, lichamelijke en/of geestelijke problemen, taalachterstand, etc. 
· Team re-integratie: De trajecten die deze cliënten krijgen aangeboden kunnen maximaal 18 maanden duren. Zij hebben een redelijke afstand tot de arbeidsmarkt en de bedoeling is dat ze in anderhalf jaar uitstromen naar een baan. 

· Team werk: Deze cliënten hebben een kleine afstand tot de arbeidsmarkt en hebben slechts een kleine omscholing of cursus nodig. De verwachting is dat deze cliënten met begeleiding van de bijstandsmedewerkers uitstromen binnen 6 maanden.

· Team inkomen: De taakstelling van team inkomen is het structureren van de uitkering en administratief afhandelen van aanvragen. Deze bijstandsmedewerkers ondersteunen de bijstandsmedewerkers werk/re-integratie en activering (domein Werk) in de administratieve onderhandelingen.

· Team intake: Deze bijstandsmedewerkers behandelen aanvragen van bijstandsuitkeringen.

· Team handhaven: deze bijstandsmedewerkers doen fraudeonderzoeken op aanvraag van een bijstandsmedewerkers van domein Werk, Re-integratie of Activering.

Een team wordt gevormd door de teamchef, kwaliteitsmedewerker, bijstandsmedewerkers en administratie. De kwaliteitsmedewerker is de coach van de bijstandsmedewerkers en bewaakt de kwaliteit van het afgeleverde werk. De administratie ondersteunt de bijstandsmedewerkers door het maken van afspraken in hun agenda’s en het voegen van documenten in dossiers. Dat is een verschil met de pre-Werkpleinfase. Toen hadden bijstandsmedewerkers een caseload die bestond uit klanten die zowel een lange als korte afstand naar de arbeidsmarkt hadden. De bijstandsmedewerkers moesten zowel inkomenstaken (zoals het structureren van de uitkering en afhandelen van aanvragen) als het bemiddelen van cliënten naar werk regelen. Er was geen specialisme ingebouwd in de organisatie
. 

Door het invoeren van specialisaties tracht de SD de dienstverlening en de kwaliteit daarvan te verbeteren. Deze veranderingen in de organisatie geven de huidige SD steeds meer een horizontaal karakter.

Zoals al eerder beschreven in het onderzoek zijn er in plaats 12 districten nu 6 Werkpleinen. Daarnaast zijn er bij invoering van de Werkpleinen twee domeinen gecreëerd, domein Werk en domein Inkomen.

Door deze scheiding is er een extra schakel in de werkprocessen bijgekomen. Elk domein heeft een eigen systeem en werkwijze. Hierdoor moeten er binnen het proces van WD meer overdrachten worden gemaakt. Vroeger waren die overdrachtmomenten er niet, omdat de uitvoerder van WD taken van zowel het gedeelte Inkomen als het gedeelte Werk deed: de uitkering beëindigen, het opleggen van maatregelen, etc.

Uikomsten individuele interviews

Allereerst moeten worden opgemerkt dat uit interviews is gebleken dat Werkpleinen de projectmedewerkers die WD uitvoerden ten tijde van de pilot, hebben overgenomen. Andere Werkpleinen hebben dat niet gedaan. Van de zes Werkpleinen zijn er drie Werkpleinen die WD nu laten uitvoeren door medewerkers die WD ten tijde van de pilot uitvoerden. Hierdoor kan er een goede vergelijking worden gemaakt tussen de oude en nieuwe uitvoerders van WD en de wijze waarop ze WD nu uitvoeren.

Het is duidelijk dat er geen uniforme uitvoering van WD meer is. Een belangrijke oorzaak hiervan is dat WD nu onder de volledige verantwoording valt van een Werkplein. De invloed van de keuze van de Werkpleinmanager is terug te vinden in de procedure. 

Een belangrijk onderdeel van structuur is communicatie en coördinatie. Uit de antwoorden op de interviewvragen blijkt dat er geen aparte overleggen worden gepland met de uitvoerders van WD. Ze geven eventuele knelpunten wel door aan hun Werkpleinmanager. De uitvoerders van WD geven allen te kennen geen direct overleg te hebben met Roteb of Sagenn. Wanneer er onduidelijkheden zijn, verloopt het contact tussen de medewerkers WD, Roteb en Sagenn via de mail. Het contact tussen de medewerkers van WD en de bijstandsmedewerkers op de Werkpleinen verloopt tevens per mail of aan het bureau.

Verder is gebleken dat op sommige Werkpleinen uitvoerders van WD zijn vrijgemaakt voor alleen het uitvoeren van WD en dat op sommige Werkpleinen WD slechts een onderdeel van de werkzaamheden is die de bijstandsmedewerkers moeten uitvoeren. 

Op Werkplein Alexanderplein is WD namelijk een onderdeel van de werkzaamheden die de klantmanagers van WD moeten uitvoeren. Ze draaien naast WD namelijk ook nog een caseload. Hierdoor is WD niet altijd prioriteit voor de bijstandsmedewerkers. Er zijn namelijk ook andere zaken in hun caseload, die een hogere prioriteit kunnen hebben.

Werkplein Dwarsdijk daarentegen heeft 2 uitvoerders van WD helemaal vrijgemaakt voor het uitvoeren van WD. Deze uitvoerders antwoorden dat WD als zeer positief kan worden ervaren en positieve effecten heeft voor bijstandsmedewerkers en cliënten. Ook vindt men dat cliënten die zijn aangemeld voor WD bij dit Werkplein, snel worden geholpen. Als reden wordt aangevoerd dat WD hun enige prioriteit is. 

De medewerkers die WD ten tijde van de pilot uitvoerden en WD nu ook uitvoeren, vinden dat er ten tijde van de pilot een betere werkwijze was. Ze benadrukken vooral de kleine centrale teams tijdens de pilot en het feit dat ze alle handelingen in één systeem konden verwerken. De medewerkers die WD alleen na de implementatiefase hebben uitgevoerd, zeggen WD ten tijde van de pilot en nu niet te kunnen vergelijken.

De verbeterpunten die men noemt, betreffen vooral de werkwijze van WD, die door de Werkpleinmanagers lijkt te worden bepaald. Een verbeterpunt dat door Werkplein Alexanderplein is aangevoerd, is het uitsluitend uitvoeren van WD en niet het draaien van een caseload en het uitvoeren van WD. Ook blijkt dat de uitvoerders behoefte hebben aan meer overleg tussen Roteb en Sagenn.
Tevens komt uit de interviews naar voren dat voor het plaatsen van cliënten er langere wachttijden zijn bij Roteb en Sagenn. Terwijl door WD ten tijde van de pilot binnen 3 werkdagen een baan werd aangeboden en een cliënt werd geplaatst, duurt dat nu twee tot drie weken.
Conclusie veldonderzoek van structuur

Vanuit de hypothese is onderzoek naar structuurverschillen van de periode pilot en de huidige (post-implementatie)fase van belang. 

Er zijn enkele structuurverschillen waargenomen die na de pilot hebben plaatsgevonden. De klantmanagers hebben momenteel een caseload met hierin een bepaalde categorie cliënten  bijvoorbeeld, klanten met een lange of  juist korte afstand tot de arbeidsmarkt. Hierdoor zullen bijstandsmedewerkers alleen te maken krijgen met producten specifiek voor hun categorie. Daarnaast zullen de bijstandsmedewerkers de intake voor bijvoorbeeld alleen bijstandsaanvragen beoordelen en hierdoor gespecialiseerd raken in het behandelen van aanvragen. De structuur van de SD is na de pilot dus veranderd. Ten tijde van de pilot hadden de bijstandsmedewerkers zowel zaken betreffende Inkomen als Werk tot taak. Er was geen splitsing van taken.

Wel blijkt uit documenten dat de uitvoeders van WD ten tijde van de pilot ook te maken hadden met standaardisatie van hun werkzaamheden. Zij moesten voor de cliënten alleen WD uitvoeren. Doordat de huidige bijstandsmedewerkers toch voor een bepaalde categorie cliënten enkele verschillende producten moeten aanbieden, was de standaardisatie van het werk voor de uitvoerders van de WD ten tijde van de pilot groter. Nu moeten de bijstandsmedewerkers namelijk WD uitvoeren en een caseload beheren met verschillende klanten en diverse producten aan cliënten aanbieden.

Wanneer we de sturing vergelijken, is uit documenten gebleken dat op de Werkpleinen momenteel sprake is van outputsturing
. Uit verslagen van WD blijkt dat ten tijde van de pilot ook sprake was van outputsturing. Hier zijn geen verschillen in geconstateerd. Wel werd WD tijdens de pilot uitgevoerd door één afdeling
. Nu wordt WD uitgevoerd door verschillende Werkpleinen WD en wordt hierdoor aangestuurd door verschillende Werkpleinmanagers. 

Volgens de theorie van Mintzberg zorgt standaardisatie van werkzaamheden, resultaten, normen en sturing op resultaten voor succesvolle coördinatie. Als we bovenstaande feiten bekijken, is de standaardisatie van WD ten tijde van de pilot hoger dan nu. 

De bijstandsmedewerkers moesten uitsluitend WD uitvoeren. Dit is een standaardprocedure die moest worden gevolgd. Gesprek, baanaanbod, uitkering beëindigen en/of maatregelen opleggen. De bijstandsmedewerkers die nu WD uitvoeren, hebben deze standaardsituatie niet meer, omdat ze meer producten aan klanten moeten aanbieden en hierdoor minder standaardprocedures volgen. 

De resultaten van WD waren ten tijde van de pilot goed en daarom kunnen we concluderen dat de theorie van Mintzberg kan kloppen. Uit de bestandsanalyse is immers gebleken dat de resultaten hoger waren in vergelijking met de huidige (post-implementatie)fase. Uit de bestandsanalyse is immers gebleken dat er meer uitkeringen werden beëindigd en maatregelen werden opgelegd ten tijde van de pilot. Een hoge mate van standaardisatie en strakke outputsturing op alleen WD, hebben ten tijde van de pilot mogelijk geleid tot grote volumereductie. De volumereductie kan dus zijn afgezwakt door minder standaardisatie en minder strakke sturing van WD nu. De bijstandsmedewerkers moeten zich immers verdiepen in meer kennis dan WD, maar ook in allerlei andere producten. We kunnen hierdoor concluderen dat de theorie van Mintzberg effectief kan zijn voor het uitvoeren van projecten bij de Sociale Dienst.

Structuur zegt tevens iets over de communicatie. In de beschikbare documenten kon ik te weinig informatie vinden om hier uitspraken over te kunnen doen. Wel viel op dat er vrijwel geen recente beleidstukken of verslagen van WD aanwezig zijn. Uit de interviews blijkt dat de wijze van communicatie tussen partners van WD is veranderd. Tijdens de pilot was het contact tussen WD en Roteb er regelmatig. Elke twee weken gingen enkele uitvoerders bij deze organisatie op bezoek om eventuele knelpunten te spreken. Tijdens de pilot was er ook om de twee weken overleg tussen alle uitvoerders van WD. Er vindt nu geen centraal overleg plaats tussen de uitvoerders van WD. De Werkpleinen onderling bespreken de eventuele knelpunten betreffende WD niet met elkaar. 

Uit empirische onderzoek is gebleken dat er nu door WD een andere doelgroep is gesproken. Dit maakt de vergelijking van WD ten tijde van de pilot en (post-)implementatiefase lastiger. We kunnen wel aangegeven dat uit de uitkomsten van de interviews blijkt dat de communicatie binnen WD ten tijde pilot duidelijker was en er sprake was van meer overleg momenten. We kunnen hierdoor voorzichtig stellen dat naar de wijze van communicatie en het uitvoeren van WD door één team en door één leidinggevende overzichtelijker was. Hierdoor kunnen we voorzichtig concluderen dat de resultaten beter waren ten tijde van de pilot. Het blijft echter lastig deze onafhankelijke variabelen meetbaar te maken. De uitkomsten van de interviews geven een indicatie welke invloed de veranderingen van het aspect organisatiestructuur mogelijk kunnen hebben gehad op het functioneren van WD en haar stagneerde resultaten na de pilot.
5.2.2
Welke externe aspecten hebben invloed op het functioneren van WerkDirect?

· Maatschappelijke aspecten
Door de Sociaal Wetenschappelijke afdeling zijn diverse beleidsnotities geschreven over armoede en de maatschappelijke effecten daarvan. Uit deze beleidsnotities komt echter niet naar voren dat er maatschappelijke verschillen zijn geconstateerd ten tijde van de pilot en de (postimplementatie)fase. 

· Technologische aspecten
Bij de invoering van de Werkpleinen in 2009 is een ander werksysteem ingevoerd
. De afdeling Inkomen heeft een ander ICT-systeem dan de afdeling werk. De oorzaak hiervan is dat elk specialisme (werk, inkomen) zijn eigen, beste ICT-systeem vergt. Men heeft ook geen inzage in elkaars systemen
. Dat bemoeilijkt momenteel de samenwerking tussen beide domeinen en hierdoor is er een noodzaak van goede en duidelijke overdrachten tussen beide domeinen. Volgens respondenten verliep deze samenwerking tussen beide domeinen op zich goed, maar kwamen verzoeken vanuit ‘Werk’ niet altijd volgens de afgesproken procedure. Sommige medewerkers van ‘Werk’ benaderen individueel collega’s van ‘Inkomen’ die ze beter kennen of van wie ze verwachten dat het werk sneller wordt gedaan
. De beschreven organisatieverandering kan invloed hebben op het functioneren van WD. Door invoering van domeinen en verschillende systemen en door het feit dat de overdracht niet in zijn geheel goed verloopt, kan dit het lik-op-stukbeleid van WD in gevaar brengen. Door middel van de interviews zal bovenstaand eventuele effect op het functioneren van WD verder onderzocht worden. 

· Demografische aspecten
De demografische ontwikkelingen hebben meer invloed op het functioneren van de SD dan op het product WD. Wanneer de doelgroep die een beroep doet op de WWB verandert van leeftijd of gezinssamenstelling, zullen de aanvragen van de WWB toenemen of afnemen. De SD zal haar werkwijze en formatie hieraan moeten aanpassen. WD is bedoeld voor cliënten  die frauderen en/of niet meewerken aan uitstroom naar de arbeidsmarkt. Uit de documentenanalyse is niet gebleken dat sinds de pilot en na implementatie van WD, er wijzigen in de demografische factoren zijn geconstateerd die invloed hebben op het functioneren van WD.

· Economische aspecten
Ook economische factoren hebben direct invloed op de SD Rotterdam. Wanneer veel cliënten  immers hun baan verliezen door een kredietcrisis, zullen de bijstandaanvragen toenemen. Uit de diverse documenten is echter niet gebleken dat eventuele verschillen in economische factoren, periode pilot en nu, direct effect hebben op het functioneren van WD.

· Politieke aspecten
De invloed van de politiek op de SD is evident: de doelstellingen worden niet uitsluitend bepaald door de organisatie, met de politiek worden namelijk resultaatafspraken gemaakt. Zo wordt er bepaald hoeveel cliënten  er jaarlijks in een traject moeten zitten. WD bemiddelt klanten naar Roteb en ook hierover is een resultaatafspraak gemaakt
. Uit het documentenonderzoek is echter geen verschil geconstateerd, pilot versus nu. 

Uit documentenonderzoek bleek steeds meer concurrentie vanuit Roteb zelf. Vanuit de politiek zijn er nu diverse contracten gesloten met Roteb. Er zijn cliënten die bij Roteb werken en geen salaris krijgen, maar alleen hun uitkering van de Sociale Dienst (dus werken met behoud van uitkering). Een andere doelgroep bestaat uit cliënten die via WD bij Roteb werken en dan meteen een salaris krijgen dat hoger is dan een uitkering. Er zijn scheve verhoudingen gekomen door het interveniëren van de politiek. Het gelijkheidsbeginsel is in het gedrang gekomen. Wanneer de cliënt meewerkt, wordt hun een baan aangeboden bij Roteb zonder salaris (met behoud van uitkering) en wanneer de cliënt niet meewerkt, wordt deze klant een baan aangeboden bij WD en krijgt hij meteen salaris dat hoger is dan de uitkering. Hierdoor lijkt het op de werkvloer steeds vaker voor te komen dat cliënten die wel willen werken, door bijstandsmedewerkers worden aangemeld WD. Het is dan van belang hoe de uitvoerders van WD hiermee omgaan. Komen ze de bijstandsmedewerkers tegemoet of houden ze zich aan de blauwdruk van WD? Verdere verschillen tussen maatschappelijk, economisch en demografisch functioneren heb ik verder niet terugvinden in het documentenonderzoek, die het functioneren van WD direct beïnvloeden. 

Uikomsten individuele interviews

Op de vraag welke invloed interne en externe factoren invloed hebben op WD is verschillend gereageerd. De antwoorden hebben niet veel bijgedragen aan het verklaren van het functioneren van WD. Slechts op de vraag: “welke concurrentie WD heeft ten opzichte van andere trajecten en Roteb”, werden duidelijke antwoorden gegeven. De medewerkers merken wel enige vorm van concurrentie bij Roteb. Dit komt omdat Roteb diverse projecten heeft lopen en zijn cliënten  ook banen met salaris of met behoud van uitkering aanbiedt. De bijstandsmedewerkers die WD uitvoeren laten overigens wel weten dat dit verschillende trajecten zijn. Wanneer cliënten echt willen werken bij Roteb en toch bij WD wordt aangemeld, bieden de uitvoerders van WD over het algemeen geen traject aan en adviseren de bijstandsmedewerkers andere trajecten bij Roteb, gericht op langdurige uitstroom. Het blijkt nog regelmatig voor te komen dat cliënten worden aangemeld bij WD, omdat ze graag bij Roteb willen werken. Dit kan de hoge uitval verklaren van cliënten die zijn aangemeld en uiteindelijk een baan wordt aangeboden via WD, een uitval die blijkt uit de bestandsanalyse, na de implementatie van WD. 

Conclusie veldonderzoek invloed  externe aspecten op WerkDirect

Uit het documentenonderzoek zijn niet veel verschillen geconstateerd in externe factoren, ten tijde van de pilot en na de implementatie van WD, die invloed hebben op het functioneren van WD. 

De targets van de cliënten die moeten uitstromen naar werk via WD zijn niet veranderd als gevolg van politieke druk wat betreft volumereductie van bijstandsuitkeringen. Dit heeft dus geen invloed gehad op de gestagneerde resultaten van WD, nadat dit is geïmplementeerd. Wel is er een groter aanbod van allerlei trajecten bij Roteb. Het vreemde is, dat wanneer een cliënt niet wil werken, hij een baanaanbod van Roteb krijgt en geen salaris en dat wanneer een cliënt niet wil werken, hij een baanaanbod bij Roteb krijgt, met salaris. Uit de interviews blijken bijstandsmedewerkers hierdoor cliënten die wel bij Roteb willen werken, bewust aan te melden bij WD.

Vanuit empirisch onderzoek is onderzocht of er verschillen zijn geconstateerd betreffende de externe factoren die invloed hebben gehad op WD. Uit empirisch onderzoek is gebleken dat dit geen invloed heeft gehad op WD. De targets van WD zijn niet veranderd door verandering van politiek, evenals de procedure omschrijving van WD. 
5.2.3     Organisatiecultuur van de Sociale Dienst Rotterdam 

Uit de documentenanalyse is gebleken dat er na invoering van de WWB een verzakelijking binnen de SD is opgetreden. “Na invoering van de WWB is de nadruk steeds meer te komen liggen op het zo veel mogelijk voorkomen of bekorten van bijstandsafhankelijkheid. Door invoering van de WWB is de (externe) financiële prikkel om de organisatie hierop in te richten groter geworden, omdat de gemeente zelf financieel verantwoordelijk wordt gesteld voor het uitvoeren van haar beleid: onvoldoende beheersing van bijstandsvolume leidt tot grote financiële risico’s voor de gemeente” 
. 

De invoering van de WWB heeft hierdoor niet alleen de inrichting van de organisatie veranderd, maar ook enkele onderdelen van de cultuur binnen de organisatie. De organisatie is ingericht op zo veel mogelijk volumereductie. Hierdoor wordt er nu gestuurd op resultaten. Bijstandsmedewerkers moeten zo veel mogelijk uitkering beëindigen. Het zo snel mogelijk beëindigen van een uitkering kan een spanningsveld creëren met de mogelijke vragen van de cliënt aan de organisatie (die meer kunnen omvatten dan alleen vragen betreffende de uitkeringsduurbekorting)
. Welke exacte weerslag dit heeft op de bijstandsmedewerkers, is niet duidelijk geworden na documentatieonderzoek. Het is duidelijk dat er nog weinig onderzoek is gedaan naar het functioneren van verschillende bijstandsmedewerkers na de organisatieverandering en naar hun ‘affiniteit’ met dit nieuwe organisatiemodel. Hierdoor kan uit de documentenanalyse ook niet worden afgeleid welke invloed deze veranderingen op de normen en waarden van de medewerkers hebben. 

Wat betreft een vergelijking van cultuurverschillen tijdens de pilot en de postimplementatiefase, konden er aan de hand van de documentenanalyse geen verschillen worden geconstateerd.

Uikomsten individuele interviews

Over de invloed van cultuur op het functioneren van WD wordt verschillend gedacht. Sommige uitvoerders van WD stellen dat het vaak dezelfde bijstandsmedewerkers zijn die cliënten aanmelden. Andere uitvoerders van WD zeggen dat dit niet het geval is en dat zij juist aanmeldingen van veel verschillende bijstandsmedewerkers ontvangen. 

Onderzoek hypothese ten aanzien van cultuur
Uit de documentenanalyse is gebleken dat weinig specifiek onderzoek is gedaan naar de cultuur binnen de Sociale Dienst en naar eventuele effecten van cultuur op WD. Hierdoor kunnen er uit het documentenonderzoek geen conclusies worden getrokken over de invloed van de cultuur binnen de organisatie op WD.

Volgens Schein kunnen we de cultuur van de organisatie leren kennen door 
deze in te delen in drie niveaus. De normen en waarden van de organisatie leren kennen. De omgangsnormen en doelstellingen binnen de organisatie. Voor de theorie van Schein zou niet alleen rekening moeten worden gehouden met de normen en waarden van de organisatie, maar zeer zeker ook met die van de medewerkers. Doordat er zo weinig onderzoek naar is gedaan, is het lastiger de cultuur van de organisatie stellig te definiëren.

Uit de documentenanalyse en de uitkomsten van interviews is te weinig informatie naar voren gekomen om uitspraken te doen over de invloeden van cultuur op WD. Tevens is uit de interviews niet duidelijk naar voren gekomen dat er verschillen zijn in de periode pilot WD en de (post-)implementatiefase. 

5.2.3.1
Professionaliteit van de bijstandsmedewerkers 
In het verleden volstond een mbo-opleiding voor klantmanagers, tegenwoordig wordt hbo-niveau gevraagd. De eisen aan bijstandsmedewerkers zijn verzwaard. Ze worden betrokken bij beleidsvraagstukken, moeten kennis hebben van ingewikkelde wet- en regelgeving, moeten kunnen individualiseren, gesprekstechnieken beheersen, etc.
 Echter wordt al een langere periode verplicht dat bijstandsmedewerkers een hbo-diploma hebben. Dit is geen verschil met klantmanagers na de implementatie van WD. 

Wel is uit beleidsnotities te halen dat professionalisering van de bijstandsmedewerkers steeds meer aandacht krijgt. Uit de documentenanalyse komt naar voren dat bijstandsmedewerkers hun cliënten nog op allerlei verschillende manieren aanspreken, wat invloed kan hebben op de effectiviteit van de totale dienstverlening
. Hier zijn binnen de SD nog geen algemene afspraken over gemaakt. De feitelijke professionele ervaring van bijstandsmedewerkers is nog beperkt, doordat hier altijd weinig aandacht voor geweest is. Hierdoor is het ‘te vroeg’ om uitspraken te doen over de professionaliteit van de bijstandsmedewerkers
. Er kunnen vanuit de beperkte informatie verkregen uit beleidsnotities, geen veranderingen worden geconstateerd, pilot vergeleken met de (postimplementatie)fase. Wel is terug te vinden dat de leidinggevende van de SD collega’s bij werkgroepen betrekt en hun meer vrijheid geeft in het meedenken over veranderingen. Meedenken en meedoen aan het verbeteren van de organisaties wordt van de medewerkers niet slechts verwacht, ze worden hierbij ook ondersteund. Hierdoor wordt getracht de professionaliteit van de bijstandsmedewerkers te vergroten
. 

De oudere organisatiestructuur (voor 2005) kan worden gekenmerkt als machinebureaucratie met een topdownsturing en weinig participatie van de medewerkers op beleidsniveau. Deze organisatiestructuur lijkt wel voorzichtig te verdwijnen. De bijstandsmedewerkers krijgen immers meer vrijheid mee te denken in de organisatie. Wel moet ik opmerken dat we bij de SD nog wetten uitvoeren. Van een volledig professioneel bureau kunnen we niet spreken. De politiek heeft immers, en begrijpelijk, een grote invloed op de wetten die de SD als organisatie uitvoert en er zijn presentatiecontracten overeengekomen. Hierdoor zal er binnen de organisatie nog altijd een topdownsturing blijven.

Uitkomsten individuele interviews

De uitvoerders van WD zeggen redelijk zelfstandig te mogen werken. Ze mogen zelf met voorstellen komen op hun Werkplein om WD te kunnen verbeteren. De Werkpleinen gaan dan er ook duidelijk vanuit dat de uitvoerders van WD professionele medewerkers zijn. Uit de interviews zijn echter geen verschillen naar voren gekomen, met uitzondering van het feit dat de uitvoerders meer vanuit een blauwdruk werkten en centraal werden aangestuurd tijdens de pilot.

Om de professionaliteit van de bijstandsmedewerkers na te gaan en te onderzoeken of zij bekend zijn met de producten van hun organisatie, is een klein aantal bijstandsmedewerkers gevraagd of ze bekend zijn met WD. Bij de onderzoeksvragen voor bijstandsmedewerkers die klanten aanmelden bij WD is gebleken dat ze allen aangeven bekend te zijn met WD. De meeste bijstandsmedewerkers antwoorden dat ze cliënten aanmelden via de mail en dat ze bij eventuele vragen vaak de uitvoerders van WD opzoeken aan hun bureau. 

Kenmerkend uit de interviews is, dat de Werkpleinen verschillend omgaan met de eisen voor het aanmelden van cliënten. De medewerkers die WD uitvoerden tijdens de pilot, houden zich meer aan de eisen zoals deze gesteld zijn in de blauwdruk dan de medewerkers die WD na de implementatie ervan voor het eerst uitvoeren. Zij gaan minder van de blauwdruk uit en meer mee in de eisen die de Werkpleinmanagers stellen. Dit kan mede te maken hebben met het feit dat ze minder ervaring hebben met de doelgroep van WD. Zij zullen hierdoor minder zicht hebben op het feit dat andere toelatingseisen voor WD, kunnen zorgen voor een hogere uitval van cliënten tijdens het WD-traject. Het valt vooral op dat de medewerkers die geen ervaring hebben met WD en het recentelijk uitvoeren, makkelijker omgaan met toelatingseisen van WD en cliënten sneller een baan aanbieden. Pas na een eerste gesprek bekijken ze of een cliënt überhaupt wel een baan kan aannemen of dat er medische en/of sociale beperkingen zijn waardoor ze de cliënt geen baan kunnen aanbieden. De eis dat cliënten echte ‘niet-willers’ zijn, doordat in het verleden veel maatregelen zijn opgelegd of doordat zij zijn gepakt i.v.m. fraude, lijkt minder te worden gesteld.

Conclusie veldonderzoek van professionaliteit van de bijstandsmedewerkers
Uit de documentenanalyse is naar voren gekomen dat de bijstandsmedewerkers in vergelijking met de pilot nu specifieke werkzaamheden moeten uitvoeren. Dit is gekomen doordat nu de domeinen Werk en Inkomen zijn ingebed in de organisatie, wat nader is beschreven in paragraaf 5.2.

De bijstandsmedewerkers moeten nu specifieke taken uitvoeren: of alleen gericht op werk of alleen gericht op inkomen. Door deze organisatieverandering is getracht de bijstandsmedewerkers meer te professionaliseren. Uit de documentenanalyse is echter niet gebleken in hoeverre de bijstandsmedewerkers zijn geprofessionaliseerd. Hier zal nog onderzoek naar moeten worden gedaan. Hierdoor kunnen er geen uitspraken worden gedaan over verschillen tussen de pilot en de (postimplementatie)fase.

Een ander verschil dat wel is geconstateerd door de afgenomen interviews, is dat de huidige uitvoerders van WD minder vanuit de blauwdruk werken. Afhankelijk van een eerste gesprek besluiten de uitvoerders van WD cliënten wel of niet de baan aan te bieden. Dit kan mede verklaren waarom ondanks veel aanmeldingen er na de pilot minder cliënten een baan wordt aangeboden. Daar waar steeds meer professionalisering in de organisatie wordt geëist, lijken de uitvoerders van WD zich steeds minder te specialiseren binnen WD. Iedereen wordt immers zonder toelatingseisen aangemeld bij WD, wat minder effectief kan zijn voor WD. Een professional moet mijns inziens eisen stellen aan zijn product, om het zo effectief mogelijk te houden.

5.2.4
Relatieanalyse met klanten, collega’s en werkgevers
WD bevindt zich in een netwerk van actoren. De belangrijkste partijen in het netwerk van WD zijn de bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden bij WD, en de politiek die resultaatafspraken maakt met de SD. Andere partijen zijn Sagenn en Roteb. WD is afhankelijk van de vacatures van Roteb en Sagenn en zij zijn weer afhankelijk van de betalingen die de SD doet in ruil voor trajecten. Een verschil hier is dat Roteb een gemeentebedrijf is en Sagenn een commercieel re-integratiebedrijf. Sagenn zal hierdoor er alles aan doen de samenwerking met de SD goed te houden. Roteb is onder druk van de politiek samenwerking opgelegd met zijn ketenpartners
. 

Uit documentenanalyse kan worden geconstateerd dat de actoren zijn gewijzigd. Tijdens de pilot werden alleen banen aangeboden bij Roteb. Na de pilot, maar voor de implementatie, is de samenwerking tussen Sagenn en WD tot stand gekomen, namelijk in 2008. Sagenn kan cliënten banen aanbieden die medische beperkingen hebben. Tijdens de pilot konden cliënten met medische beperkingen geen baan aangeboden worden en nu dus wel door de samenwerking met Sagenn. Doordat er meer cliënten een baan kan worden aangeboden, zouden de resultaten van WD na de pilot in principe beter moeten zijn. Uit onderzoek van de bestandsanalyse blijkt dit, ondanks het verbrede aanbod niet het geval te zijn.

Uitkomsten individuele interviews
De actoren zijn sinds 2008 niet veranderd. Er is niet gebleken dat de relaties met de bijstandsmedewerkers pilot versus nu is veranderd. Wel is naar voren gebracht dat de samenwerking tussen Sagenn, Roteb en WD beter kan verlopen, bijvoorbeeld door meer werkbezoeken of overleg. 

5.2.6
Leiderschap en management

Een belangrijk verschil is dat WD werd aangestuurd door één projectleider tijdens de pilot, omdat WD werd uitgevoerd door één afdeling, namelijk afdeling ‘Werk en Scholing’
. Na de implementatie van WD valt deze onder de verantwoordelijkheid van de Werkpleinen
. De Werkpleinmanagers krijgen WD als onderdeel van hun takenpakket. Hierdoor wordt WD nu aangestuurd door vijf verschillende Werkpleinmanagers. Dit kan ertoe leiden dat er binnen WD geen uniformiteit is. Dat kan ten nadele werken van het functioneren van WD. Welke invloed deze wijziging daadwerkelijk op WD heeft, zal nader onderzocht moeten worden door middel van interviews. Wat de wijze van aansturing betreft, is er overigens geen wijziging. Het management ten tijde van de pilot en na implementatie van WD stuurt aan op resultaten
.
Uitkomsten individuele interviews management

De manager van WD tijdens de pilot heeft laten weten het nooit eens te zijn geweest met het feit dat WD moet worden geïmplementeerd. Ze stond er niet achter, maar van hoger hand is dit besloten. Ze gaf nadrukkelijk te kennen dat er met bepaalde obstakels, zoals  de verandering van de organisatiestructuur, geen rekening wordt gehouden. Het implementeren van WD is uiteindelijk in snel tempo zonder veel overleg met het ‘oude’ management doorgevoerd. De effecten van WD na de implementatie zijn niet onderzocht. 

Conclusie veldonderzoek leiderschap en management

Door de top van de SD is besloten dat WD door de klantmanagers op de Werkpleinen moest worden uitgevoerd. Dit betekent dat een manager op het Werkplein verantwoordelijk is voor WD. Welk effect dit heeft op het functioneren van WD, komt door de documentenanalyse niet duidelijk uit de verf. 

Wel blijkt uit de uitkomsten uit interviews dat WD meer een project wordt waarvan de werkwijze steeds meer wordt bepaald door het Werkpleinmanagement. Er wordt geen uniforme werkwijze gehanteerd. Dit kan een negatief effect hebben op WD. Het product WD lijkt steeds meer vervangen te worden door een product dat het Werkpleinmanagement ontwikkelt. Ook wordt het door de verschillen tussen de Werkpleinen moeilijk om eenduidige uitspraken te doen over het functioneren van WD en moeilijker het functioneren van WD te onderzoeken. 

Wel lijkt uit documentenonderzoek en interviews met klantmanagers dat WD lijkt steeds meer een politieke speelbal te worden van het Werkpleinmanagement. Er is een blauwdruk, maar om de uitstroom te behalen zetten de Werkpleinen WD op hun eigen manier in. Daarnaast zijn bij het ene Werkplein drie man beschikbaar gemaakt voor het uitvoeren van WD en bij andere Werkpleinen enkele personen die WD naast hun huidige werkzaamheden moeten uitvoeren. De prioriteit van WD is verschillend per Werkplein. Dit heeft invloed op het signaal dat WD nu afgeeft. Ten tijde van de piloot werd een sterk signaal afgegeven dat fraude of niet meewerken met de Sociale Dienst werd bestraft, doordat de cliënt een dag later de straten kon vegen en bij vermoeden van zwart werk hierdoor geen tijd meer had om zwart te werken. Een gevolg was dat cliënten hun uitkering op gingen zeggen. 
Nu is het signaal niet alleen onduidelijk, maar zelfs een grijs gebied aan het worden, omdat er nu ook cliënten een baan wordt aangeboden door WD die geen fraude plegen. Een voorbeeld hiervan is de werkwijze van het Werkplein Heiman Dulleartplein. 

Het Werkplein Heiman Dulleartplein meldt alle cliënten die één keer niet op een afspraak komen, aan bij WD, fraude of geen fraude. Andere Werkpleinen ondernemen pas actie als cliënten drie keer niet op een afspraak komen. Het lijkt alsof hierdoor de SD door haar eigen handelen en manier van implementeren zich de kritiek van een niet eenduidige, bureaucratische organisatie op de hals heeft gehaald, terwijl we naar aanleiding van de eindevaluatie van WD na de pilot konden concluderen dat ze een goed, eenduidig product heeft ontwikkeld dat voldoet aan de eisen van volumereductie. 

Echter of de stagneerde resultaten direct door de targetafspraken en sturing hiervan komt is moeilijk om stellig te bevestigen. Dit kan een mogelijk onderdeel en indicatie zijn van stagneerde resultaten.
5.2.6.1
Implementatie WD en het veranderingsproces

Voor de overdracht van WD naar de Werkpleinen is een managementcontract opgesteld. In het managementcontract staat vermeld dat WD wordt overgedragen aan de Werkpleinen en per 1 april 2009 een regulier instrument wordt voor de Werkpleinen. De overdracht van de methodiek vindt plaats in het eerste kwartaal van 2009. Er is binnen de overdracht afgesproken het eerste kwartaal de ‘nieuwe’ uitvoerders van WD op de Werkpleinen in te laten werken door de ´oude´ uitvoerders van WD.

De kwartaalverslagen van 2009 vermelden dat WD niet alleen de Werkpleinen heeft begeleid bij de implementatie van de methodiek, maar ook nog de nodige cliënten heeft afgehandeld
. 

Uikomsten individuele interviews

De respondenten zeggen vrijwel allemaal niet betrokken te zijn geweest bij het veranderings- en implementatieproces. De medewerkers die WD uitvoeren na de implementatiefase zeggen bovendien niet te zijn ingewerkt door de ‘oude’ uitvoerders van WD. 

Conclusie veldnderzoek invloed implementatie WerkDirect 
Bij de verandering ‘het uitvoeren van WD op de Werkpleinen’ is het interessant te onderzoeken welke stappen zijn behandeld volgens de theorie van Kotter. Er zijn geen documenten te vinden waarin men kan zien dat de verandering is doorgevoerd en geïmplementeerd aan de hand van een stappenplan. Uit de documentenanalyse blijkt dat de afdeling die WD uitvoerde aan het einde van de pilot zou worden opgeheven. Hierdoor ontstond op deze afdeling en bij de uitvoerders van WD veel onzekerheid over hun functie nadat WD zou worden geïmplementeerd. Uit de managementdocumentatie en de notulen van WD blijkt dat de uitvoerders van WD geen nieuwe werkplek kan worden aangeboden op de afdeling en dat ze worden herplaatst op een Werkplein
. 

Aan het implementatieproces zelf is te weinig aandacht gegeven. Niet alleen is er geen uitgebreid implementatieproces terug te vinden, ook is onduidelijk welk management dit proces heeft geleid. Besloten is immers WD per 1 april te implementeren, maar ook per 1 april de verantwoordelijkheid voor WD meteen onder een andere afdeling (Werkplein) te laten vallen. De verschuiving van verantwoording van WD van de ene op de andere dag kan hebben bijgedragen aan de mindere resultaten van WD nadat deze is geïmplementeerd. 

Uit de interviews is tevens gebleken dat er te weinig aandacht is besteed aan het veranderingsproces. 

De vragen die volgens Kotter, paragraaf 3.6.3, bij een implementatieproces voor een succesvolle verandering aan bod dienen te komen, zijn nauwelijks behandeld in het managementcontract. Wel geeft dit een indicatie weer en kan de theorie van Kotter kloppen. Hij beschrijft dat de wijze van implementeren namelijk invloed heeft op de  resultaten van een project, in dit geval WD. 
Hoofdstuk 6
Conclusies en aanbevelingen
Het laatste hoofdstuk geeft een samenvatting van het onderzoek en bevat de daarop volgende conclusies. Hierna zullen de deelvragen en probleemstelling van dit onderzoek worden beantwoord. Het hoofdstuk wordt afgesloten met aanbevelingen.

6.1
Conclusies uit het onderzoek

Uit het empirisch onderzoek kunnen we de volgende conclusies trekken. 
De resultaten van WD zijn gestagneerd nadat deze is geïmplementeerd. Er worden minder uitkeringen beëindigd en maatregelen opgelegd. Het empirisch onderzoek biedt een aantal mogelijke verklaringen en oorzaken.
Er heeft een grote organisatieverandering plaatsgevonden. Er wordt nu gewerkt met een domein Werk en een domein Inkomen. Ook interne procedures en afspraken zijn gewijzigd. Er moeten overdrachten tussen de domeinen plaatsvinden. Er is bij het implementeren van WD totaal geen rekening gehouden met deze structuurwijzigingen en met de vraag hoe WD kan functioneren onder de huidige omstandigheden. Zowel uit de bestands- en documentenanalyse als uit de uitkomsten van de interviews blijkt dat hierdoor het proces van WD vertraagt. Dit betekent ook langere wachttijden wanneer bijstandsmedewerkers cliënten aanmelden voor WD. 

Daarnaast wordt WD niet meer door één afdeling uitgevoerd, maar is nu onderdeel van de Werkpleinen geworden. In plaats van dat 1 manager WD coördineert, valt WD nu onder de verantwoordelijkheid van het domein Werk. Op een Werkplein hebben de domeinen hun eigen management. Uit het veldonderzoek is gebleken dat er nu minder prioriteit door de manager van het Werkplein wordt gegeven aan WD. Het is een onderdeel van de zo vele re-integratietrajecten van de manager. Er vindt immers geen overleg plaats specifiek voor de uitvoerders van WD. De Werkpleinmanager wijzigt tevens de werkwijze van WD. Het ene Werkplein vindt dat cliënten ook zonder fraude te hebben gepleegd of door het niet nakomen van (meerdere) afspraken kan worden aangemeld bij WD. Andere Werkpleinen houden zich wel aan de werkwijze zoals deze in blauwdruk is vermeld en melden juist uitsluitend cliënten aan die bijstandsfraude hebben gepleegd of niet meewerken aan uitstroom uit de uitkering. 

Dit verklaart waarom er weinig cliënten een baan wordt aangeboden na het intakegesprek WD na de implementatie. Daarnaast is WD bij 3 werkpleinen voor de uitvoerders van WD slechts een klein onderdeel van hun werkzaamheden. Deze bijstandsmedewekers hebben ook nog gesprekken in verband met andere activiteiten en kunnen minder cliënten per dag spreken voor WD. Uit veldonderzoek is tevens gebleken dat bij deze Werkpleinen de wachttijd voor het spreken van cliënten langer is. Dit heeft een negatief effect op het functioneren van WD en het lik-op-stukbeleid ervan. 

Ook is geconstateerd dat er minder overleg is met de partners Roteb en Sagenn. Bij Roteb is dit duidelijk terug te zien in de langere wachttijden. Waar het team van WD ten tijde van de pilot binnen 3 werkdagen een baan werd aangeboden, duurt dat nu twee tot drie weken. De vraag is dan ook hoe effectief Sagenn en Roteb nog zijn. Hoe is de begeleiding van cliënten naar Sagenn en Roteb? Is die veranderd na de pilot? Hier wordt geen onderzoek naar gedaan door de SD, sterker nog, er vindt geen (minimaal) overleg plaats, terwijl dit invloed kan hebben op het functioneren van WD. 

Uit het veldonderzoek is gebleken dat er topdown is bepaald dat WD per 1 april 2009 wordt uitgevoerd door de Werkpleinen en WD onder volledige verantwoording valt van de Werkpleinen. Er is weinig aandacht besteed aan het veranderingsproces en de overdracht van WD naar de Werkpleinen. Dit kan mede verklaren waarom er geen uniforme werkwijze van WD meer is. Dit leidt er niet alleen toe dat cliënten per wijk anders worden behandeld, terwijl ze onder dezelfde gemeente vallen. Het kan ook invloed hebben op het effect en functioneren van WD. Roteb en Sagenn gaan nog uit van een bepaalde doelgroep voor hun product. Wanneer er een andere doelgroep van cliënten worden aangemeld, moeten Roteb en Sagenn hun product hieraan kunnen aanpassen om hun product effectief te houden. Door de verschillende werkwijze en doelgroep van klanten die wordt aangemeld, kunnen de partners hun werkwijze moeilijker aanpassen aan de doelgroep. Dit kan van invloed zijn op de effectiviteit van Roteb.

Uit de interviews is gebleken dat bijstandsmedewerkers daarnaast niet tot weinig betrokken zijn bij het implementatieproces van WD. WD is binnen Werkpleinen op bepaalde afdelingen geplaatst en hierbij is aan enkele bijstandsmedewerkers gevraagd om WD uit te voeren. De bijstandsmedewerkers die WD na de implementatie uitvoeren, vinden dat ze niet goed ingewerkt zijn. Wel zijn de meeste bijstandsmedewerkers bekend met WD geraakt toen deze tijdens de pilot op hun Werkplein is uitgevoerd. Dit kan mede verklaren dat de ‘nieuwe’ uitvoerders van WD sneller de eisen van de Werkpleinmanager opvolgen, minder uitgaan van de blauwdruk en hun eigen werkwijze van WD hebben ontwikkeld. 
De uitvoerders van WD zeggen WD uit te voeren zoals dat op hun Werkplein met de Werkpleinmanagers is afgesproken. Er heeft na de implementatie nooit overleg plaatsgevonden met de bijstandsmedewerkers van de verschillende Werkpleinen die WD nu uitvoeren. We kunnen dan ook stellen dat de nazorg die Kotter noemt in zijn achtstappenmodel niet aanwezig is geweest. Daarom kunnen we stellen dat de effectiviteit van WD op de lange termijn kan afnemen. 

6.2  
Beantwoording van de deelvragen

Voor de beantwoording van de vraagstelling komen de volgende deelvragen aan bod: 

· Welke resultaten zijn er door middel van WerkDirect behaald na het implementatieproces?

We kunnen stellen dat uit de bestandsanalyse is gebleken dat de resultaten van WD zijn gehalveerd. Er worden minder uitkeringen beëindigd en maatregelen opgelegd. Dit zorgt voor minder kostenbesparing van de gemeente en voor minder volumereductie. De resultaten zijn gestagneerd nadat WD is geïmplementeerd op de Werkpleinen.

· Welke veranderingen zijn te constateren in WD in pilotfase en WD in 

Werkpleinenfase? Ik richt me hierbij met name op de communicatie en resultaten en geselecteerde kandidaten voor een WD-traject.

De conclusie is dat er veranderingen hebben plaatsgevonden in niet alleen de structuur van de organisatie, maar ook in de communicatie. Nadat WD is geïmplementeerd, is er geen overleg meer geweest tussen de bijstandsmedewerkers die WD nu uitvoeren. De communicatie van WD blijkt vooral te lopen via de Werkpleinmanagers. De medewerkers van WD zitten over het algemeen in het domein Werk of domein Inkomen. Zij worden aangestuurd door de manager van dit domein en wonen de vergadering bij van dat domein. Er zijn geen vergaderingen van alleen WD.

De cliënten die worden geselecteerd hebben een verschillende achtergrond, door de verschillende eisen die WD nu stelt om cliënten aan te kunnen melden voor hun project. Er zijn Werkpleinen die klanten aanmelden omdat ze één keer niet op een afspraak komen. Er is dan echter onvoldoende gekeken naar de achtergronden van cliënten en eventuele medische klachten van de cliënten. Andere Werkpleinen accepteren alleen cliënten die echt niet meewerken en aan wie in het verleden maatregelen zijn opgelegd of bij wie fraude is geconstateerd. Er kan nu niet meer worden gesproken van een uniforme uitvoering van WD op de Werkpleinen. 

· Welke knelpunten/problemen zijn er voor, tijdens en na het implementatieproces geconstateerd?

Ten tijde van de pilot zijn er weinig knelpunten geconstateerd. Het project was immers klein gehouden. Er was elke twee weken een vergadering waar de bijstandsmedewerkers die WD uitvoerden ten tijde van de pilot, samen kwamen. Daarnaast werd er elke twee weken door een bijstandsmedewerkers overleg gevoerd met de contactpersonen bij Sagenn en Roteb om eventuele knelpunten weg te nemen en de samenwerking effectief te houden. Na de implementatie van WD zijn er geen overlegmomenten meer geweest. Hierdoor worden eventuele knelpunten bij WD amper in kaart gebracht. 

Daarnaast is het lik-op-stukbeleid van WD minder aanwezig door de extra schakels in het proces van WD na de structuurveranderingen in de organisatie. De lange wachttijden bij Roteb en Sagenn zorgen voor het verdwijnen van het lik-op-stukbeleid.
Een ander te vermelden knelpunt is dat WD niet meer wordt uitgevoerd door een één afdeling. De controle op de uitvoering van WD heeft na de implementatie minder aandacht. Daarnaast werden de cliënten ten tijde van de pilot geselecteerd door de projectmedewerkers van WD. Nu kunnen alle bijstandsmedewerkers op een Werkplein cliënten aanmelden voor WD. Dit vergroot ook de kans op foutieve aanmeldingen en neemt hierdoor kostbare tijd in beslag van de WD-uitvoerders.
Daarnaast valt WD volledig onder de verantwoordelijkheid van de Werkpleinen en wordt WD nu beïnvloed door de keuze van het management. 

6.3   
Beantwoording van de probleemstelling

De centrale vraagstelling die in dit onderzoek is gesteld:

· Hoe functioneert WerkDirect nadat het is geïmplementeerd op de Werkpleinen en welke verschillen zijn er geconstateerd in de uitvoering van WD, in vergelijking met WerkDirect tijdens de pilot?
WD functioneert nu minder goed dan in de pilotfase. Niet alleen de resultaten zijn gestagneerd, ook worden er onterecht cliënten aangemeld bij WD. Bovendien is de uitval van cliënten van WD groter, omdat er nu vaker cliënten worden aangemeld die niet geschikt zijn voor WD, bijvoorbeeld in verband met medische klachten van de cliënten of doordat ze geen doelgroep van WD vormen. 

De bijstandsmedewerkers op de werkpleinen kunnen i.v.m. de uitval van klanten of de lange wachttijden bij Roteb besluiten geen cliënten meer voor WD aan te melden. Dit kan betekenen dat WD op een gegeven moment niet meer zal worden uitgevoerd door de Werkpleinen of zelfs wordt opgeheven.

. 

6.4 Aanbevelingen

Allereerst moeten de medewerkers van WD weer snel kunnen werken zonder obstakels. De scheiding tussen domein Werk en domein Inkomen is voor het uitvoeren van WD onhandig. Gezien de vroegere werkwijze waarbij WD handelingen verricht van beide domeinen, stel ik voor de uitvoerders van WD de bevoegdheden te geven uit beide domeinen. Concreet betekent dit de bevoegdheid de financiële handelingen die bij de uitkering horen te verrichten, cliënten een baan aan te bieden en dit alles te kunnen verwerken in zowel de systemen Raak (systeem domein Werk) als Socrates (systeem domein Inkomen).

Ook adviseer ik WD weer te laten uitvoeren door één team. Dit hoeft niet te betekenen dat WD wordt uitgevoerd door één afdeling. WD kan worden uitgevoerd door de Werkpleinen. Op de Werkpleinen zal echter een team moeten worden ingericht dat uitsluitend WD uitvoert en geen andere taken heeft. Tevens moet het de werkwijze en procedures afstemmen op de huidige situatie. Met het implementeren van WD zijn veranderingen in de organisatie niet afgestemd op de werkwijze en procedures. Er hebben in de factor structuur immers veel wijzigen plaatsgevonden na de (postimplementatie)fase.

Er zal een manager van moeten worden aangesteld die elk team op de Werkpleinen aanstuurt. Deze manager krijgt eigenlijk zes Werkpleinen onder zich, maar leidt alleen het team dat WD uitvoert. Verder zal er regelmatig overleg moeten plaatsvinden tussen de bijstandsmedewerkers die WD uitvoeren en het management. Ook zal er weer intensief overleg met Sagenn en Roteb moeten plaatsvinden, waarin de knelpunten worden besproken en wordt gezocht naar mogelijkheden tot verbetering. 

Er zal nader onderzoek kunnen worden gedaan naar hoe projecten in de organisatie worden geïmplementeerd. Het totale veranderingsproces bij veranderingen zal onder de loep moeten worden genomen. Mogelijk valt organisatiebreed meer succes te behalen als er door de organisatie meer aandacht wordt besteed aan veranderingsprocessen. Uit dit onderzoek kunnen we immers concluderen dat er te snel, en zonder zorg te besteden aan het veranderingsproces en veranderingsmanagement, WD is geïmplementeerd. 

7
Reflectie

In dit onderzoek is geprobeerd het functioneren van WD te onderzoek nadat WD is geïmplementeerd. Binnen dit onderzoek is naast de getalsmatige bestandsanalyse geen gebruik gemaakt van indicatoren die het functioneren van WD op de Werkpleinen meetbaar maken. 

Wel is te concluderen dat er verschillende resultaten zijn waargenomen pilot versus de 
(post-)implementatiefase. Welke factoren een rol hebben kunnen spelen bij de stagnatie is middels een empirisch onderzoek onderzocht. 

Dit onderzoek is bedoeld als eerste verkenning t.b.v.  nader onderzoek. Hierbij is het van belang dieper in te gaan op de mogelijke aspecten die een rol hebben kunnen spelen bij het functioneren van WD. Ook kan in een volgend onderzoek, worden ingaan op indicatoren die dieper ingaan op het huidige functioneren van WD en het verschil van WD ten tijde van de pilot en (post-)implementatiefase meetbaar maken en meer causaliteit tussen de methodiek en verschillen van de resultaten kunnen verklaren.
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Bijlage 1

Woordenlijst

Werkplein: dit is een verzamelgebouw dat door komst van de nieuw wet bijstand

(WWB- Wet Werk en Bijstand), waar de sociale dienst, UWV en CWI gevestigd zijn. Deze werkpleinen zijn in april 2009 ten tijde van de implementatie van WerkDirect ingevoerd om de zo een betere dienstverlening aan cliënten te verlenen. Ze kunnen ze immers in 1 gebouw een ww, bijstand aanvragen. Daarnaast kunnen de instanties die gevestigd zijn in een werkgebouw door onderlinge overleg gezamenlijk proberen de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren door 1 loketgedachte te crieeren. 

BST: dit is de functie die cliënten wordt aangeboden bij Roteb. BST staat voor de functie buurt service medewerker. De werkzaamheden behorende bij deze functie is het schoonmaken van de straat middels een prikstok, legen van prullenbakken, voegen van de straat en verwijderen van onkruid tussen stenen, in parken ect. Bij deze werkzaamheden moeten klanten degehele dag buiten kunnen lopen. Echter wordt er binnen elk uur wel een kleine zitpauze ingelast. In zekere zin zijn dit dan ook lichte werkzaamheden, waarbij je niet zwaar hoeft te tillen en regelmatig een zitpauze kan nemen.

AOB- compaz
Dit is een onafhankelijk bureau dat op basis van onderzoek de psychische en/of lichamelijke belastbaarheid van een klant vast laten stellen. Het resultaat is een advies over de mogelijkheden op de arbeidsmarkt en of en hoe de (eventuele) belemmeringen ten aanzien van de arbeidsmarkt kunnen worden opgeheven (www.aobcompaz.nl).

Wanneer een cliënten namelijk aangeeft niet te kunnen werken omdat hij medische klachten heeft zijn we verplicht een onderzoek te doen naar de medische situatie van cliënt. Het maakt niet uit welke klachten cliënt aangeeft. Last van een teen of echt bewijsstukken van een behandeld arts. Wij zijn zelf geen dokter en zullen hun belastbaarheid op de arbeidsmarkt dan laten onderzoeken door AOB-compaz die we inhuren.

Speciaal voor het lik-op-stukbeleid is met AOB compaz afgesproken dat ze de keuring binnen enkele werkdagen 3a4 een onderzoek hebben gedaan en de belastbaarheid van cliënt voor werken op de arbeidsmarkt doorgeven aan de medewerker van WerkDirect

Sagenn:

Dit is een commercieel re-integratiebedrijfwaar vacatures zijn ingekocht. Cliënt die niet bij Roteb kunnen werken, doordat AOB compaz het werk bij Roteb niet als passend (geschikt acht) wordt een baan aangeboden bij Sagenn. De functie die Sagenn bied is productiemedewerker. In deze functie kunnen cliënten hun houding maximaal afwisselen. Ze kunnen zittend of staand hun productiewerk doen. Er kan regelmatig pauze worden gehouden en ze mogen het werk op eigen tempo doen. Bij Sagenn krijgen ze ook begeleiding naar een nieuwe baan. Echter geeft Sagenn geen garantie aan cliënten en de sociale dienst dat ze een baan voor hun kunnen vinden. Het traject bij Sagenn kan een keer verlengd worden. Echter vinden ze geen baan voor cliënt zal deze uiteindelijk weer een nieuwe bijstandsuitkering moeten aanvragen.

Cliënten die door eigen toedoen worden ontslagen bij Roteb worden ook doorbemiddels naar Sagenn, om zo te voorkomen dat ze weer opnieuw een uitkering aanvragen. 

BRO

Bijzonder rechtmatigheid onderzoek afdeling

Dit is een afdeling binnen de sociale dienst die onderzoek doet naar cliënten die fraude heeft gepleegd of nog plegen. Wanneer cliënt fraude heeft gepleegd kunnen cliënten bij Werkdirect aanmelden. 

CWI

Centrum voor werk en inkomen

Deze organisatie gevestigd in een werkplein en neemt aanvragen voor bijstand/ww in.

Bijlage 2

Netwerkanalyse voor de interviews

	Actor in het netwerk


	Bijstandsmedewerker Sociale Dienst
	Bijstandmedewerker WerkDirect
	Directie Sociale Dienst

	Taak, positie
	Direct betrokkenen

Deze bijstandsmedewerkers hebben invloed op het functioneren van WD omdat zij cliënten moeten verwijzen en aanmelden voor WD. 
	Direct betrokkenen Hebben veel invloed omdat zij WerkDirect uitvoeren en de voorlichtingen  aan de cliënten verzorgen en de cliënten daadwerkelijk doorzetten naar de werkgever Sagenn en Roteb
	De Directie beschikt over de besluitvorming omtrent alle facetten van WerkDirect en  over financiële middelen



	Belang
	Het Werkplein legt de bijstandsmedewerkers een uitstroomtarget op. Hierdoor worden bijstandsmedewerkers verplicht cliënten aan te melden bij WD. 


	Vanuit afspraken tussen Roteb en Sagenn zijn er afspraken gemaakt een hoeveelheid cliënten per kwartaal aan te melden voor een baan. De uitvoerders van WD moeten deze targets proberen na te komen. Daarnaast ondersteunen de uitvoerders van WD de Werkpleinen met hun uitstroomtargets. 
	Volumereductie halen voor de Sociale Dienst door voldoende cliënten uit te laten stromen door het product WD.



	De vijf aspecten beschreven in hoofdstuk 3 die onderzocht worden
	Is er duidelijke communicatie betreffende WD vanuit de uitvoerders WD naar de bijstandsmedewerkers. Welke invloed kan de duidelijke/ onduidelijke communicatie hebben op het functioneren van WD?

Heeft de verzakelijking binnen de Sociale Dienst invloed gehad op het functioneren van WD?
	Op welke wijze wordt er binnen WD naar elkaar gecommuniceerd en hoe verloopt de informatievoorziening van de Directie naar de uitvoerders van WD?

Zijn het vooral de ‘nieuwe bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden en werkt de oudere garde WD tegen’. Welke invloed heeft dit op het functioneren van WD?  

Wanneer WD een onderdeel van de werkzaamheden zijn betekent dat een negatief gevolg voor het functioneren van WD?

Heeft eventuele concurrentie van Roteb invloed op het functioneren van WD?


	Te veel verschillen prioriteiten voor  bijstandsmedewerkers zorgen voor het slecht functioneren van WD en het management heeft hier te weinig aandacht voor?

Hebben de resultaatafspraken een negatief effect op het functioneren van WD?

Zijn het implementatieproces belangrijke fase van het achtstappen model van Kotter overgeslagen, wat het huidige functioneren van WD negatief beïnvloed.




Bijlage 3

Onderzoeksvragen voor bijstandsmedewerkers die WD uitvoeren. 

Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is het van belang de resultaten na de per 

1 april 2009 implementatiefase in kaart. Hierna worden ingegaan op de uitvoering van WD. Daarbij worden volgende kenmerken onderzoekt. De huidige procedure, uitvoering en effecten na het aanbieden van WD bij cliënten en bij de bijstandsmedewerkers. 

Het eerste deel van het onderzoek richt zich de kenmerken cliënten die worden aangemeld bij WD.

1 Wat zijn de kenmerken en achtergronden van cliënt?

· Wat is de gemiddelde leeftijd;

· Hebben de cliënten de arbeidsverplichting en/ of medisch beperkingen;

· Is er in het verleden een maatregel aan cliënt opgelegd, fraude geconstateerd of een vermoeden van fraude

· Behoort cliënt tot een risicoprofiel

Het tweede deel richt op de procedure en uitvoering

2
Welke voorwaarden worden er gesteld voor het aannemen van een cliënt als kandidaat voor het project?

· Hoe worden cliënten aangemeld

· Aan welke voorwaarden moet een cliënt voldoen om in traject te worden genomen;

· Op welke wijze worden cliënten een baan aangeboden;

· Welke eisen worden gesteld betreffende cliënten een baan aanbieden bij Roteb;

· Welke eisen worden gesteld betreffende cliënten een baan aanbieden bij Sagenn;

· Hoe ga je om met cliënten die medische beperkingen opgeven;

· Hoe ga je om met cliënten die geen kinderopvang hebben;

· Hoe ga je om met cliënten die de baan weigeren;

· Hoe ga je om met cliënten die afspraken niet nakomen;

· Is er sprake van lik-op-stuk beleid;

· Is de werkwijze van WD sinds 1 april 2009 tussentijds gewijzigd.

Het derde deel richt zich op de verhoudingen tussen de theorie en WD

2 De  invloed van structuur op WD

· Hoe verloopt de communicatie binnen de organisatie met betrekking tot WD;

· Zijn de bijstandsmedewerkers bekend met WD en hoe wordt naar hen het project WD gecommuniceerd.

3 De invloed van professionals op WD

· In welke mate kunnen jullie WD zelfstandig uitvoeren;

· Welke invloed hebben jullie op de werkwijze en procedures van WD.

4 De invloed van omgevingsaspecten en relaties met collegae, klant
· Welke invloed hebben onderstaande omgevingsfactoren op het functioneren van WD;

· Politiek factoren, technologie aspecten, maatschappelijke aspecten, demografische en economische aspecten
· Welke concurrentie heeft WD ten opzichte van andere trajecten en Roteb.

5 De invloed van de cultuur binnen de organisatie op WD

· Zie je verschillen tussen de bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden voor WD;

· Zijn het vaak dezelfde bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden

· Zijn het vooral de jongere collegae die cliënten aanmelden

· Welke onderdelen van cultuur kunnen een rol op het functioneren van WD;

6 Het veranderingsproces en management

· Op welke wijze ben je betrokken bij het veranderingsproces van WD;

· Op welke wijze ben je betrokken bij het implementatieproces.

7 Welke effecten treden op door het uitvoeren van WD

· Welke effecten zie je optreden binnen het Werkplein door het uitvoeren van WD;

· Welke negatieve en positieve effecten bij WD;

· Wat ging bij de pilotfase beter/slechter in vergelijking met de huidige uitvoering van WD;

· Welke verbeterpunten zou je adviseren.

Onderzoeksvragen voor bijstandsmedewerkers die cliënten aanmelden bij WD.

1
Zijn de bijstandsmedewerkers bekend met WD?

· Sinds wanneer ben je bekend met WD;

· Op welke wijze meld je cliënten aan bij WD;

· Welke eisen worden er door WD gesteld om in traject te kunnen bij WD;

· Hoe lang duurt het voor cliënt in traject wordt genomen;

· Hoe lang duurt het voor de uitkering is beëindigd; 

· Hoe verloopt de communicatie met uitvoerende medewerkers van WD;

· Heb je verbeterpunten voor WD.

Onderzoeksvragen voor het management van WD ten tijden van de pilot en post-implementatiefase
1
Het veranderingsproces en management

· Op welke wijze ben je betrokken bij het veranderingsproces van WD;

· Op welke wijze ben je betrokken bij het implementatieproces.

2 Welke effecten treden op door het uitvoeren van WD

· Welke effecten zie je optreden binnen het Werkplein door het uitvoeren van WD;

· Welke negatieve en positieve effecten bij WD;

· Wat ging bij de pilotfase beter/slechter in vergelijking met de huidige uitvoering van WD;
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