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De vraag is dus: hoe kan leren Maar wat blijkt is dat gemeenten Dit leren is volgens partijen zoals de Door leren te stimuleren
binnen het sociaal domein meer dit leren nog lang niet altijd onder ~ Algemene Rekenkamer dan ook van kunnen gemeenten
worden gestimuleerd om aan de de knie hebben en leren te groot belang om de decentralisaties mogelijkheden creéren om
behoefte aan kennis te voldoen? weinig stimuleren. te laten slagen. hun kennis vergroten.

Vraagstelling:

Achterhoekse gemeenten hebben net als andere gemeenten de verantwoordelijkheid over de Wmo, de Jeugdwet en de Participatiewet. Deze drie wetten
worden samengevat met de noemer: het sociaal domein. De Achterhoekse gemeenten staan echter ook voor een een specifieke regionale uitdaging: de

krimp. Dit maakt dat leren in deze regio een waardevolle toevoeging kan zijn om zo passende oplossingen te vinden voor specifieke regionale problemen
die vervolgens weer van invioed zijn op het sociaal domein. Dit heeft geleid tot een focus op Achterhoekse gemeenten.

Onderzoeksvraag: _ . ' .
Hoe kunnen Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein meer stimuleren?

Theoretische onderbouwing:

Leren: het proces van het verzamelen en toepassen van kennis en ervaringen voor het creéren van nieuwe prestaties en
acties.

Lerende gemeenten: een gemeente waarin collectief leren wordt bevorderd door middel van de organisatiestructuur en -

cultuur om haar prestaties, processen en beleid te verbeteren.

Institutionele context: beinvioedt de mate waarin gemeenten leren binnen het sociaal domein stimuleren en bestaat uit de

cultuur, de strategie, de structuur en de omgeving van een gemeente.

Leren kan worden gestimuleerd middel van het afgeven van prikkels en het (h)erkennen van verschillen.
De prikkels zijn onder te verdelen in drie bouwblokken:

Bouwblok 1: Ondersteunende leeromgeving Bouwblok 2: Concrete leerprocessen en praktijken  Bouwblok 3: Leiderschap dat leren versterkt

1) Psychologische veiligheid 1) Informatie overdracht 1) Actief bevragen en luisteren
2) Waardering voor verschillen 2) Experimenteren 2) Belang van leren
3) Openheid voor nieuwe ideeén 3) Verzamelen van informatie 3) Ondersteunen verschillende perspectieven
4) Tijd voor (evaluatie) 4) Analyses E
5) Onderwijs en training
6) Visie op leren

Methode:

@IE :@ ' ' a -

Verzamelen van documenten Afnemen van vragenlijsten bij acht Interviewen van acht Dit leidt tot data die
zoals beleidsplannen en beleidsmedewerkers en acht beleidsmedewerkers, acht gecodeerd en geanalyseerd
programmabegrotingen. managers van Achterhoekse managers en één respondent met is, mede met hulp van QSR

gemeenten. overzicht van de regio. NVivo.
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Deelvraag l: Hoe kan het sociaal domein in de Achterhoekse gemeenten worden gekarakteriseerd?

De Achterhoekse gemeenten zijn sinds 2015, net als alle andere gemeenten in Nederland, verantwoordelijk voor het sociaal domein dat bestaat uit de
Participatiewet, de Jeugdwet en de Wmo. Hoewel de Achterhoekse gemeenten dezelfde taken hebben als andere gemeenten, is de krimp van grote
invioed op de regio en het sociaal domein. De krimp brengt onder andere met zich mee dat de mate van vergrijzing boven het landelijk gemiddelde ligt
waardoor de druk op zorgvoorzieningen groter kan zijn. Het sociaal domein in de Achterhoekse gemeente kan dus gekarakteriseerd worden als
grotendeels hetzelfde alsdie van andere gemeenten Nederland maar met specifieke regionale uitdagingen rondom onderwerpen zoals vergrijzing.

Deelvraag 2: Hoe stimuleren Achterhoekse gemeenten door middel van prikkels leren binnen het sociaal domein?

Prikkels die leren matig stimuleren:
1) Informatie overdracht

2) Experimenteren

3) Verzamelen van informatie
4) Belang van leren

Deelvraag 3: Welke verschillen met betrekking tot leren en het stimuleren van leren binnen het sociaal domein zijn te "
85 onderscheiden tussen de Achterhoekse gemeenten?
Er zijn meerdere verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten binnen het sociaal domein te onderscheiden. Dit zijn de verschillen in hiérarchie,
samenwerking tussen Oost- en West-Achterhoek, mate van innovatie, focus op (interne) (kennis)ontwikkeling en betrokkenheid van het college. De
Achterhoekse gemeenten hebben weinig zicht op deze verschillen en de effecten hiervan. Het (h)erkennen van deze verschillen zijn grote mogelijkheden
om van elkaar te leren maar deze mogelijkheden worden nog vaak onbenut gelaten.

Hoe kan de invloed van de institutionele context op het stimuleren van leren binnen het sociaal domein door‘

Deelvraag 4:
g Achterhoekse gemeenten worden omschreven?
Structuur: . Strategie:
N !s):nfmu\; a:e:,frte?-,es o%‘:‘ég;‘ﬁ,’;’;?; ml‘i'i'gr?}c%gehizt e ZI\ De strategie heeft een bevorderende invioed op het stimuleren van
teams gevormd zijn op basis van ove%ap e leren, doordat de focus bij bijna alle gemeente ligt op het opnieuw
: prop P vormgeven van hun rol binnen het sociaal domein.
beleidsvelden. .
Cultuur: Omgeving:

bij alle gemeenten, wat een bevorderende werking heeft op
het stimuleren van leren, blijft de transformatie achter. Dit hebben een belemmerende invioed op het stimuleren van leren doo
onder andere de toegenomen werkdruk.

heeft een belemmerende invioed.

/N Hoewel er sprake is van een prettige, ondersteunende cultuur /N\| Een betrokken college en de regionale samenwerking hebben een
i \L stimulerende invloed op het stimuleren van leren. De decentralisaties

Conclusie: Hoe kunnen Achterhoekse gemeenten hun leren binnen het sociaal domein meer stimuleren?

De Achterhoekse gemeenten stimuleren leren door middel van een aantal prikkels, zoals door de prikkel psychologische veiligheid en de prikkel actief
bevragen en luisteren. Echter, mede door de belemmerende invloed van bepaalde onderdelen van de institutionele context zoals de cultuur, worden veel
mogelijkheden om leren te stimuleren nog onbenut gelaten. Door meer aandacht te besteden de prikkels tijd (voor reflectie), analyse, onderwijs en training
en visie op leren kunnen de Achterhoekse gemeenten meer mogelijkheden voor leren scheppen en op die manier leren stimuleren. Deze mogelijkheden
kunnen verder worden uitgebreid indien ook meer focus wordt gelegd op de verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten. De gemeenten verschillen
namelijk op punten zoals de mate van hiérarchie en de betrokkenheid van het college. Door het aanpakken van de benoemde prikkels en het (h)erkennen
van de verschillen, kunnen de Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein in de toekomst meer stimuleren. Hoe de gemeenten dit in ie

praktijk kunnen doorvoeren, wordt behandeld in bij de aanbevelingen. ’

Aanbevelingen:
Werk door korte activiteiten, zoals het in 5 minuten evalueren van een ENOIRE & demeonbeaciol =S o) Igon KRE oaion o1
T i o e rkkalin: (0o i) ontwikkelen door middel van activiteiten die team- en
; " gemeentegrenzen overstijgen.

.'. Organiseer als gemeentesecretarissen en managers trainingen om het Betrek als gemeentesecretarissen het college bij de
analytisch en kritisch denkvermogen te vergroten. organisatieontwikkelingen.

Zorg als managers ervoor dat scholing een vast onderdeel is oe
functioneringsgesprekken en dat niet alleen inhoudelijke maar ook~ Voor de regio:
competentie trainingen gevolgd worden. .

P gen gevoig Ga als wethouders, managers en beleidsmedewerkers in gesprek
Stel als gemeentesecretarissen en managers een organisatievisie over de verschillen die bestaan tussen de Achterhoekse
gericht op leren op en betrek hierbij medewerkers en het college. gemeenten.

Voor meer informatie: marjolijn.gerritsen@hotmail.com
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Voorwoord

Voor u ligt het onderzoek “Stimuleren van leren binnen het sociaal domein door Achterhoekse
gemeenten” geschreven in opdracht van kenniscentrum de Publieke Zaak, onderdeel van de
Hogeschool Arnhem/Nijmegen (HAN), en voor de afronding van de masteropleiding Bestuur en
Beleid aan de Utrechtse School voor Bestuurs- en Organisatiewetenschap (USBO).

Als je bezig bent met een scriptieonderzoek, dan hebben veel geinteresseerden allerlei vragen. Zo
werd vaak de vraag gesteld: waarom dit onderwerp? Eigenlijk was het antwoord simpel: in het
onderzoek heb ik mijn interesses kunnen combineren waardoor dit onderzoek precies in mijn
straatje ligt. Na mijn bachelor Bestuurs- en Organisatiewetenschap (B&0) en mijn stages wist ik het
zeker: gemeentes zijn voor mij de plek waar het gebeurt: dichtbij de samenleving, constant in
beweging maar voor de meeste burgers het gezicht van de overheid. Bij deze gemeenten is de
laatste jaren veel roering geweest binnen het sociaal domein: de decentralisaties binnen dit
domein maken dat de gemeenten vanaf 2015 belangrijke maar zware verantwoordelijkheden
dragen die veel, met name kwetsbare, burgers raken. De combinatie van gemeenten en het sociaal
domein werd aangevuld met een focus op de Achterhoek. Op vierjarige-leeftijd verhuisde ik naar
de Achterhoek, naar Ulft om precies te zijn. Tot de dag van vandaag voel ik me daar thuis en vind
ik het enorm zonde dat de krimp deze regio enorm beinvlioed. Door de Achterhoek te betrekken,
heb ik gepoogd een bijdrage te leveren aan deze regio die veel moois te bieden heeft. Gemeenten,
het sociaal domein en de Achterhoek, allemaal bekende onderwerpen en al enige tijd
interessegebieden. Maar waar zat dan de uitdaging? Dit vond ik bij het hoofdonderwerp: leren.
Door mijn achtergrond van de opleiding B&O was leren geen onbekend onderwerp maar ik zat wel
met veel vragen zoals: wat houdt leren in en hoe kan leren worden gestimuleerd? Maar vooral was
ik er van overtuigd dat door leren te onderzoeken en mogelijke verbeterpunten te onderscheiden,
ik een bijdrage kon leveren aan de ontwikkeling van het sociaal domein in de Achterhoek.

Een andere vraag die mij gesteld werd, is: vind je leuk, een scriptieonderzoek? Eerlijk gezegd, op
sommige dagen is een scriptie zeker geen feestje: dagen lang transcriberen of artikelen doorspitten
worden nooit mijn hobby. Maar het veld in, zoals je dat als ‘wetenschapper’ zegt, is en blijft mijn
favoriet. Ook dit keer keek ik er naar uit en begin april begon dan ook eindelijk het avontuur: de
ene keer met de fiets, de andere keer met de auto, want lag de ene gemeente op 300 meter
afstand, lag de ander op 40 kilometer afstand. Overal ben ik enorm hartelijk en met veel interesse
ontvangen wat maakte dat de interviews prettig, informatief maar ook zeker erg leuk waren!

De laatste vraag was altijd: wanneer moet ‘ie af zijn? Dat moment is: nu! Voordat u de wereld instapt
van de Achterhoekse gemeenten, het sociaal domein en het stimuleren van leren, wil ik een aantal
personen bedanken. Allereerst natuurlijik de beleidsmedewerkers en managers van de
Achterhoekse gemeenten: hartelijk dank voor jullie tijd en openhartigheid. Tom Beskers, veel dank
voor het geven van het interview, maar bovenal dank voor het toesturen van contactgegevens: dit
heeft veel deuren geopend! Veel dank gaat ook uit naar mijn stagebegeleiders van kenniscentrum
de Publieke Zaak: Wenne Bergman en Frans te Vijlder. Dank voor de vrijheid, het vertrouwen en de
feedback die jullie mij gaven de afgelopen maanden: dit heeft gezorgd voor een fijne uitvalsbasis
waar ik altijd terecht kon. Pleun Beentjes en Floris van Berckel Smit, dank voor de feedback tijdens
de studiebijeenkomsten en het delen van leuke anekdotes over het uitvoeren van de onderzoeken.
Als mijn scriptiebegeleider, speelde Sjors Overman een zeer waardevolle rol in de ontwikkeling van
mijn onderzoek. Sjors, dank voor de eerlijkheid, opbouwende kritiek en het mee- en omdenken
tijldens mijn onderzoekscriptie! Als laatste wil ik vrienden en familie bedanken voor de getoonde
interesse en hulp de afgelopen maanden. In het bijzonder: pap, mam en Ted, dank voor het
meedenken, de interesse maar voornamelijk voor het verzorgen van de nodige afleiding:
kookcursussen, winkelen, uiteten, festivals, barbecueén, wandelen en ga zo maar door!

Ik hoop dat u met veel plezier mijn onderzoek zal lezen.

Marjolijn Gerritsen

Marjolijn Gerritsen, 3923088
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Hoofdstuk 1: Leren stimuleren

1.1 Decentralisaties in het sociaal domein
“Tezamen vormen deze decentralisaties in het sociaal domein de meest fundamentele
staatsrechtelijke herziening sinds Thorbecke.”
Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling (2014, p. 7).

Op 1 januari 2015 was het zover: de wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo), de
Participatiewet en de Jeugdwet werden gedecentraliseerd (Rijksoverheid, n.d.; VNG, 2015). Dit
betekent dat sinds die dag niet langer de nationale overheid, maar gemeenten de grootste rol
spelen bij deze drie wetten, samen te vatten onder de noemer sociaal domein. De decentralisaties
hebben ten doel om de dienstverlening binnen het sociaal domein voor burgers beter en
overzichtelijker te maken (VNG, 2015). Zo moeten regels zo eenvoudig mogelijk zijn en moeten
burgers één aanspreekpunt binnen de overheid hebben (Rijksoverheid, n.d.). Daarnaast is de
gedachte achter de decentralisaties dat door bijvoorbeeld jeugdzorg dicht bij jongeren te
organiseren, maatwerk mogelijk wordt, bureaucratie (zoveel mogelijk) wordt voorkomen en dat de
betrokkenheid van jongeren rondom hun dienstverlening wordt vergroot (Bergman & De Vijlder,
2015, p. 5; VNG, 2015).

Naast de taakverschuiving tijdens de decentralisaties, was ook sprake van wetswijzigingen
binnen het sociaal domein. Zo is de Participatiewet een samenvoeging van drie wetten, waaronder
de Wajong, en kwam bij alle drie de wetten meer nadruk te liggen op de eigen verantwoordelijkheid
en eigen kracht van de burger. Hiermee sluiten de decentralisaties nauw aan bij de huidige
ontwikkelingen in de Nederlandse samenleving (VNG, 2015). Deze ontwikkelingen worden vaak
geschaard onder de term ‘de participatiesamenleving’ waarin de veranderende houding van
burgers en de terugtrekkende beweging van de overheid centraal staat (Rijksoverheid, 2013b; Van
der Linden, 2014). In deze samenleving is de overheid faciliterend, laat initiatief komen vanuit de
maatschappij en geeft burgers de ruimte om eigen oplossingen aan te dragen (Van Ostaaijen,
2014). Dit betekent ook dat onder andere burgers een andere rol krijgen: ze moeten actief
deelnemen aan de maatschappij en eigen verantwoordelijkheid nemen voor hun leven en hun
omgeving (Rijksoverheid, 2013b).

Naast de veranderingen rondom verantwoordelijkheden en taken kwamen de gemeenten
voor nog een uitdaging te staan: bezuinigingen. De nationale overheid wilde namelijk door middel
van de decentralisaties €2,9 miljard besparen op de kosten. Deze besparing moest enerzijds
worden bewerkstelligd door de vermeende verhoogde effectiviteit die de decentralisaties moesten
gaan veroorzaken (VNG, 2015). Anderzijds kwam vanuit de nationale overheid minder budget
beschikbaar. Hierdoor moeten gemeenten meer doen met minder geld (Divosa, n.d.; VNG, 2015).

1.2 Transitie en transformatie

Bovenstaande ontwikkelingen binnen het sociaal domein zijn van grote invioed op de dagelijkse
werkzaamheden van gemeenten. Enerzijds vragen de ontwikkelingen om aanpassingen in de
structuur van gemeenten, oftewel een transitie (Kooiman, Wilken, Stam, Jansen, & van Biene,
2015, p. 3). Hieronder vallen zaken zoals het aanpassen van financiéle regelingen en het
organiseren van de uitvoering van de nieuwe regelgeving (VNG, 2015). Anderzijds vragen de
ontwikkelingen om aanpassingen in de cultuur van gemeenten, oftewel een transformatie. Dit
houdt onder andere een verandering van werken en leren in die aansluit bij verschuivingen in de
maatschappij (Kooiman e.a., 2015, p. 3). Deze verschuivingen zijn bijvoorbeeld van aanbod naar
vraag-gestuurd, van ‘zorgen voor’ naar ‘zorgen dat’ en van controleren naar (samen) leren en
ontwikkelen (Gemeente Hilversum, 2014; Kooiman e.a., 2015, p. 3).

Door de transitie en transformatie die de decentralisaties met zich meebrengen, staan
gemeenten voor complexe (nieuwe) vraagstukken met betrekking tot het sociaal domein (Bergman
& De Vijlder, 2015, p. 5). Denk hierbij aan kwesties rondom bijvoorbeeld jeugd: hoe houdt een
gemeente voldoende zicht op jongeren met een (mogelijke) hulpvraag? Maar denk ook aan
kwesties rondom herindicatie: hoe bepaalt een gemeente hoeveel een burger op eigen kracht kan
en hoeveel ondersteuning de burger vanuit de gemeente nodig heeft? Voor deze vraagstukken
hebben gemeenten niet altijd passende, nieuwe oplossingen en oude oplossingen schieten vaak
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tekort of passen niet meer in het huidige beleid. Dit vraagt van gemeenten en andere betrokken
partijen, zoals zorgaanbieders en burgers, een andere wijze van handelen en leren dan dat ze jaren
lang gewend waren (Kooiman e.a., 2015, pp. 4-5). Zo moeten burgers meer eigen initiatief tonen
en moeten gemeenten steeds meer een integrale aanpak aanbieden.

Maar dit anders leren kijken en handelen blijkt een grote uitdaging: gemeenten missen
vaak de kennis en vaardigheden om de omslag in werken en denken te realiseren. Gevolg is dat
de roep om kennis sinds de decentralisaties is toegenomen (Bergman & De Vijlder, 2015; Van Oers,
2016). Hierbij gaat het bijvoorbeeld om kennistekorten rondom actuele transformatiethema’s
zoals werken in de wijk, inclusief beleid en integrale aanpak (VNG, 2016, p. 9). Maar ook om
kennistekorten als het gaat over (sociale) innovatie (Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling,
2014). Om deze kennistekorten te verminderen, wordt gepoogd leer- en ontwikkelprocessen in
gang te zetten binnen gemeenten maar ook tussen gemeenten en andere betrokken actoren zoals
zorgaanbieders en kennisplatformen (Kooiman e.a., 2015, p. 5; Werkplaatsen Sociaal Domein,
z.d.).

1.3 Belang van leer- en ontwikkelprocessen

De pogingen van het opzetten van leer- en ontwikkelprocessen binnen het sociaal domein zijn niet
nieuw: al decennia lang wordt op deze wijze gepoogd om het sociaal domein te verbeteren en te
ontwikkelen. Hieraan liggen vaak dezelfde aspecten ten grondslag. Allereerst de ontevredenheid
rondom de kosten die gepaard gaan met de verzorgingsstaat (Bovens, 't Hart, & van Twist, 2012,
pp. 41-42; Schuyt, 1991, p. 9; Veldheer, Jonker, van Noije, & Vrooman, 2012). Zo omvatten de
posten ‘zorg’ en ‘sociale zekerheid en arbeidsmarkt’ ruim €150 miljard van de €262 miljard die
door de overheid in 2016 werd uitgegeven (Rijksoverheid, 2016, p. 3). Ten tweede de
ontevredenheid met kwaliteit van de zorg die geleverd wordt binnen het sociaal domein. Kritiek
rondom dit thema is onder andere dat te weinig kwaliteit geleverd wordt ten opzichte van het
geinvesteerde geld (Hemerijck, 2005, p. 66). Daarnaast hebben burgers steeds meer eisen over
deze kwaliteit (Schnabel, 2002). Waren burgers in de begin jaren '50 tevreden met elke vorm van
zorg, anno 2017 verwachten ze professionele zorg van hoge kwaliteit. Deze verwachtingen zijn
onder andere veranderd door grote krachten zoals de informatisering.

Deze ontevredenheden binnen het sociaal domein maken dat de opgezette leer- en
ontwikkelprocessen voor gemeenten van cruciaal belang zijn: leren van goede en slechte
ervaringen en kennis (van anderen), kunnen mogelijkheden voor verbetering creéren en in het
verlengde hiervan de kosten van de zorg verlagen en de kwaliteit van de zorg verhogen. Naast deze
twee punten, brengen de leer- en ontwikkelprocessen andere belangrijke mogelijkheden voor
gemeenten met zich mee. Zoals het vinden van passende en soms creatieve oplossingen voor
nieuwe sociale vraagstukken (De Vijlder & Rozema, 2011, p. 13; Scheffelaar & Kuiper, 2017, pp.
1-4; Transitiecommissie Sociale Domein, 2015). Dit maakt dat de leer- en ontwikkelprocessen,
vanaf nu samengevat in de term leren, van grote toegevoegde waarde kunnen zijn voor gemeenten
om het sociaal domein te verbeteren en verder te ontwikkelen.

1.4 Leren binnen het sociaal domein
Dat leren van grote waarde is, beseft ook de Algemene Rekenkamer. Zij ziet leren en het opbouwen
van lerend vermogen als een essentieel onderdeel van goed openbaar bestuur (Algemene
Rekenkamer, 2005, p. 12). Dit wordt ondertekend door de Raad voor Maatschappelijke
Ontwikkeling (2014) en de Transitiecommissie Sociaal Domein (2015) die kennis, innovatie en
leren zien als cruciale factoren voor de ontwikkeling van het sociaal domein. Maar ook gemeenten
zelf zien het belang van leren: zo stelden ze gezamenlijk een ontwikkelvisie op en zijn ze goed
vertegenwoordigd in de al bestaande lerende platformen in het land (VNG, 2016; Werkplaatsen
Sociaal Domein, z.d.).

Ook de acht Achterhoekse gemeenten zien dit belang: ook in deze regijo is de vraag naar
kennis en de behoefte naar leren de afgelopen jaren toegenomen (Bergman & De Vijlder, 2015).
Met name doordat ze staan voor een specifieke regionale uitdaging, namelijk de krimp. Deze krimp
wordt onder andere veroorzaakt door het wegtrekken van jongeren (ontgroening) en het oplopen
van de gemiddelde leeftijd (vergrijzing). Deze ontwikkelingen hebben invioed op hoe de
Achterhoekse gemeenten hun zorgvoorzieningen moeten inrichten en de capaciteit die gemeenten
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hiervoor kunnen inzetten. Door het opzetten van de lerende regio wordt gepoogd leren een centrale
plek in de regio te geven om op die manier oplossingen te vinden voor de decentralisaties, de
specifieke regionale uitdaging en de invloeden van deze uitdaging op het sociaal domein. In deze
lerende regio werken gemeenten, onderwijsinstellingen en ondernemers, zoals zorgaanbieders,
samen om kennis te ontwikkelen, te delen en te verspreiden (Bergman & De Vijlder, 2015; Florida,
1995; Kievit, 2015; Landabaso, Oughton, & Morgan, 1999).

Om de kennis en innovatie binnen deze lerende regio, maar ook binnen de gemeentelijke
organisaties, niet verloren te laten gaan, moeten de Achterhoekse gemeenten leren in hun
organisatie mogelijk maken en stimuleren. Echter, uit meerdere onderzoeken blijkt dat leren en het
stimuleren van dit leren in veel gemeenten nog niet optimaal is (Van Dalm, 2014; Van der Knaap,
2006; Van der Torre, 2008). Door het ontbreken van deze stimulansen voor leren wordt
bijvoorbeeld kennis van medewerkers niet volledig ingezet waardoor mogelijkheden voor het
verbeteren van dienstverlening onbenut blijven (Algemene Rekenkamer, 2005, p. 12). Deze
constateringen leverden verzoeken op tot meer onderzoeken naar het stimuleren van leren door
gemeenten binnen verschillende domeinen (Van Dalm, 2014; Van der Knaap, 2006; Van der Torre,
2008).

1.5 Doelstelling, onderzoeksvraag en deelvragen

In dit onderzoek wordt gehoor gegeven aan dit verzoek: er wordt gekeken naar hoe Achterhoekse
gemeenten leren binnen het sociaal domein meer kunnen stimuleren. Hierbij wordt alleen gekeken
naar het stimuleren van leren binnen de gemeentelijke organisatie op het gebied van het sociaal
domein. Met andere woorden: welke mogelijkheden scheppen de Achterhoekse gemeenten binnen
hun eigen organisaties om leren binnen het sociaal domein te stimuleren en hoe kunnen deze
mogelijkheden worden uitgebreid?

De keuze voor de toespitsing op de regio Achterhoek is gebaseerd op een drietal aspecten.
Allereerst vanwege de specifieke regionale uitdaging: de krimp (Adviescommissie Sterk Bestuur,
2015). Ten tweede vanwege de samenwerkingen tussen deze gemeenten die mogelijkheden
bieden voor leren van verschillen tussen gemeenten (Sabel & Zeitlin, 2012). Ten derde het streven
van het opzetten van een lerende regio binnen de Achterhoek (Bergman & De Vijlder, 2015). Om
de kennis en ervaringen die binnen deze lerende regio worden ontwikkeld en opgezet, niet verloren
te laten gaan, is het belangrijk dat de Achterhoekse gemeenten leren mogelijk maken.

1.5.1 Doelstelling

De doelstelling dit uit het bovenstaande volgt, is: inzicht krijgen in welke mogelijkheden door de
Achterhoekse gemeenten worden geschapen om te leren binnen het sociaal domein om vervolgens
tot passende aanbevelingen te komen hoe de Achterhoekse gemeenten hun leren binnen het
sociaal domein meer kunnen stimuleren.

1.5.2 Hoofd- en deelvragen
De onderzoeksvraag die uit het bovenstaande en de doelstelling voortvloeit, is:
Hoe kunnen Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein meer stimuleren?

Om deze onderzoeksvraag te beantwoorden, zijn meerdere deelvragen opgesteld:

1. Hoe kan het sociaal domein in de Achterhoekse gemeenten worden gekarakteriseerd?

2. Hoe stimuleren Achterhoekse gemeenten door middel van prikkels leren binnen het sociaal
domein?

3. Welke verschillen met betrekking tot leren en het stimuleren van leren binnen het sociaal
domein zijn te onderscheiden tussen de Achterhoekse gemeenten?

4. Hoe kan de invloed van de institutionele context op het stimuleren van leren binnen het
sociaal domein door Achterhoekse gemeenten worden omschreven?

Met behulp van deelvraag 1 wordt door het analyseren en uiteenzetten van verschillende
documenten, een begrip gevormd van het landschap waarin de Achterhoekse gemeenten
werkzaam zijn. Deelvraag 2 heeft ten doel om de prikkels die de Achterhoekse gemeenten afgeven
met betrekking tot leren binnen het sociaal domein in kaart te brengen. Hiervoor worden interviews
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en vragenlijsten afgenomen bij acht managers en acht beleidsmedewerkers die werkzaam zijn bij
de Achterhoekse gemeenten. Daarnaast worden documenten zoals beleidsnota’s geanalyseerd.
De derde deelvraag gaat in op de verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten. Het (h)erkennen
van deze verschillen vormen namelijk een uitgelezen kans om leren te stimuleren (Sabel & Zeitlin,
2012). Deze verschillen worden in kaart gebracht door middel van de interviews, vragenlijsten en
documenten en door een interview met een respondent die een overzicht van de regio heeft.
Deelvraag 4 heeft ten doel te verklaren waarom de Achterhoekse gemeenten leren wel of niet
stimuleren. Met andere woorden: wat beinvioedt hun handelen? Om deze deelvraag te
beantwoorden, wordt wederom geput uit de interviews, vragenlijsten en documenten die gebruikt
zijn bij deelvraag 2.

1.6 Relevantie

De relevantie van dit vraagstuk is tweeledig: maatschappelijk en wetenschappelijk. Allereerst is het
onderzoek maatschappelijk relevant. Zoals hierboven uitgebreid besproken, hebben de
decentralisaties voor stelselmatige, inhoudelijke en budgettaire veranderingen gezorgd waardoor
gemeenten staan voor onbekende, complexe vraagstukken. Om passende antwoorden op deze
vraagstukken te kunnen formuleren, is het van belang dat gemeenten leren stimuleren. Leren is
namelijk één van de mogelijkheden om deze vraagstukken van passende antwoorden te voorzien.
Dit maakt het maatschappelijke relevant om te onderzoeken hoe gemeenten leren meer kunnen
stimuleren om op die manier hopelijk tot meer passende antwoorden te komen.

Ten tweede is het onderzoek wetenschappelijk relevant. Er zijn de afgelopen decennia vele
onderzoeken gedaan naar leren binnen/door overheidsinstanties. Zoals hierboven besproken,
blijkt uit eerder onderzoek naar leren door gemeenten de behoefte aan meer onderzoek naar dit
onderwerp (Van Dalm, 2014; Van der Torre, 2008). Daarnaast bestaat de discussie of gemeenten
over de juiste capaciteiten beschikken om de decentralisatieopgaven tot een succes te brengen.
Vooral bij complexe vraagstukken moeten overheden leren stimuleren, willen ze tot oplossingen
komen (WRR, 2006). Met dit onderzoek wordt gepoogd meer inzicht te geven rondom het thema
leren bij gemeenten om op die manier een bijdrage te leveren aan de discussie of gemeenten op
dit moment over de juiste capaciteiten beschikken. Daarnaast wordt de theorie rondom leren in
organisaties in de praktijk getest en aangevuld.

1.7 Aanpak en leeswijzer

Om bovenstaande onderzoeks- en deelvragen te beantwoorden, worden verschillende stappen
doorlopen. Allereerst wordt het sociaal domein verder verkend en wordt ingezoomd op de
Achterhoek (hoofdstuk 2). Hierin komt naar voren dat de Achterhoekse gemeenten, naast alle
verantwoordelijkheden die andere gemeenten ook hebben, geconfronteerd worden met krimp. Ten
tweede wordt een theoretisch verkenning gedaan waarin meerdere begrippen worden besproken,
waaronder leren, lerende gemeenten, prikkels voor leren en institutionele context (hoofdstuk 3).
Ten derde wordt de methodologie van dit onderzoek besproken (hoofdstuk 4). Deze methode
bestond met namelijk uit het verzamelen van data door middel van interviews, documenten en
vragenlijsten. Ten vierde worden de prikkels die Achterhoekse gemeenten afgeven met betrekking
tot leren in het sociaal domein in kaart gebracht, de verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten
aangewezen en de invloeden van de institutionele context besproken (hoofdstuk 5). In dit
hoofdstuk komt naar voren dat de Achterhoekse gemeenten leren stimuleren door het voorzien in
een comfortabele werkomgeving, maar dat dit leren meer gestimuleerd kan worden door gebruik
te maken van de verschillen tussen de gemeenten en door een visie op leren op te stellen. Ter
afsluiting volgen de conclusie, aanbevelingen en discussie waarin in onder andere aanvullingen op
de gebruikte theorie worden gegeven (hoofdstuk 6, 7 en 8).
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Hoofdstuk 2: Het sociaal domein in de Achterhoek

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag: Hoe kan het sociaal domein in de
Achterhoekse gemeenten worden gekarakteriseerd? Dit antwoord wordt geformuleerd door onder
andere een documentanalyse.

2.1 Het sociaal domein

2.1.1 Van verzorgingsstaat naar participatiesamenleving

Na de Tweede Wereldoorlog werden de eerste contouren zichtbaar van de later veel geprezen
verzorgingsstaat. In die tijd ontstond de gedachte dat de overheid verantwoordelijkheid draagt voor
de economische stabiliteit, sociale zekerheid en vrijheid van burgers binnen een land (Becker,
2000, p. 222; Bovens e.a., 2012, pp. 39-40). In de eerste jaren na de oorlog werd dan ook in grote
consensus gewerkt aan de wederopbouw van de samenleving. De overheid had een
interveniérende rol om de massale werkloosheid tegen te gaan en inkomensverlies te
minimaliseren (Gestel, Beer, & Meer, 2009, p. 14). In die jaren werden dan ook de eerste sociale
regelingen doorgevoerd (Schuyt, 1991, p. 6). Deze regelingen focusten zich toentertijd
voornamelijk op ouderen, werklozen en kinderen (Becker, 2000, p. 222).

Het organiseren van deze sociale zekerheid is de basis van de Nederlandse
verzorgingsstaat. In een verzorgingsstaat zorgt de overheid voor haar burgers als zij hier zelf niet
toe in staat zijn (Cox, 2001, p. 496). Naast regelingen rondom bestaanszekerheid, besloot de
overheid in die jaren die volgden meer voorzieningen voor welzijn, onderwijs en zorg te creéren
(Bovens e.a., 2012, p. 40). Zo werden nieuwe voorzieningen opgezet en werden bestaande
voorzieningen uitgebreid, vernieuwd of aangepast (Cox, 2001, p. 484; Schuyt, 1991, p. 7). Het
gevolg was dat de uitgaven rondom welzijn en economie tot ongekende hoogtes stegen maar door
de economische groei was dit in die tijd geen probleem (Schuyt, 1991, p. 8).

Echter, in de jaren '70 werden de eerste scheurtjes zichtbaar toen de economische groei
afnam, de eerste oliecrisis zich voordeed en de werkloosheid groeide. Hierdoor werd een kloof
zichtbaar tussen wat maatschappelijk gewenst en verwacht werd, en wat economisch mogelijk was
(Schuyt, 1991, p. 9). Dit resulteerde in steeds meer kritiek op de verzorgingsstaat (Bovens e.a.,
2012, pp. 41-42). Er volgden talloze hervormingsvoorstellen waarbij de fundamenten bleven staan
en de kosten gehaald werden op het beperken van de uitkeringen (Gestel e.a., 2009, p. 14).

Tijdens de jaren ‘80 kwam een nieuwe ontwikkeling op gang: New Public Management
(NPM). Wederom een poging om de begrotingstekorten te verkleinen. Dit gedachtegoed
kenmerkt(e) zich door de bedrijfsmatige aanpak van publieke organen: effectiviteit staat centraal.
Ten tijde van de opkomst van NPM kwam er ook meer aandacht voor het privatiseren van
overheidstaken en het creéren van agentschappen (Bovens e.a., 2012; Hood, 1991; Pollitt,
Bathgate, Caulfield, Smullen, & Talbot, 2001; Rhodes, 1994).

Tot op de dag van vandaag zijn hervormingen gaande in de Nederlandse verzorgingsstaat.
Met name de kosten zijn hierbij een punt van aandacht, mede door de economische crisis en de
vergrijzing (Veldheer e.a., 2012). Onder andere hierdoor is de afgelopen jaren de nadruk komen te
liggen op de participatiesamenleving. Dit houdt in dat de overheid steeds vaker een terugtrekkende
rol neemt en verantwoordelijkheden overdraagt naar andere partijen in de samenleving, zoals
burgers. Burgers zijn de laatste jaren mondiger en beter opgeleid waardoor ze steeds beter in staat
zijn deze actieve rol in de samenleving daadwerkelijk op zich te nemen (Veldheer e.a., 2012, p.
11). De participatiesamenleving wordt door Koning Willem-Alexander dan ook als volgt
omschreven: “de participatiesamenleving: van iedereen die dat kan, wordt gevraagd
verantwoordelijkheid te nemen voor zijn of haar eigen leven en omgeving” (Rijksoverheid, 2013b).

2.1.2 Decentralisaties in het sociaal domein

De omslag van verzorgingsstaat naar participatiesamenleving is natuurlijk met name terug te zien
in het sociaal domein (Rijksoverheid, 2013b). Koning Willem-Alexander omschreef deze omslag en
gaf aan dat “het past (om) in die ontwikkeling zorg en sociale voorzieningen dicht bij mensen en in
samenhang te organiseren. Om dit te bereiken, decentraliseert de regering overheidstaken op drie
gebieden” (Rijksoverheid, 2013b). Deze drie gebieden zijn de Jeugdwet, de Participatiewet en de
Wmo.
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Wat volgde, waren drie decentralisaties (de 3D’s) die door de Raad voor Maatschappelijke
Ontwikkeling worden omschreven als “de meest fundamentele staatsrechtelijke herziening sinds
Thorbecke” (Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling, 2014, p. 7). Deze 3D’s hielden een
samenvoeging en verandering van wetten in die vervolgens werden gedecentraliseerd: de
Jeugdwet, de Participatiewet en de Wmo (VNG, 2015; VNG & KING, 2014). Concreet houdt dit in
dat de gemeenten vanaf 2015 verantwoordelijk zijn voor nieuwe taken op het gebied van werk,
zorg en jeugd. De keuze voor de decentralisatie van deze wetten kwam voort, zoals eerder
genoemd, uit de financiéle situatie en de opkomst van de participatiesamenleving. De belangrijkste
toevoeging van de decentralisaties wordt echter omschreven als de afname van regeldruk voor de
burger. Door alles op één plek te centreren, wordt gepoogd het beleid voor de burger beter en
overzichtelijker te regelen om beter te kunnen aansluiten bij de behoefte van de burger (VNG,
2015, p. 3). Zoals eerder benoemd, bestaat het sociaal domein uit de volgende drie wetten:

De Participatiewet is een samenvoeging van de Wet werk en bijstand (Wwb), de Wet sociale
werkvoorziening (WSW) en de Wajong . De wet betreft de ondersteuning voor burgers die op zoek
zijn naar (betaald) werk (VNG & KING, 2014, p. 5). Dit houdt onder andere in dat gemeenten
verantwoordelijk zijn voor het geven van inkomensondersteuning aan iemand zonder werk, in de
vorm van een bijstandsuitkering. Daarnaast heeft de gemeente de taak om bijstandsgerechtigden
te helpen bij het vinden van (betaald) werk of vrijwilligerswerk (Rijksoverheid, 2014; VNG, 2015, p.
8).

De Jeugdwet gaat over het “geheel aan preventie, ondersteuning, begeleiding, hulpverlening en
behandeling bij problemen in het gezond en veilig laten opgroeien van kinderen tot volwassenheid”
(VNG, 2015, p. 4). Gemeenten hebben hierover nu de primaire verantwoordelijkheid en wat inhoudt
dat gemeenten verplicht zijn om jeugdigen te adviseren over hun hulpvraag, gezamenlijk een goede
vorm van hulp te kiezen en deze hulp vervolgens beschikbaar te stellen (Rijksoverheid, 2010).

De Wet Maatschappelijke Ondersteuning (Wmo) heeft ten doel om mensen zo lang mogelijk thuis
te kunnen laten wonen (Rijksoverheid, 2017). Dit betekent dat gemeenten de mogelijke
ondersteuning moeten bieden aan mensen die niet zelfredzaam zijn of niet kunnen participeren in
de samenleving vanwege een beperking, chronische psychische of psychosociale problemen
(Rijksoverheid, 2017; VNG & KING, 2014, p. 6). Gemeenten hebben sinds 2015 de taak om
regelingen te treffen voor dagbesteding, mantelzorgers en opvang in geval van bijvoorbeeld
huiselijk geweld (Rijksoverheid, 2017).

2.2 De Achterhoekse gemeenten

2.2.1 De Achterhoek

Ook in de regio Achterhoek zijn deze decentralisaties doorgevoerd. Deze regio is de meest
oostelijke regio van de provincie Gelderland en wordt omsloten door de lJssel, Duitsland en de regio
Twente (Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 10). De regio staat onder andere bekend om de
Zwarte Cross, voetbalvereniging de Graafschap en de mooie landelijke natuur. Andere kenmerken
ziin het noaberschap (burenhulp) en grote kernen zoals Doetinchem en Winterswijk
(Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 10).

Sinds een aantal jaar staat de regio ook bekend om de krimp. Op dit moment telt de
Achterhoek ongeveer 400.000 inwoners maar dit aantal loopt langzaam maar gestaag terug
(Centraal Bureau voor de Statistiek, 2016a). Sinds 2014 is de Achterhoek dan ook door het Rijk
officieel tot krimpregio benoemd (Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 12). In een onderzoek
van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) is de Achterhoek één van de 8 regio’s in Nederland
waar tussen 2008 en 2025 gesproken wordt van een vaste krimp van de bevolking die
hoogstwaarschijnlijk aanhoudt tot 2040 (De Jong & Van Duin, 2010, p. 40). Deze krimp wordt
veroorzaakt doordat: 1) er minder kinderen geboren worden, 2) gezinnen met kinderen naar grotere
steden vertrekken en 3) jongeren en hoogopgeleiden naar grotere steden verhuizen (Rijksoverheid,
2013a). Hierdoor heeft de regio onder andere te maken met een sterkere ‘grijze druk’ dan andere
regio’s: het percentage 65-plussers in de Achterhoek ligt hoger dan gemiddeld in het land.
Gemiddeld in Nederland is 27,8% 65 plus in 2016. In de gemeente Qost Gelre is aandeel al 31,6%
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in 2016 en in de gemeente Bronckhorst ligt het zelfs al op 38,6% in 2016 (VNG, 2017). De gevolgen
van de krimp zijn merkbaar in de zorgsector maar ook op de arbeids- en woningmarkt
(Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 12; Rijksoverheid, 2013a).

Figuur 2.2.1 Regio Achterhoek (Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 9)

2.2.2 Achterhoekse gemeenten

De regio Achterhoek bestaat op dit moment uit acht gemeenten: Aalten, Berkelland, Bronckhorst,
Doetinchem, Montferland, Oost Gelre, Oude lJsselstreek en Winterswijk (Adviescommissie Sterk
Bestuur, 2015, p. 10). Hoewel de gemeente Montferland niet meer deelneemt in de entiteit regio
Achterhoek, is besloten deze gemeente wel mee te nemen in dit onderzoek (Tom Beskers, 2017)
Deze gemeente werkt namelijk nog wel veel samen met de regio en wordt door de Adviescommissie
Sterk Bestuur gerekend tot de regio Achterhoek (Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 10).

In 2005 vond de laatste gemeentelijke herindeling in deze regio plaats. Deze herindeling
was omvangrijk en besloeg bijna alle gemeenten in de regio. (Adviescommissie Sterk Bestuur,
2015, p. 10). De grootste gemeente qua inwonersaantallen is de gemeente Doetinchem: deze
gemeente telt ruim 56.000 inwoners (Centraal Bureau voor de Statistiek, 2016b). De andere
gemeenten tellen tussen de 25.000 en 45.000 inwoners (Centraal Bureau voor de Statistiek,
2014, pp. 14-15). Tussen deze gemeenten zijn de afgelopen decennia verschillende
samenwerkingsverbanden ontstaan om de krachten te bundelen als het gaat om de economische
stabiliteit en de bevolkingskrimp (Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015, p. 11).

2.3 De Achterhoekse gemeenten en het sociaal domein

Om een beeld te scheppen van het sociaal domein in de Achterhoek, wordt hieronder in tabel 2.3
ingaan op een aantal cijfers met betrekking tot de Participatiewet, de Wmo en de Jeugdwet. De
gegevens zijn afkomstig uit 2016 en komen van waarstaatjegemeente.nl (VNG, 2017).

Tabel 2.3 Cijfers Achterhoek (VNG, 2017

)
_ Bijstandsgerechtigden | Jongeren tot 18jr Cliénten in Wmo per
per 1000 inw. 18+ in % [ met jeugdhulp in % | 65+in % | 1000 inwoners
8,2 55

41,3 27,8
20,2 6,1 33,3 45
Berkelland 20,5 7,4 37,0 35
16,5 6,7 38,6 55
35,3 8,7 30,4 60
24,8 8,9 34,7 45
18 7,4 31,6 onbekend
29,3 7,4 34,5 onbekend
35,3 6,8 34,0 40
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Net als alle andere gemeenten, hebben de acht Achterhoekse gemeenten sinds 2015 de
verantwoordelijkheid over deze drie wetten. Om hieraan een goede invulling te geven, hebben de
gemeenten allemaal eigen beleidsplannen opgesteld. Maar naast deze gemeentelijke
beleidsplannen, hebben de Achterhoekse gemeenten ook een gezamenlijke aanpak opgesteld.
Deze visie werd al in maart 2013 vastgesteld door alle gemeenten en draagt de naam ‘D’ran in de
transities’ (Achterhoekse gemeenten, 2014). Hierin is een gemeenschappelijk kader opgesteld om
de transities vorm te geven. Een tweetal uitgangspunten in dit kader waren (Achterhoekse
gemeenten, 2014, p. 9):

e De burger in zijn omgeving als vertrekpunt.

e De toegang tot alle maatschappelijke ondersteuning is lokaal, integraal en laagdrempelig

vormgegeven.

2.3.1 Zoektocht naar kennis

Naast deze inhoudelijke uitgangspunten, geven de Achterhoekse gemeenten in het document
‘D’ran in de transities’ aandacht aan kennis delen, ontwikkelen en uitdragen. Hierbij wordt gefocust
op zowel kennis en ervaringen uitwisselen tussen gemeenten als de inzet en daadwerkelijk gebruik
maken van deze kennis. Eén van de acties die de gemeenten willen ondernemen is: het initiéren
van projecten, zowel inhoudelijk, maar vooral ook gericht op leerprocessen op het vlak van
cultuurverandering. Ook in “Transformatie Sociaal Domein 2015 en verder” besteden de
Achterhoekse gemeenten ruim aandacht aan het thema leren. Ze geven aan dat individuele
gemeenten niet altijd de alle kennis en competenties in huis hebben, waardoor een bundeling van
kennis, kunde en capaciteiten grote voordelen met zich mee kan brengen (Achterhoekse
gemeenten, 2015, pp. 3-4). Met dit gedachtegoed als basis, wordt dan ook regionaal
samengewerkt om ontwikkelactiviteiten zoals experimenten op te zetten om leren te stimuleren.
Op die manier pogen de Achterhoekse gemeenten de uitvoering te verbeteren en andere
werkwijzen door te voeren (Achterhoekse gemeenten, 2015, p. 4).

Uit bovenstaande komt de behoefte naar ontwikkeling bij en het belangrijk achten van leren
door Achterhoekse gemeenten duidelijk naar voren. De focus bij deze ontwikkeling en leren ligt
voornamelijk op de lokale context waarin deze Achterhoekse gemeenten zich bevinden
(Achterhoekse gemeenten, 2015). Deze lokale context kan op vele punten verschillen van andere
regio’s en gemeenten in Nederland, zoals de economische ontwikkeling en de arbeidsmarkt
(Platform 31, 2013, pp. 7-8). Dit kan vervolgens weer betekenis hebben op hoe gemeenten hun
beleid binnen het sociaal domein vormgeven. Zo moet de Achterhoek door de krimp goed nadenken
over de toekomst van zorgvoorzieningen zoals verzorgingstehuizen. De krimp kan er hamelijk voor
zorgen dat een verzorgingstehuis op dit moment nog tekort schiet als het gaat om het bieden van
plaatsen, maar dat het verzorgingstehuis over 25 jaar leegstand kan verwachten. In een regio waar
groei de bovenhand heeft, is dit geen punt van overweging. Een ander voorbeeld is het verschil in
het aantal bijstandsgerechtigden tussen gemeenten. De gemeente Utrecht heeft bijna 9000
uitkeringsgerechtigden, terwijl de gemeente Aalten maar 280 uitkeringsgerechtigden heeft
(Centraal Bureau voor de Statistiek, 2017). Dit maakt dat een gemeente als Utrecht meer budget
heeft voor de Participatiewet, wat in eerste instantie meer dan logisch is: ze moeten ook meer
uitkeringen uitkeren. Echter, dit budget heeft ook invioed op de hoeveelheid beleidsmedewerkers
die een gemeente in dienst heeft. Zo heeft de gemeente Utrecht een beleidsteam voor de
Participatiewet van ruim tien medewerkers tegenover twee beleidsmedewerkers bij de gemeente
Aalten. Dit maakt dat kennis en kunde bij de gemeente Utrecht over tien personen verspreid kan
worden, maar bij de gemeenten Aalten over slechts twee beleidsmedewerkers. Dit maakt dat
kennisontwikkeling en gezamenlijk optrekken in leerprocessen van groot belang is in de
Achterhoek.

Al met al staan de Achterhoekse gemeenten voor specifieke regionale uitdagingen
waardoor ze hun kennis met name uit hun directe omgeving moeten ophalen, ontwikkelen en delen
om op die manier geschikte oplossingen te kunnen bedenken voor hedendaagse, lokale
problematieken binnen het sociaal domein.
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2.4 Karakterisering sociaal domein in de Achterhoek

Deelvraag 1 luidde: Hoe kan het sociaal domein in de Achterhoekse gemeenten worden
gekarakteriseerd? De Achterhoekse gemeenten zijn sinds 2015, net als alle andere gemeenten in
Nederland, verantwoordelijk voor het sociaal domein dat bestaat uit de Participatiewet, de
Jeugdwet en de Wmo. Hoewel de Achterhoekse gemeenten dezelfde taken hebben als andere
gemeenten, hebben de Achterhoekse gemeenten te maken met krimp. De krimp zorgt er
bijvoorbeeld voor dat de vergrijzing boven het landelijk gemiddelde ligt waardoor de druk op
zorgvoorzieningen zoals verzorgingstehuizen groter kan zijn dan in andere gemeenten. Dit maakt
dat de Achterhoekse gemeenten behoefte hebben tot (gezamenlijke) kennisontwikkeling in hun
directe omgeving om zo passende antwoorden te kunnen geven op de specifieke regionale
uitdagingen. Al met al kan het sociaal domein in de Achterhoekse gemeente gekarakteriseerd
worden als grotendeels gelijk met andere gemeenten in Nederland maar met specifieke regionale
uitdagingen rondom onderwerpen zoals vergrijzing.
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Hoofdstuk 3: Leren van de wetenschap

In dit hoofdstuk wordt een theoretische verkenning gedaan met betrekking tot de thema'’s leren,
de lerende organisatie en de lerende gemeente. Vervolgens wordt ingezoomd op de mogelijkheden
om leren te stimuleren: de prikkels die gemeenten kunnen afgeven en de verschillen tussen
gemeenten. Daarna wordt de institutionele context van gemeenten gedefinieerd waarmee
verklaard kan worden waarom gemeenten leren wel of niet stimuleren.

3.1 Leren

3.1.1 Een definitie van leren

De laatste jaren is de belangstelling tot leren op de werkvloer en lerende organisaties toegenomen.
Zowel uit de praktijk, als uit de kant van onderzoekers (Bolhuis & Simons, 2011, p. 1). Dit heeft
geresulteerd in vele verschillende definities en perspectieven op leren waarvan een paar worden
behandeld. Bolhuis en Simons (2011, p. 2) omschrijven leren als het “proces waarbij verschijnselen
en de eigen persoon betekenis krijgen”. De resultaten van dit proces “vormen het persoonlijke
referentiekader, de persoonlijke constellatie van kennis, vaardigheden en houdingen, deels bewust
maar ook onbewust, waarmee een individu de wereld en zichzelf begrijpt en tegemoet treedt”
(Bolhuis & Simons, 2011, p. 2). De Klerk (1983) omschrijft leren als de relatief permanente
veranderingen in het gedrag van de individu door oefening of ervaring (Simons, 1990, p. 224) Ook
Driscoll (2000, pp. 1-2) heeft een eigen definitie van leren. Hij ziet leren als een continu proces en
definieert leren als “a persisting change in performance or performance potential that results from
experience and interaction with the world”. Diepeveen (2005, p. 18) focust zich ook op ervaringen
als het gaat om leren en zegt dat: “als mensen ervaringen opdoen en daardoor kennis verkrijgen,
dan zijn mensen bezig met leren”. Van der Torre (2008, p. 13) hanteerde in haar onderzoek naar
het lerend vermogen bij gemeenten met betrekking tot de jeugdwerkloosheid, de volgende definitie
van leren: “het bewuste proces waarbij er (nieuwe) informatie uit kennis en ervaringen verzameld
wordt en waarbij deze informatie wordt toegepast bij volgende acties”. Tot slot, geeft Schunk (2012,
p. 4) in zijn boek ‘Learning Theories’ een drietal criteria voor leren: 1) leren impliceert verandering,
2) leren kost tijd en 3) leren gebeurt door ervaringen.

Eén van de punten waarop verschillende wetenschappers van mening verschillen als het
gaat om leren, is het onderscheid tussen bewust en onbewust leren. De Algemene Rekenkamer
geeft aan dat lerend vermogen een vereiste is van goed openbaar bestuur, waaruit afgeleid kan
worden dat ze bewuste acties verwachten om dit lerend vermogen op te bouwen. De vraag is echter
of leren altijd een bewuste activiteit is. Volgens Jolly (2003, p. 20) is dit namelijk niet zo. Deze
wetenschapper focust zich dan ook op zowel bewust als onbewust leren omdat, volgens de
wetenschapper, veel leren nou eenmaal onbewust gebeurt. Zo leert een kind niet bewust het
spreken van een taal. In dit onderzoek wordt, in navolging van Jolly, geen onderscheid gemaakt
tussen bewust en onbewust leren. Enerzijds omdat onbewust of bewust leren beide leiden tot
mogelijkheden voor verbetering. Anderzijds omdat een focus op bewust leren geen compleet beeld
geeft van het leren door een individu of organisatie.

Hoewel er verschillende definities en invulling zijn met betrekking tot leren, zijn twee basis
assumpties te herkennen in al deze definities (Driscoll, 2000, p. 9):

1) Leren is een verandering in het menselijk presteren of de prestatie potentie. Dit houdt in
dat door leren individuen in staat zijn een actie uit te voeren die ze niet voor deze
verandering hadden kunnen doen.

2) Deze verandering komt tot stand doordat een individu ervaringen opdoet en met de wereld
interacteert.

Op basis van eerdere definities, de focus op onbewust en bewust leren, en de twee gelijkenissen
in alle definities, is gekozen voor het hanteren van de volgende definitie van leren: het proces van
het verzamelen en toepassen van kennis en ervaringen voor het creéren van nieuwe prestaties en
acties.
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3.1.2 Theoretische perspectieven op leren

Er bestaan veel verschillende theoretische perspectieven met betrekking tot leren (Dunn, 2002, p.
1). Van der Knaap (2006) bespreekt in zijn artikel over lerende overheden drie leertheorieén die
volgens hem meer inzicht kunnen geven: sociaal leren, cognitief leren en systeemleren (Van der
Knaap, 2006, p. 25).

- Sociaal leren: Deze vorm van leren gaat in op de sociale processen van interactie en
communicatie. Door middel van communicatie kan kennis worden uitgewisseld en kan een
gezamenlijk begrip gecreéerd worden. Dit zorgt ervoor dat kennis kan worden uitgewisseld
(Van der Knaap, 2006, p. 26).

- Cognitief leren: Het brein van de mens is niet in staat alle kennis tot zicht te nemen en op
te slaan. Daarom werken mensen met mentale concepten die bestaan uit allerlei
verschillende informatie die geordend is. Leren is volgens dit perspectief het ontwikkelen
en perfectioneren van schematische kennis (Van der Knaap, 2006, p. 25).

- Systeemleren: Deze vorm van leren is gestoeld op twee principes: 1) het uitwisselen van
informatie tussen een systeem en de omgeving van het systeem en 2) het zelfsturend
vermogen van systemen. Toegepast op een gemeente betekent dit dat informatie,
bijvoorbeeld over het aantal bijstandsgerechtigden, wordt gebruikt om bij te sturen of om
doelen te wijzigen in het beleid (Van der Knaap, 2006, p. 25). Bij deze vorm van leren wordt
onderscheid gemaakt tussen single loop learning en double loop learning (Van der Knaap,
2011, p. 7). Sinige loop learning houdt in dat fouten worden gecorrigeerd zonder dat
fundamentele veranderingen plaats vinden in de onderliggende assumpties. Bij double
loop learning vindt deze fundamentele verandering in de onderliggende assumpties wel
plaats (Jordan, 2003, p. 271).

Met systeemleren kan een overeenkomst worden gevonden met de drie vormen van beleidsleren.
Beleidsleren wordt door Hall (1993) omschreven als het plaatsvinden van een beleidsverandering
door nieuwe informatie over beleidseffecten, ervaringen met beleid en nieuwe inzichten met
betrekking tot beleidsproblemen. De drie vormen van beleidsleren zijn:

1) First-Order Change: Bij deze vorm van verandering is met name sprake van aanpassingen
van budget op basis van de consequenties van beleid en nieuwe ontwikkelingen (Hall,
1993, p. 281).

2) Second-Order Change: Bij deze tweede vorm worden veranderingen aangebracht in de
beleidsinstrumenten (Hemerijck & Visser, 1999, p. 15). Dit houdt in dat oude
beleidsinstrumenten worden vervangen door nieuwe beleidsinstrumenten vanwege
ontevredenheid met het beleid uit het verleden (Hall, 1993, pp. 282-283).

3) Third-Order Change: Bij de derde vorm van verandering is sprake van een fundamentele
verschuiving in beleid: er ontstaat een nieuw beleidsparadigma. Hierbij gaat het enerzijds
om nieuwe normen, waarden en doelen, en anderzijds om een nieuwe beleidstheorie
(Hemerijck & Visser, 1999, p. 15). Voorbeeld hiervan is de verschuiving van het gebruik van
het Keynesiaanse model naar een meer monetaristische economische theorie (Hall, 1993,
p. 283).

Bij de eerste twee vormen van beleidsleren kan gesproken worden van single loop learning, terwijl
bij de derde vorm gesproken kan worden van double loop learning. De behoefte naar dit
beleidsleren is in de praktijk goed zichtbaar: zo experimenteren gemeenten zoals de gemeente
Oude lJsselstreek regelmatig met nieuwe beleidsinstrumenten om op die manier beter aan te
sluiten bij de behoeften van burgers.

3.2 Lerende organisatie

De eerder besproken definities van leren focussen zich nog voornamelijk op individueel leren.
Hoewel volgens de Klerk (1983) leren alleen voor individuen is weggelegd, wordt steeds vaker de
nadruk gelegd op collectief leren (Simons, 1990, p. 224; Van der Zouwen, 2007, p. 2). Leren kan
ook worden beschouwd als een sociaal proces waarin meerdere individuen gezamenlijk leren
(Bolhuis & Simons, 2011, p. 2). Gezamenlijk leren kan zowel in een groep of in een organisatie
(Gephart, Marsick, van Buren, & Spiro, 1996, p. 38). Zo wordt door Simons gesproken over leren
binnen een groep. Dit houdt “de mate waarin de groepsleden in staat (en bereid) zijn om elkaars
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docent/opleider te zijn en het leren van alle deelnemers te ondersteunen” in (Simons, 1990, p.
224). Dit betreft onder andere het uitwisselen van informatie tussen deelnemers, het geven van
feedback en het stimuleren van elkaar om te leren (Simons, 1990, p. 224).

Aan gezamenlijk leren binnen organisaties wordt de laatste jaren steeds meer aandacht
besteed. Onder andere doordat de maatschappij steeds dynamischer en complexer is geworden,
neemt de (na)druk op leren en het stimuleren van leren binnen organisaties toe en streven meer
wordt steeds vaker gestreefd naar het worden van een lerende organisatie (De Vijlder & Rozema,
2011, p. 13; Van der Zouwen, 2007, p. 2). Dit is terug te zien in de groeiende aandacht van
gemeenten maar ook zorginstellingen binnen het sociaal domein. Zo worden steeds meer
samenwerkingsverbanden en kennisplatformen binnen het sociaal domein opgezet om op die
manier bij te dragen aan leren binnen en tussen organisaties (Achterhoekse gemeenten, 2014,
2015; Bergman & De Vijlder, 2015; Werkplaatsen Sociaal Domein, z.d.). Naast het belang van leren
voor kunnen inspelen op de veranderingen in de samenleving, ziet Senge (1990, p. 8) nog een
ander belang van leren. Leren is volgens deze wetenschapper namelijk een essentieel onderdeel
van een organisatie als organisaties willen excelleren.

3.2.1 Definitie van de lerende organisatie

Ook over lerende organisaties bestaan meerdere definities. Zo geeft Garvin (1993) de volgende
definitie voor een lerende organisatie: “a learning organization is an organization skilled at creating,
acquiring, and transferring knowledge, and at modifying its behavior to reflect new knowledfe and
insights.” Andere definities worden onder andere gegeven door Simons (1990), Diepeveen (2005)
en Gephart et al. (1996). Simons omschrijft lerende organisaties als “de mate waarin een
organisatie in zijn structuur en cultuur er op gericht is individuen en groepen in staat te stellen te
leren (1990, p. 224). Diepeveen (Diepeveen, 2005, p. 2) definieert een lerende organisatie als
“een organisatie die collectief leert en waarin iedere werknemer continu gestimuleerd wordt en
optimaal in staat wordt gesteld om te leren”. Gephard et al. (1996, p. 36) geven de volgende
definitie: “a learning organization is an organization that has an enchanced capacity to learn, adapt
and change. It’s an organization in which learning processes are analyzed, monitored, developed,
managed, and aligned with improvement and innovation goals”.

Eén van de wetenschappers die bekend is geworden om zijn werk rondom lerende
organisaties en dan ook nog steeds vaak wordt aangehaald, is Senge (Diepeveen, 2005; Garvin,
1993; Gephart e.a., 1996; Van der Torre, 2008). In de jaren '90 schreef hij met het boek The Fifth
Discipline over hoe een lerende organisatie kan worden gerealiseerd (Senge, 1990). De
onderzoeker omschrijft de lerende organisatie als volgt: “organizations where people continually
expand their capacity to create the results they truly desire, where new and expansive patterns of
thinking are nurtured, where collective aspiration is set free, and where people are continually
learning how to learn together” (Senge, 1990, p. 7).

Ondanks de verschillende definities en invalshoeken, zijn de meeste wetenschappers het
eens, aldus Garvin (1993, p. 3), over een tweetal zaken als het gaat over een definitie voor een
lerende organisatie : 1) het is een proces dat vormgegeven wordt met de tijd en 2) het gaat over
kennis verwerving en verbeterde prestaties. Leren binnen een organisatie gaat dus zowel over het
proces als over de resultaten.

Op basis van dit bovenstaande, is gekozen voor de volgende de definitie van de lerende
organisatie: een organisatie waarin collectief leren wordt bevorderd door middel van de
organisatiestructuur en -cultuur om de prestaties te verbeteren.

3.3 Lerende gemeente

Een specifieke vorm van een lerende organisatie, is de lerende overheid. Volgens van der Knaap
(2006, p. 24) is leren een gewenste competentie van een overheid. De onderzoeker geeft aan dat
de publieke aard en taak van de overheid en het feit dat de diensten en bedrijfsvoering door
belastingmiddelen worden bekostigd redenen zijn om te blijven streven naar vooruitgang. Het doel
van een lerende overheid is dan ook om intelligente, betaalbare en effectievere oplossingen te
vinden voor maatschappelijke problemen. Hemerijck & Visser (1999, p. 14) sluiten hierop aan:
leren is noodzakelijk om de moeilijke en politicke gevoelige institutionele veranderingen met
succes door te voeren. Ook de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR) benadrukt
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het belang van leren bij overheidsinstanties (WRR, 2006). De WRR geeft aan dat de overheid
voornamelijk te maken heeft met zogenaamde ‘ongetemde problemen’ die gekenmerkt worden
door een hoge mate van onzekerheid. Hierbij kan in het geval van (de Achterhoekse) gemeenten
gedacht worden aan de uitvoering van de Jeugdwet: dit onderwerp brengt veel gevoeligheden met
zich mee maar is daarnaast ook de wet waar de meeste gemeenten grote moeite mee hebben. Het
is namelijk lastig om jongeren in beeld te brengen en te houden en om alle organisaties en hulp op
elkaar af te stemmen. Dit maakt dat in dit geval gemeenten tijd, onderzoek en werk moeten
investeren voordat een probleem kan worden besproken aan de hand van handelingsopties,
voorkeuren en keuzes. In dat soort gevallen moeten overheidsinstanties leren hoe ze het probleem
kunnen definiéren en wat mogelijke oplossingen zijn (WRR, 2006, p. 31).

3.3.1 Definitie van lerende overheid

De omgang met deze ongetemde politieke problemen vraagt, volgens de WRR, om een collectief
leerproces binnen overheden. De WRR omschrijft drie aspecten van een lerende overheid (WRR,
2006, p. 37):

1) Een lerende overheid is een overheid die bij de selectie van maatschappelijke variatie oog
houdt voor beleidsvragen en democratische waarden (Van Gunsteren, 2006 in WRR,
2006).

2) Eenlerende overheid moet de tijd nemen om oplossingen te vinden, ervaringen verzamelen
door onderzoek of experimenten, mensen en ideeén bij elkaar brengen en zorgen voor
feedback.

3) Eenlerende overheid legitimeert haar beleidskeuzes door dit publiekelijk te verantwoorden
en ontwikkeling van beleid ook over te laten aan anderen indien dit de betere optie is.

Aanvullend op de WRR en van Gunsteren, omschrijft Van der Knaap de lerende overheid als een
organisatie die “voortdurend streeft naar verbetering van beleid en beheer” (Van der Knaap, 2006,
p. 24). Van der Knaap (2011, p. 5) ziet leren bij overheden dan ook als: “de capaciteit om
informatie/kennis over succes en falen van beleid en/of uitvoering te generen en te benutten om
beleid en/of uitvoering te verbeteren”. Ook de Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD) heeft een definitie voor de lerende overheid: “a government continuously
learning from its successes and failures, capable of constantly reforming its structure, processes
and policies to reflect new knowledge and insights” (2001, p. 22).

Op basis van deze veel gebruikte definities van lerende overheid en in samenhang met de
definitie van lerende organisatie, is de volgende definitie van lerende overheid gebaseerd (Van der
Torre, 2008; Wijsman, 2015): een overheidsorganisatie waarin collectief leren continu wordt
bevorderd door middel van de organisatiestructuur en -cultuur om haar prestaties, processen en
beleid te verbeteren.

3.3.2 Definitie lerende gemeenten

Zoals al eerder genoemd, ziet de Algemene Rekenkamer (2005, p. 12) leren en lerend vermogen
als essentieel onderdeel van goed openbaar bestuur waaraan alle overheidsinstanties moeten
voldoen. Dit houdt in dat ook van gemeenten wordt verwacht dat leren de benodigde aandacht
krijgt binnen de organisatie en dat leren wordt gestimuleerd.

Doordat gemeenten lokale overheidsinstanties met een eigen, lokaal politiek speelveld zijn,
is er voor gekozen om het begrip lerende overheid verder te specificeren naar het begrip lerende
gemeente. Doordat in de wetenschap geen aparte definities bestaan voor de lerende gemeente, is
ervoor gekozen om de definitie van de lerende overheid als basis te gebruiken. Dit houdt in dat dat
de lerende gemeente als volgt is gedefinieerd: een gemeente waarin collectief leren continu wordt
bevorderd door middel van de organisatiestructuur en —cultuur om haar prestaties, processen en
beleid te verbeteren.

3.4 Het stimuleren van leren door gemeenten

Na het definiéren van de lerende gemeente, is er de vraag: hoe wordt een gemeente een lerende
gemeente? Hoewel op deze vraag geen pasklaar antwoord is, zijn er wel mogelijkheden voor
gemeenten om leren binnen hun organisatie te stimuleren. In hoeverre dit leren dan ook
daadwerkelijk plaatsvindt, wordt in dit onderzoek niet behandeld. Het meten van leren is namelijk
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erg lastig, onder andere door complexe cognitieve processen die hierbij een rol spelen en de vaak
lange tijdspanne waarin leren resultaten oplevert (Schillemans, 2007, p. 94). Daarom wordt
hieronder gefocust op hoe gemeenten prikkels kunnen afgeven om leren te stimuleren.

De prikkels zijn onder te verdelen in drie bouwblokken. Deze bouwblokken zijn op basis de drie
bouwblokken die Garvin, Edmondson en Gino (2008) omschrijven in hun artikel “Is Yours a
Learning Organization?”. Garvin et. (2008) geven aan dat de drie bouwblokken essentieel zijn voor
de ontwikkeling tot een lerende organisatie, of in dit geval lerende gemeenten. Ze plaatsen daarbij
wel de kanttekening dat organisaties niet consequent kunnen presteren en stimuleren op alle drie
de bouwblokken. Deze drie bouwblokken van Garvin et. (2008) zijn voor een brede
wetenschappelijke onderbouwing, onderlegd door middel van Senge (1990), van der Torre (2008),
Gephart et. al (1996) en Garvin (1993). De prikkel ‘Visie op leren’ was geen onderdeel van de
bouwbokken van Garvin et. (2008) en is na een verkenning van het gedachtegoed van Senge
(1990) toegevoegd aan het tweede bouwblok.

Tabel 3.4.1 Prikkels voor het stimuleren van een lerende gemeente

Ondersteunende leeromgeving Organisatie 1. Psychologische veiligheid
(management) 2. Waardering van verschillen
3. Openheid voor nieuwe ideeén
4_ Tijd (voor evaluatie)
Concrete leerprocessen en praktijken Organisatie 1. Informatieoverdracht
(management) 2. Experimenteren
3. Verzamelen van informatie
4. Analyses
5. Onderwijs en training
6. Visie op leren
Leiderschap dat leren versterkt Organisatie 1. Actief bevragen en luisteren
(management) 2. Belangvan leren
3

Ondersteunen verschillende perspectieven

1. Bouwblok 1: Een ondersteunende leeromgeving
Door een veilige, begripvolle en open omgeving te creéren binnen een organisatie, stellen
medewerkers zich open om te leren van fouten, verschillen en andere denkwijzen. Door
vier prikkels kan deze omgeving worden ontwikkeld (Garvin e.a., 2008, p. 3).

1. Psychologische veiligheid: het creéren van een comfortabele omgeving en het
focussen op het welzijn van medewerkers zorgen ervoor dat medewerkers
gemakkelijker meningen delen en vragen stellen waardoor mogelijkheden tot leren
worden gecreéerd (Garvin e.a., 2008, p. 3; Gephart e.a., 1996, p. 38).

2. Waardering van verschillen: het creéren van bewustzijn over het bestaan van
verschillende ideeén en perspectieven binnen de organisatie en binnen het team
(Garvin e.a., 2008, p. 3). Dit zorgt ervoor dat medewerkers deze verschillen niet uit
de weg gaan maar zien als mogelijkheden om van elkaar te leren.

3. Openheid voor nieuwe ideeén: het toestaan van risico’s nemen en nieuwe, ideeén
opperen (Garvin e.a., 2008, p. 3; Gephart e.a., 1996, p. 38). Als medewerkers zich
vrij voelen om ideeén te delen, kunnen ze gezamenlijk nieuwe plannen opzetten
om de dienstverlening beter aan te laten sluiten bij de behoeften van burgers.

4. Tijd (voor evaluatie): het geven van voldoende tijd om werkzaamheden goed uit te
voeren, om kennis te verzamelen en evaluaties uit te voeren (Garvin e.a., 2008, p.
3; Van der Torre, 2008, p. 43). Hierdoor kunnen medewerkers leren een vast
onderdeel maken van hun dagelijkse werkzaamheden.
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2. Bouwblok 2: Concrete leerprocessen en praktijken
Door kennis op systematische wijze te behandelen, kan essentiéle informatie snel en
effectief door een organisatie worden ingezet (Garvin e.a., 2008, p. 4). Om deze
informatiestromen op orde te brengen, kunnen zes prikkels worden afgegeven:

1. Informatieoverdracht: het inbedden van verspreiding van kennis binnen de gehele
gemeente en tussen de gemeente en andere organisaties. Dit kan zowel
geschreven, gesproken of tijdens vergaderingen (Garvin, 1993, pp. 7-9; Garvin
e.a., 2008, p. 4; Gephart e.a., 1996, p. 38; Van der Torre, 2008, p. 43). Door kennis
systematisch te verspreiden, zijn medewerkers beter op de hoogte van
ontwikkelingen waardoor verbindingen tussen vraagstukken gemakkelijker gelegd
kunnen worden.

2. Experimenteren: het aanmoedigen van het experimenteren met en het testen van
nieuwe beleid op systematische wijze (Garvin, 1993, pp. 5-7; Garvin e.a., 2008, p.
4; Gephart e.a., 1996, p. 38). Experimenten en testen zijn de uitgelezen kans om
beleid in een gecontroleerde, kleine setting uit te proberen om op die manier lessen
te trekken van de effecten van bijvoorbeeld een verandering in een
beleidsinstrument. Op die manier kunnen grootschalige veranderingen evidence
based worden doorgevoerd.

3. Informatie verzamelen: het bieden van mogelijkheden voor het verzamelen van
informatie van en over anderen en andere organisaties, en over ontwikkelingen in
de maatschappij, bijvoorbeeld pilots bij andere gemeenten (Garvin, 1993, pp. 7-9;
Garvin e.a., 2008, p. 4; Gephart e.a., 1996, p. 38). Op die manier kan worden
geleerd van lessen die anderen al hebben opgedaan en kan hierop worden
voortgeborduurd.

4. Analyses: het aanmoedigen van analytisch en kritisch denken (Garvin e.a., 2008,
p. 4; Gephart e.a., 1996, p. 38; Van der Torre, 2008, p. 43). Hierdoor kunnen
gemeenten zien waar er problemen zijn om zo in kaart te brengen op welke punten
verbetering noodzakelijk is.

5. Onderwijs en training: het stimuleren en mogelijk maken van het volgen van
onderwijs en trainingen door zowel nieuw als bestaand personeel (Garvin e.a.,
2008, p. 4). Door kennis en competenties van medewerkers te verhogen, gaat het
kennisniveau binnen de gemeente omhoog en verbeteren de competenties van
medewerkers waardoor ze hun werkzaamheden beter kunnen uitvoeren.

6. Visie op leren: het opstellen van een organisatievisie op leren, inclusief leerdoelen,
die door medewerkers wordt gekend, herkend en erkend (Diepeveen, 2005, pp.
19-20; Garvin e.a., 2008, p. 4; Senge, 1990, pp. 8-10; Van der Torre, 2008, p.
43). Deze visie draagt bij aan het creéren van bewustzijn van medewerkers rondom
het belang van leren en geeft aan dat de organisatie leren ondersteunt en
waardeert.

3. Bouwblok 3: Leiderschap dat leren versterkt
Leren kan worden gestimuleerd door het gedrag van leiders binnen een organisatie. Denk
hierbij aan managers en de gemeentesecretaris binnen een gemeente (Garvin e.a., 2008,
p. 5). Leiders kunnen drie prikkels afgeven om leren mogelijk te maken:

1. Actief bevragen van en luisteren: het bevragen van en luisteren naar medewerkers
over werkzaamheden. Om op die manier kunnen managers een dialoog te starten
waardoor medewerkers (zich vrij voelen om) fouten te delen, ervaringen uit te
wisselen en feedback te geven (Garvin e.a., 2008, p. 5).

2. Belang van leren: het belangrijk achten van kennis uitwisselen, reflecteren en de
tijd nemen voor het identificeren van problemen (Garvin e.a., 2008, p. 5; Gephart
e.a., 1996, p. 38). Hierdoor voelen medewerkers zich gesteund door hun managers
op het moment dat ze willen investeren in leren.

3. Ondersteunen van alternatieve perspectieven: het ondersteunen en betrekken van
verschillende rollen, functies en denkwijzen tijdens werkzaamheden (Garvin e.a.,
2008, p. 5; Gephart e.a., 1996, p. 38; Senge, 1990, pp. 8-10). Managers dragen
op deze wijze bij aan het (h)erkennen en leren van verschillen.
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Door bovenstaande drie bouwblokken en bijbehorende prikkels, kan in kaart worden gebracht in
hoeverre de Achterhoekse gemeenten leren stimuleren. Bij deze drie bouwblokken is door Garvin
et al. (2008) gefocust op de organisatorische aspecten rondom leren. Er wordt in deze drie
bouwblokken geen aandacht besteed aan individueel leren. Hoewel de medewerkers als individuen
een grote rol spelen in het leren van een organisatie, aldus wetenschappers zoals Kim (1998, p.
7), wordt in dit onderzoek, in navolging op Garvin et al., alleen gekeken naar collectief leren. Deze
focus kwam ook al terug in de gehanteerde definities van de lerende organisatie, de lerende
overheid en de lerende gemeente. Individueel leren hangt af van de medewerker en kan dus per
medewerker uiteenlopen. In dit onderzoek worden maar twee individuen per gemeente besproken
en hierdoor kan geen goed beeld geschetst worden over hoe individuele medewerkers investeren
in leren. Daarom is ervoor gekozen om te focussen op de gehele gemeente wat betreft leren binnen
het sociaal domein en de mate waarin dat leren gestimuleerd wordt.

3.5 Leren van verschillen

Naast deze prikkels, vormt ook het (h)erkennen van verschillen tussen gemeenten een
mogelijkheid om leren te stimuleren (Sabel & Zeitlin, 2012). De Achterhoekse gemeenten zijn
zelfstandige entiteiten en kunnen op verschillende punten van elkaar verschillen. Zo kunnen ze
een andere organisatiestructuur hebben, een college met een andere politieke samenstelling of
andere middelen tot hun beschikking hebben ten gevolge van verschil in bijvoorbeeld
bevolkingsomvang en -samenstelling.

Sabel en Zeitlin (2012) zien deze verschillen als mogelijkheden voor leren en in het
verlengde hiervan het stimuleren van leren. De wetenschappers hebben meerdere artikelen
geschreven over experimentalist governance. Deze wetenschappelijke stroming focust op het leren
van verschillende benaderingen door verschillende instellingen of organisaties (Sabel & Zeitlin,
2012, p. 169). Deze stroming vergelijkt verschillende aanpakken in bijvoorbeeld diverse landen
om op die manier een benadering of aanpak te verbeteren en vervolgens toe te passen in andere
contexten (Sabel & Zeitlin, 2012, p. 169). Met deze stroming in het achterhoofd, worden ook de
verschillende Achterhoekse gemeenten met elkaar vergeleken om op die manier leren te
stimuleren en in het verlengde hiervan hun beleid en uitvoering te optimaliseren.

3.6 Institutionele context

Al met al kunnen gemeenten leren binnen hun eigen organisatie stimuleren door middel van het
afgeven van prikkels en/of door verschillen te (h)erkennen. Om te begrijpen waarom bepaalde
gemeenten leren meer of juist minder stimuleren dan andere gemeenten, kan de institutionele
context van gemeenten een verklaring bieden. Gemeenten worden namelijk beinvloed door interne
en externe krachten. Fiol en Lyles (1985, p. 804) onderscheiden vier contextuele krachten die van
invloed zijn op leren en de mate waarin dit leren wordt gestimuleerd, namelijk: cultuur, strategie,
structuur en omgeving. Hierbij is sprake van een circulaire relatie: de contextuele factoren creéren
en versterken leren maar daarnaast worden ze ook versterkt en gecreéerd door leren.

De cultuur van een gemeente is zichtbaar in de heersende ideologie€n en normen, en
gedragspatronen van medewerkers (Fiol & Lyles, 1985, p. 804). Al deze aspecten beinvlioeden de
acties, zoals de reactie op problemen, die ondernomen worden binnen en door de gemeente
(Bolman & Deal, 2008, p. 269). Zo beinvloedt de cultuur onder andere kennisdeling. De cultuur
bepaalt namelijk hoe belangrijk kennisdeling wordt geacht binnen de organisatie (Ipe, 2003, p.
350). Als een gemeente zich wil ontwikkelen en kennis belangrijker wil maken in haar organisatie,
dan is dus een aanpassing van de cultuur nodig. De heersende normen, waarden en gewoontes
moeten worden aangepakt (Bolman & Deal, 2008, p. 269; Fiol & Lyles, 1985, p. 804).

De strategie van een gemeente wordt gevormd door de (variéteit van) doelen die worden
nagestreefd (Bolman & Deal, 2008, p. 65; Fiol & Lyles, 1985, p. 805). Een doel voor een gemeente
kan bijvoorbeeld zijn: ‘dienstverlening op maat’. Deze doelen beinvioeden het leren doordat
grenzen worden aangegeven waarbinnen de perceptie, interpretatie en besluitvorming over de
omgeving worden gevormd (Fiol & Lyles, 1985, p. 805). Al met al bepaalt een strategie hoe flexibel
een gemeente is, hoe de gemeente op toekomstige veranderingen reageert en in welke rol leren
hierbij speelt (Bolman & Deal, 2008, p. 436; Fiol & Lyles, 1985, p. 804).
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De structuur van een gemeente gaat in op de manier waarop de gemeente is ingericht. Is
er sprake van verticale of horizontale codrdinatie en zijn teams ingedeeld op proces, functie of
kennis? (Bolman & Deal, 2008, pp. 52-60) Deze inrichting heeft een directe invioed op de
mogelijkheden voor leren binnen een gemeente. Een gecentraliseerde, mechanische structuur
creéert het herhalen van oud gedrag, terwijl een organische, gedecentraliseerde structuur zorgt
voor veranderingen in overtuigingen en handelingen en minder werkdruk waardoor onder andere
nieuwe (werk)patronen kunnen ontstaan (Fiol & Lyles, 1985, p. 805).

De laatste factor is de omgeving van de gemeente: zowel in- als extern. Deze omgeving is
vaak complex en onzeker, waardoor gemeenten verschillende mechanisme ontwikkelen om deze
omgeving te versimpelen (Bolman & Deal, 2008, p. 36). Echter, indien deze omgeving te complex
en dynamisch is, kan de werkdruk oplopen waardoor leren minder prioriteit krijgt (Fiol & Lyles,
1985, p. 805). Er moet een juiste balans zijn tussen stabiliteit en verandering. Te veel stabiliteit
zorgt voor weinig motivatie om te leren en gedragingen te veranderen, te veel verandering zorgt
voor te weinig grip op de omgeving waardoor leren niet mogelijk is. Met andere woorden: lichte
werkdruk en enige onzekerheid is nodig om tot leren te komen (Fiol & Lyles, 1985, p. 805).

De vier bovenstaande factoren worden in dit onderzoek samengevat in de term
‘institutionele context’ en hebben alle vier invioed op hoe en in welke mate een gemeente leren
stimuleert.

23
Marjolijn Gerritsen, 3923088



3.7 Samenvatting
Hieronder wordt in tabel 3.7.1. een samenvatting gegeven van de verschillende thema’s die
behandeld zijn in dit theoretisch kader.

Tabel 3.7.1 Samenvatting theorie
Decentralisaties binnen het sociaal domein.

Sociaal domein = Participatiewet, Jeugdwet en Wet maatschappelijke ondersteuning

Acht Achterhoekse gemeenten hebben nieuwe taken binnen het sociaal domein in

combinatie met een specifieke regionale uitdaging: krimp.

Leren door de Acht Achterhoekse gemeenten van belang om tot passend beleid te komen.

Leren = het proces van het verzamelen en toepassen van kennis en ervaringen voor het creéren van
nieuwe prestaties/acties.

Lerende organisatie = een organisatie waarin collectief leren wordt bevorderd door middel van de
organisatiestructuur en —cultuur om de prestaties te verbeteren.

Lerende overheid = een overheidsorganisatie waarin collectief leren continu wordt bevorderd door
middel van de organisatiestructuur en -cultuur om haar prestaties, processen en beleid te
verbeteren.

Lerende gemeente = een gemeente waarin collectief leren continu wordt bevorderd door middel van
de organisatiestructuur en -cultuur om haar prestaties, processen en beleid te verbeteren.

Achterhoekse gemeenten kunnen leren stimuleren door verschillende prikkels te creéren
en verschillen te (hlerkennen:

Ondersteunende leeromgeving: Concrete leerprocessen en praktijken:
Psychologische veiligheid . Informatie overdracht
Waardering van verschillen . Experimenteren
Openheid voor nieuwe ideeén . Verzamelen van informatie
Tijd (voor evaluatie) . Analyses

Onderwijs en training
Visie op leren

Leiderschap dat leren versterkt:
1. Actief bevragen en |uisteren
2. Belangvan leren
3. Ondersteunen verschillende perspectieven

Het stimuleren van leren binnen het sociaal domein door Achterhoekse gemeenten wordt
beinvioed door de institutionele context.

Institutionele context: de cultuur, strategie, structuur en omgeving van gemeenten.

Het stimuleren van leren kan zich uiten in verschillende vormen van beleidsleren.

Beleidsleren: beleidsverandering kan zowel van first-order, second-order of third-order zijn.
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Hoofdstuk 4: De methodologische keuzes

In dit vierde hoofdstuk staat de methode van het onderzoek centraal. Vragen die in dit hoofdstuk
zoal beantwoord worden, zijn: hoe zijn de begrippen geoperationaliseerd, op basis waarvan heeft
de respondentselectie plaatsgevonden en hoe is de dataverzameling verlopen.

4.1 Vorm onderzoek

4.1.1 Keuze kwalitatief onderzoek

Als gekeken wordt naar een onderzoeken, wordt meestal een onderscheid gemaakt tussen
kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeken. Om een drietal redenen is in dit geval gekozen voor een
kwalitatief onderzoek. Ten eerste speelden de ervaringen van de participanten een grote rol. Om
het leren door gemeenten in kaart te brengen, was het van belang de ervaringen van
beleidsmedewerkers en managers te verzamelen. Deze ervaringen kunnen per persoon
verschillen, gepaard gaan met emoties en organisatie-afhankelijk zijn. Door middel van interviews
zijn deze ervaringen in beeld gebracht inclusief de bijbehorende emoties en nuances.

Ten tweede was het bij dit onderzoeksonderwerp van belang om het vertrouwen te winnen
van de respondenten. Het betreft namelijk een onderwerp waar sociaal-wenselijk antwoorden in
hoge mate een rol kunnen spelen. Leren wordt namelijk al snel gezien als ‘goed’. Dit maakt dat
beleidsmedewerkers en managers de mate waarin leren worden gestimuleerd door hun organisatie
kunnen overschatten. Door in gesprek te gaan met de respondenten zijn eventuele remmingen
weggehaald en zijn kritische vragen eerlijker beantwoord. Op die manier is het risico op sociaal-
wenselijk antwoorden verkleind wat ten goede is gekomen aan de kwaliteit van de resultaten.

Ten derde was het bij dit onderzoeksonderwerp van belang te letten op de details. De
respondenten konden niet altijd zelf inschatten of weten welke aspecten bijdragen aan een lerende
gemeente. Leren kan dan ook al in kleine situaties verweven zijn, zoals het ophalen van ideeén
tijdens een vergadering. Deze details zijn van grote waarde voor wetenschappelijk onderzoek
(Bryman, 2012, p. 401). Door te letten op details zijn verbindingen gelegd, is dieper doorgevraagd
en is meer diepte gecreéerd in de resultaten.

4.1.2 Opzet onderzoek
Dit onderzoek bestaat uit 5 deelvragen die elkaar opvolgen maar die afzonderlijk van elkaar zijn
behandeld.

De eerste deelvraag van dit onderzoek is: hoe kan het sociaal domein in de Achterhoekse
gemeenten worden gekarakteriseerd? Deze deelvraag is beantwoord in hoofdstuk 2. Hierbij is
voornamelijk een verkenning gedaan op basis van verschillende lokalen, regionale en landelijke
documenten (zie onder andere hiervoor bijlage 2). Op basis van deze documenten is een beeld
geschetst van het sociaal domein in Nederland en de Achterhoek.

Vervolgens is een theoretisch kader opgesteld waarmee de theoretische onderbouwing van
de volgende vier deelvragen is neergelegd: hierin zijn onder andere de lerende gemeente, de
prikkels waarmee een gemeente leren kan stimuleren en institutionele context omschreven.

In hoofdstuk 5 zijn de resultaten weergegeven en zijn vier deelvragen beantwoord.
Deelvraag 2 is: hoe stimuleren Achterhoekse gemeenten door middel van prikkels leren binnen het
sociaal domein? Deze deelvraag is beantwoord door middel van de drie bouwblokken die zijn
beschreven in het theoretisch kader. Om de prikkels in kaart te brengen, is gekeken naar wat
managers en beleidsmedewerkers over deze prikkels aangeven door middel van het afhemen van
vragenlijsten en het bespreken van de prikkels tijdens de interviews.

Deelvraag 3 is: welke verschillen met betrekking tot leren en het stimuleren van leren
binnen het sociaal domein zijn te onderscheiden tussen de Achterhoekse gemeenten? Ook deze
vraag is eerst behandeld in het theoretisch kader, waarin geconcludeerd is dat verschillen
mogelijkheden voor leren zijn. Deze verschillen zijn expliciet behandeld in de interviews met zowel
managers als beleidsmedewerkers: waar zien zij verschillen? Daarnaast zijn deze verschillen
onderzocht door de resultaten van de verschillende gemeenten naast elkaar neer te leggen om zo
verschillen te (h)erkennen.

Deelvraag 4 klinkt: hoe kan de invloed van de institutionele context op het stimuleren van
leren binnen het sociaal domein door Achterhoekse gemeenten worden omschreven? Deze
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institutionele context is eerst besproken in het theoretisch kader en beinvloedt door vier factoren
het stimuleren van leren. Vervolgens is in de interviews met zowel de managers als
beleidsmedewerkers gepoogd deze context in beeld te brengen.

Na de vier deelvragen, wordt aan het eind van hoofdstuk 5 bekeken in hoeverre de
gemeenten effecten zien van de prikkels die ze afgeven en de behoefte die ze hebben aan leren
en het stimuleren van dit leren. Hierbij vindt een terugkoppeling plaats met de theorie om te
bekijken in hoeverre de concepten een adequate manier zijn om in beeld te brengen hoe
gemeenten leren stimuleren en waar de mogelijkheden liggen om dit leren meer te stimuleren.

De opzet van het onderzoek is hieronder (tabel 4.1.2) weergegeven in een schema waarbij de
verschillende stappen terugkomen. Deelvraag 1 is hieronder niet terug te vinden omdat dit een
verkennende vraag is die geen basis vindt in de theorie.

Tabel 4.1.2 Opzet onderzoek

Ja Nee

4.2 Operationalisatie

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden, is hieronder een operationalisatie opgesteld (zie tabel
4.2.1). Hierin worden de kernconcepten van de onderzoeksvraag behandeld en uitgekristalliseerd
(zie tabel 4.2.1). Aan de hand van deze begrippen is het sociaal domein in de Achterhoek
(hoofdstuk 2), het theoretisch kader (hoofdstuk 3) en de resultaten (hoofdstuk 5) vormgegeven.
Daarbij is de operationalisatie de basis voor de vragenlijst, de topiclijst en de codeboom, en draagt
de operationalisatie bij aan de transferability en dependability van dit onderzoek. De transferability
gaat over de mate waarin het onderzoek kan worden toegepast in een andere context (Bryman,
2012, pp. 390, 392). De dependability gaat over in hoeverre het onderzoeksproces in compleet en
gedetailleerd is omschreven (Bryman, 2012, p. 392).
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Tabel 4.2.1 Operationalisatie

Operationalisatie

1 Achterhoekse gemeenten Achterhoek
Acht gemeenten

1 Sociaal domein Decentralisaties
Participatiewet
Jeugdwet
Wmo

2 Lerende gemeenten Leren

Lerende organisaties
Lerende overheden
Lerende gemeenten
Prikkels lerende gemeente

3 Verschillen gemeenten Het (h)erkennen van verschillen
Institutionele context Cultuur
Strategie
Structuur
Omgeving

Voor het deelonderwerp prikkels is een aparte operationalisatie opgesteld (zie tabel 4.2.2). De
verschillende bouwblokken worden elk apart besproken waarbij ook aandacht is voor de
concretisering naar de praktijk. Deze operationalisatie en concretisering is op basis van Garvin et.
al (2008), Senge (1990), van der Torre (2008), Gephart et. al (1996) en Garvin (1993).

Tabel 4.2.2 Operationalisatie 2

Ondersteunende Organisatie 1. Psychologische veiligheid 1a: comfortabel voelen bij uitspreken van gedachtes.
leeromgeving (management) 2. Waardering van verschillen 1bh: fouten worden niet tegen je gebruikt.
3. Openheid voor nieuwe ideeén 1c: problemen en meningsverschillen worden besproken.
4. Tijd (voor evaluatie) 1d: focus op welzijn van medewerkers.

2: verschillende perspectieven en werkwijzen worden.
gehoord en gewaardeerd binnen het team.

3a: nieuwe ideeén worden aangemoedigd.
3b: nadruk ligt op verbetering.

4a: er is tijd om te evalueren.
4b: procedures zitten het werk niet in de weg.
4c: stress en werkdruk voeren niet de overhand.

(tabel wordt vervolgd op volgende pagina)
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Concrete Organisatie
leerprocessen en (management)
praktijken

Informatieoverdracht 1: op reguliere basis het delen van kennis, ervaringen en
Experimenteren best practices binnen de gemeente en in netwerken op
Verzamelen van informatie bijvoorbeeld het internet.
Analyses
Onderwijs en training 2a: er wordt frequent geéxperimenteerd met nieuwe
Visie op leren werkwijzen of diensten.
2b: er is een formeel proces voor het opzetten en
evalueren van experimenten.

DQahwh

3: het verzamelen van informatie (over ervaringen) van
andere gemeenten en over maatschappelijke
ontwikkelingen.

4a: identificeren en oplossen van problemen wordt
aangemoedigd.
4b: kritisch denken wordt niet afgestraft.

B5a: nieuwe medewerkers krijgen adequate trainingen.
5b: ervaren medewerkers krijgen periodieke training,
training wanneer van positie gewisseld wordt en/of
wanneer nieuwe initiatieven worden uitgerold.

6a: er zijn leerdoelen geformuleerd voor de organisatie en

het team.

6b: medewerkers zijn op de hoogte van de visie op leren.
Leiderschap dat Organisatie 1. Actief bevragen en luisteren 1a: vragen stellen aan medewerkers over
leren versterkt (management) 2. Belangvan leren werkzaamheden.

3. Ondersteunen verschillende 1b: luisteren naar medewerkers.
perspectieven

2a; het beschikbaar stellen van tijd, middelen en

momenten voor (persoonlijke) ontwikkeling.

2b: aanmoedigen van leren.

3: openstaan voor en niet bekritiseren van verschillende
perspectieven.

4.3 Case- en respondentselectie

In de onderzoeksvraag wordt toegespitst op de acht Achterhoekse gemeenten, daarom is gekozen
voor een multiple case study. In dit onderzoek zijn dan ook alle acht Achterhoekse gemeenten
onderzocht om zo een compleet antwoord te geven op de onderzoeksvraag. De gemeenten die
binnen de regio Achterhoek vallen, zijn afgeleid uit het document ‘Regiorapport Achterhoek’
(Adviescommissie Sterk Bestuur, 2015). De acht casussen zijn:

Gemeente Aalten

Gemeente Berkelland

Gemeente Bronckhorst

Gemeente Doetinchem

Gemeente Montferland

Gemeente Oost Gelre

Gemeente Oude lJsselstreek

Gemeente Winterswijk

NGO RA®DNE

Na de case-selectie, heeft de respondentselectie plaatsgevonden. Hierbij is purposive sampling
toegepast (Bryman, 2012, p. 416). Er is hierbij gebruik gemaakt van de volgende strategie: eerst
selecteren op context, vervolgens op respondenten (Bryman, 2012, p. 417). De context was al
bepaald door de case-selectie: de acht Achterhoekse gemeenten. Vervolgens de selectie van de
participanten. Door van der Torre (2008) werd aanbevolen niet afhankelijk zijn van één respondent.
Daarom is er gekozen voor het interviewen van twee respondenten per gemeente: een manager
sociaal domein en een beleidsadviseur sociaal domein (zie bijlage 3). Er is voor gekozen om deze
twee doelgroepen te interviewen omdat beide doelgroepen een andere visie kunnen hebben op
leren. Managers hebben vaak de taak dit leerproces in een organisatie te realiseren en te
faciliteren. Ze worden dan ook gezien als een belangrijke actor in een lerende organisatie (Garvin,
1993, pp. 8-9). Beleidsmedewerkers zien alleen de daadwerkelijk uitwerking van de ideeén en
plannen van een manager en gemeente. Hierdoor kan een verschil ontstaan in belevingswereld
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met betrekking tot leren en hoe dit gestimuleerd wordt. De respondenten zijn benaderd via
onderzoekscentrum de Publieke Zaak en persoonlijke contacten. Een persoonlijk contact was de
secretaris van het Regionaal Portefeuillehoudersoverleg Sociaal en van het Regionaal
Management Overleg Sociaal Domein in de Achterhoek die een excel-bestand met
contactgegevens van beleidsmedewerkers en managers heeft opgesteld. Een overzicht van alle
respondenten is te vinden in bijlage 1 (afkortingen) en bijlage 3 (functies).

Naast het interviewen van beleidsmedewerkers en managers bij alle acht gemeenten, is
ook gekozen voor één interview met een respondent die een overzicht konden geven van de gehele
Achterhoek. Deze respondent is op basis van zijn functie gevraagd voor een interview. Op die
manier is gepoogd een extra dimensie toe te voegen aan het onderzoek. Hier wordt verder op
ingegaan in paragraaf 4.4.3.

4.4 Dataverzameling

Na de case- en respondentselectie, is begonnen met het verzamelen van de data. Deze data zijn
verzameld via vragenlijsten, interviews en documenten. Deze stappen worden hieronder in detail
besproken om zo de transferability en dependability te garanderen (Bryman, 2012, pp. 390-392).
In tabel 4.4 is aangegeven welke informatie bij welke bron is opgehaald. De afkortingen staan voor:

BM = Beleidsmedewerker NSD = Notitie Sociaal Domein
M = Manager OD = Organisatie document (intern)
PB = Programmabegroting

Tabel 4.4 Dataverzameling

Vragenlijst

Ondersteunende 1. Psychologische veiligheid 1. BM+M 12
leeromgeving 2. Waardering van verschillen 2. BM+M 2. -

3. Openheid voor nieuwe ideeén 3. BM+M 3. -

4. Tijd (voor evaluatie) 4 BM+M 4. PB+ 0D
Concrete 1. Informatie overdracht 1. BM+M 1. PB+NSD + 0D
leerprocessen en 2. Experimenteren 2. BM+M 2. PB+NSD + 0D
praktijken 3. Verzamelen van informatie 3. BM+M 3. NSD + 0D

4. Analyses 4. BM+M 4. PB+ 0D

5. Onderwijs en training 5 BM+M 5. PB+0D

6. Visie op leren 6. BM+M 6. PB+ 0D
Leiderschap dat leren 1. Actief bevragen en luisteren 1. BM+M 1. PB+0D
versterkt 2. Belang van leren 2. BM+M 2. PB+0D

3. Ondersteunen verschillende perspectieven 3. BM+M 3. PB+0D

4.4.1 Documenten

De eerste stap van de dataverzameling, is het zoeken van relevante documenten. Door deze
documenten kan in kaart worden gebracht wat de gemeenten vast hebben gelegd met betrekking
tot leren en het stimuleren van leren. Deze documenten zijn allereerst verzameld via het internet.
Hierbij is gefocust op documenten die zich richten op leren en kennis uitwisseling binnen de
organisatie. Voorbeelden hiervan zijn jaarplannen/jaarverslagen, notities over het sociaal domein
en interne organisatiedocumenten van de acht gemeenten. Er is niet gezocht naar documenten die
ouder zijn dan 5 jaar in verband met de ontwikkelingen van de laatste jaren waardoor de
gemeenten veel veranderingen hebben doorgemaakt.

Vervolgens zijn via de vragenlijst documenten opgevraagd, bijvoorbeeld
organisatiedocumenten waarin leerdoelen staan voor teams of documenten waarin de procedures
staan voor een experiment. Op die manier is voorafgaand aan het interview zo veel mogelijk
informatie verzameld over wat een gemeente aangeeft dat ze doet op het gebied van leren.
Hierdoor was er de mogelijkheid om opvallende zaken vanuit de documenten na te vragen en voor
te leggen aan de respondenten. Een overzicht van alle verzamelde documenten per gemeente is
te vinden in bijlage 1 (afkortingen) en bijlage 2 (titels).
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4.4.2 Vragenlijst
Naast de verzameling van informatie via documenten, is via een vragenlijst meer over de
organisatie te weten te komen. Door de vragenlijst kon voorafgaand aan het interview informatie
worden opgehaald over de prikkels. Daarnaast zijn door de vragenlijst meerdere
(organisatie)documenten opgehaald, hadden de respondenten een helder beeld van de thematiek
voorafgaand aan het interview over de thematiek en zijn opvallende zaken uitgebreider behandeld.
De vragenlijsten zijn via de mail in een Google Forms aan de respondenten voorgelegd en
bevatten met name vragen over bouwblok 2 en 3. Op die manier is achtergrondinformatie
verzameld over bijvoorbeeld de concrete leerprocessen en het getoonde leiderschap van de
manager. Er is gekozen om een aparte vragenlijst samen te stellen voor zowel de
beleidsmedewerkers als voor de managers om zo bouwblok 3 goed te bevragen. Zo konden de
beleidsmedewerkers aangeven hoe ze de aanpak van hun manager ervaren en konden de
managers aangeven hoe ze zelf hun aanpak zien. Naast deze twee vragenlijsten, is ook een aparte
vragenlijst opgesteld voor de gemeente Berkelland. De gemeente Berkelland werkt met
zelforganiserende teams waardoor de gemeente weinig tot geen managers heeft. Dit houdt in dat
de taken en werkzaamheden van een manager door het hele team gedragen worden. Daarom zijn
een aantal vragen, waaronder over bouwblok 3, aangepast aan de zelforganiserende teams. Alle
vragenlijsten zijn te vinden in bijlage 4.

4.4.3 Interviews

Voor dit onderzoek zijn de meeste data verzameld door middel van interviews. Om deze data te
verkrijgen, zijn een aantal stappen doorlopen. Tijdens deze stappen is het thema ‘leren’ niet
expliciet genoemd, om op die manier sociaal-wenselijke antwoorden te vermijden (Levi-Faur, 2012,
p. 162).

Ten eerste de voorbereiding van de interviews. De voorbereiding bestaat allereerst uit het
opstellen van de topiclijsten. Er is gekozen voor semi-gestructureerde interviews met een aparte
topiclijst voor beleidsmedewerkers, managers en de medewerkers van Berkelland. Er is hiervoor
gekozen om dezelfde redenen als voor de aparte vragenlijsten. De topiclijst is opgesteld aan de
hand van de operationalisatie die volgde uit de theorie en bestaat voornamelijk uit open vragen
(Bryman, 2012, p. 246) (zie tabel 4.2.1 en tabel 4.2.2). De topiclijsten zijn te vinden in bijlage 5.
Hoewel deze operationalisatie en topiclijst op papier veel richting geven, bleek in de praktijk er een
behoefte aan semi-gestructureerde interviews. Deze behoefte kwam met name voort uit de
verschillende ontwikkelstadia van de gemeente waardoor de nadruk in elk interview anders lag.
Door gebruik te maken van semi-gestructureerde interviews is deze ruimte aanwezig en is in
sommige gevallen dieper ingezoomd op bepaalde thema’s zoals experimenteel beleid of het
management.

Na het opstellen van de topiclijst en het maken van de afspraak met de respondent, werd
de vragenlijst opgestuurd, zoals besproken in paragraaf 4.4.2. De laatste stap van de voorbereiding
is hetinlezen via documenten in de respondent en de gemeente waar de respondent werk. Hierdoor
zijn eventuele interviewvragen toegespitst op het werk en de organisatie van de respondent.

Vervolgens het afnemen van de interviews. De interviews hebben plaatsgevonden op de
door de respondenten aangegeven locaties. De locaties waren voornamelijk gemeentehuizen of -
kantoren. Elk interview is zelfstandig afgenomen en is in alle gevallen opgenomen met behulp van
een mobiele telefoon. Voor het opnemen van het interview is voorafgaand aan het interview
toestemming gevraagd. Daarnaast is voorafgaand aan het interview aangegeven dat de
respondent met functie en niet bij naam benoemd wordt in dit onderzoek.

Na elk interview is gereflecteerd op het verloop van het interview: zijn er voldoende open
vragen gesteld, zijn voldoende onderwerpen behandeld, welke onderwerpen verdienen meer
aandacht? Op die manier is gepoogd de interviewtechnieken na elk interview te verbeteren en te
werken aan de confirmability. Deze confirmability gaat over de mate waarin de onderzoeker heeft
gepoogd persoonlijke voorkeuren of gedachtes niet te betrekken in het onderzoek (Bryman, 2012,
p. 392)

Daarna het punt van het verwerken van de interviews. Elk interview is binnen enkele dagen
na afname handmatig getranscribeerd. Hierbij zijn de zinconstructies van de respondenten in stand
gehouden maar zijn tussenwoorden zoals ‘uh’ niet getranscribeerd. Om elk interview op dezelfde
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wijze te verwerken, is gebruik gemaakt van een format (zie bijlage 5). Indien gevraagd door de
respondent, is een verslag van het gesprek toegestuurd naar de respondent. Op die manier is de
credibility, de geloofwaardigheid, van het onderzoek verhoogd. (Bryman, 2012, p. 390).

Naast de interviews met managers en beleidsmedewerkers is ook een interview afgelopen
met een respondent die een overzicht hadden van de gehele regio. De gesproken respondent heeft
vanuit zijn functie een goed beeld van de regio Achterhoek, de Achterhoekse gemeenten en het
sociaal domein. De topiclijst voor dit interview in tot stand gekomen op basis van de
operationalisatie en de opvallende zaken die naar voren zijn gekomen tijdens de interviews met
beleidsmedewerkers en managers. Deze topiclijst is te vinden in bijlage 4.5.

4.5 Data-analyse

De data-analyse bestaat uit twee onderdelen: de analyse van de interviews en de
documentanalyse. Bij beide analyses is gebruik gemaakt van coderen (Boeije, 2005, pp. 7-11).
Doordat de operationalisatie vrij gedetailleerd is, is ervoor gekozen meteen selectief coderen toe
te passen.

4.5.1 Documentanalyse

De documenten die voor dit onderzoek zin verzameld, zijn handmatig geanalyseerd aan de hand
van een codeboom die is opgesteld als afgeleide van de operationalisatie en topiclijsten. Deze
codeboom is te vinden in bijlage 7.

4.5.2 Analyse van interviews

De interviews zijn, in tegenstelling tot de documenten, niet handmatig maar met behulp van het
programma QSR NVivo gecodeerd. In dit programma is allereerst de codeboom ingevoerd. Hierbij
is gebruik gemaakt van dezelfde codeboom als die bij de documentanalyse (zie bijlage 7). Er is
gestart met de codering zodra acht van de zestien interviews waren afgenomen. Dit had enerzijds
te maken met het feit dat de interviews over een lange periode verspreid waren, waardoor wachten
met coderen tot het laatste interview mogelijke tijJdsnood tot gevolg had. Daarnaast is door middel
van het coderen in beeld gebracht welke thema’s nog onderbelicht waren waardoor de focus op
deze thema'’s in de andere interviews is aangescherpt.

4.5.3 Resultaten ordenen

Na de analyse van de documenten en interviews, zijn alle gegevens van de vragenlijsten,
documenten en interviews geordend in meerdere tabellen. Door deze ordening in tabellen is onder
andere per gemeente bekeken hoe een gemeente leren stimuleert en wat hierop van invloed is.
Deze tabel heeft een confirmation bias voorkomen omdat hierdoor een helder en overzichtelijk
beeld gecreéerd is en eigen opvattingen getest zijn.

Vervolgens zijn de resultaten voorgelegd aan zowel de scriptiebegeleider, medestudenten
als de stagebegeleiders om gezamenlijk kritisch naar de resultaten te kijken. Op die manier is een
tunnelvisie voorkomen. Hierdoor is de credibility en confirmability te garanderen (Bryman, 2012,
pp. 390-392).
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Hoofdstuk 5: De praktijk van het stimuleren van leren

In dit hoofdstuk wordt een antwoord gegeven op de deelvragen 2, 3 en 4, en wordt bekeken of de
bevindingen overeenkomen met de behoefte van de Achterhoekse gemeenten naar het stimuleren
van leren.

5.1 Prikkels om leren te stimuleren

In deze eerste paragraaf wordt een antwoord gegeven op deelvraag 2. Deelvraag 2 luidt: hoe
stimuleren Achterhoekse gemeenten door middel van prikkels leren binnen het sociaal domein?
Hieronder worden de prikkels in drie groepen behandeld. Allereerst de prikkels die voldoende
worden afgegeven en op die manier leren stimuleren. Dit betekent niet dat bij deze prikkels geen
kanttekeningen of verbeterpunten worden aangehaald. Ten tweede de prikkels die matig worden
afgegeven door de Achterhoekse gemeenten. Ten derde de prikkels die onvoldoende worden
afgegeven waardoor leren weinig tot niet wordt gestimuleerd. De gegevens zijn aan de hand van
de afkortingen te herleiden naar de verschillende bronnent.

5.1.1 Prikkels die leren stimuleren

Psychologische veiligheid (bouwblok 1, prikkel 1):

Deze eerste prikkel gaat in op hoe medewerkers zich voelen binnen hun gemeente: indien dit
prettig en comfortabel is dan heeft deze prikkel een stimulerend effect op leren. Als de
beleidsmedewerkers en managers spreken over dit gevoel binnen hun team en hun organisatie,
dan worden regelmatig woorden zoals betrokken, collegiaal en hard werkend in de mond genomen
(MW; BO; BA; MD; BBr; MOLJ). De meeste zijn dan ook erg comfortabel in hun team en er hangt een
goede sfeer (BD; MD; BBr; BA; MW; BO). Zo antwoordt de beleidsmedewerker van Aalten op de
vraag hoe hij zich voelt in zijn team: “heel comfortabel!” Daarbij laten alle managers betrokkenheid
zien als het gaat om het welzijn van hun team(medewerkers) (MO; MA; MW; MBr; MOLJ; MD; MB;
MM). Hieruit kan geconcludeerd worden dat de psychologische veiligheid aanwezig is bij alle
gemeenten. Medewerkers voelen zich comfortabel in hun werkomgeving en er is een focus op het
welzijn van medewerkers. Dit heeft een stimulerende werking op leren.

Echter, er valt ook een kanttekening te plaatsen bij deze psychologische veiligheid. Er blijkt in
een enkel geval een tweedeling te zijn binnen teams tussen hoe teamleden omgaan met
veranderingen (BB; MB; MO; BM). Volgens de beleidsmedewerker van gemeente Montferland
zetten sommige collega’s “de hakken in het zand” of zijn terughoudend (BM). Dit verschil wordt
deels verklaard door het verschil tussen jong en oud, maar grotendeels door het verschil in
persoonlijkheden (BM; MBr; MO). Door de tweedeling kan wij-zij denken ontstaan. Een gevolg
hiervan is in het geval van de beleidsmedewerker van Montferland dat ze nieuwe nieuwe ideeén
liever deelt met haar manager dan met haar teamleden (BM). Dit laat zien dat de psychologische
veiligheid soms in het gedrag komt. Vanwege de uitzonderlijkheid, heeft deze tweedeling geen grote
weerslag op de mate waarin gemeenten via deze prikkel leren stimuleren.

Waardering voor verschillen (bouwblok 1, prikkel 2):

De prikkel waardering van verschillen gaat over in hoeverre medewerkers van elkaar verschillen en
in hoeverre hier bewustzijn over is. Eerst is gekeken of er verschillen bestaan. De teams worden
door de beleidsmedewerkers en managers omschreven als geméleerd: vol met verschillende
achtergronden, karaktereigenschappen, werkwijzen en leeftijden (BA; BBr; MBr; MD; MO; MW; BM).
Daarnaast wordt meerdere keren het verschil in het aantal dienstjaren bij de gemeente genoemd.
Door de decentralisaties zijn veel nieuwe (jonge) mensen aangenomen wat gezorgd heeft voor een
verandering in de dynamiek (BA; BM; MO; MW). Dit werkt goed in het team van de gemeente Oost
Gelre, maar zorgt in teams van bijvoorbeeld de gemeente Aalten en gemeente Montferland voor

1 De afkortingen zoals BA en MA betekenen: BA = beleidsmedewerker gemeente Aalten MW = manager gemeente Aalten.
Indien deze afkortingen worden gebruikt, zijn de data afkomstig uit interviews. De afkortingen zoals 7/8 BM of 5/8 M
betekenen: 7 van de 8 beleidsmedewerkers vulden dit antwoord in, 5 van de 8 managers vulden dit antwoord in. Indien
deze afkortingen worden gebruikt, zijn de data afkomstig van de vragenlijsten. Hierbij wordt vaak door middel van een
voetnoot gerefereerd aan de specifieke beleidsmedewerkers en/of managers. In dat geval betekent VD = vragenlijst
beleidsmedewerker Doetinchem, en VMD = vragenlijst manager Doetinchem.
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zoektochten in het bijeenbrengen van verschillende perspectieven (BA; BM; MO). Met andere
woorden: er zijn verschillen tussen medewerkers en dat stimuleert leren. Kanttekening hierbij is
wel dat ook wordt gesproken over een Achterhoekse cultuur waardoor medewerkers bijvoorbeeld
niet snel trots zijn op behaalde resultaten (BD; MBr). Hierdoor kan het zijn dat de verschillen minder
groot zijn dan dat de beleidsmedewerkers en managers zelf denken.

Na het in kaart brengen van de verschillen, is gekeken naar het bewustzijn en de omgang
met deze verschillen. De omgang met verschillen lijkt geen grote problemen met zich mee te
brengen. Als het wel een probleem is, dan worden de verschillen op tafel gelegd en besproken wat
meestal leidt tot een positieve uitkomst (MOIJ; MB; BW; BOlJ). Als gekeken wordt naar het
bewustzijn, dan kan dit deels worden afgelezen aan de hand van hoe gemakkelijk de medewerkers
verschillen opnoemden. Dit laat zeker een mate van bewustzijn zien over het bestaan van
verschillen binnen teams.

Een kanttekening hierbij is dat bij veel gemeenten het niet standaard lijkt om deze verschillen
te bespreken, hierdoor kan niet gesproken van een optimaal bewustzijn en wordt leren niet
optimaal gestimuleerd. Dit gebeurt, bij uitzondering, wel bij de gemeente Berkelland en de
gemeente Doetinchem. De gemeente Berkelland werkt onder andere met de methode van Belbin
om verschillende karakters en werkwijzen binnen een team in kaart te brengen(Teamposters B).
Ook de manager van Doetinchem vertelt over een dergelijke methode die ze toegepast hebben in
hun team. Deze methodes bevorderen het bewustzijn en daarmee het leren wel.

Openheid voor nieuwe ideeén (bouwblok 1, prikkel 3):

Bij deze prikkel ligt de nadruk op het aanmoedigen van nieuwe ideeén en in het verlengde hiervan
het streven naar verbetering. De Achterhoekse managers hebben, naar eigen zeggen, over het
algemeen een positieve, stimulerende houding met betrekking tot deze nieuwe ideeén (MB; MD;
MA; MBr; MOLJ; MW; MO). Zo zei de manager van de gemeente Berkelland: “Ideeén en vernieuwen?
Yes!”. Daarnaast wordt meerdere keren benoemd dat het nemen van risico’s en het maken van
fouten hoort. Dit is dan ook toegestaan zolang er lessen getrokken worden uit de fouten of het
mislukken van project (Coalitieakkoord Br; MBr; BB; MB; MD). Naast de managers, zijn ook de
meeste beleidsmedewerkers en hun collega’s gefocust op verandering en verbetering (BW; MA;
MO; MW; MA; MOILJ; BD). Deze prikkel, openheid voor nieuwe ideeén, lijkt voldoende aanwezig te
zijn waardoor leren mogelijk wordt gemaakt.

Er moeten wel nuances worden aangebracht als het gaat om deze prikkel: zo komen nieuwe
ideeén vaak van dezelfde personen en is er niet altijd ruimte, in de vorm van tijd, om nieuwe ideeén
uit te voeren. Ook moeten nieuwe ideeén concreet uitgewerkt zijn voordat collega’s ermee aan de
slag willen gaan (MOIJ; BOlJ; MB; MO; BA; BM: BW; MD; BD). Met andere woorden: de openheid is
er zeker, waardoor leren wordt gestimuleerd, maar dit betekent niet dat alle teamleden een gelijk
aandeel hebben in het ontstaan van nieuwe ideeén en dat alle ideeén van de grond komen.

Actief bevragen en luisteren (bouwblok 3, prikkel 1):

Door medewerkers te bevragen en te luisteren naar hun verhalen, kunnen managers prikkels
afgeven voor leren. Zo ontstaat er ruimte voor een dialoog om werkzaamheden te bespreken en te
evalueren. Als gekeken wordt naar het bevragen van medewerkers, dan vindt een overgrote
meerderheid van de beleidsmedewerkers vindt hun manager voldoende vragen stelt over hun
werkzaamheden (7/8 BM2). Dat wordt ondertekend door de managers die allemaal aangeven
vragen te stellen (8/8 M3). Ook het luisteren naar medewerkers wordt door alle managers gedaan
(8/8 M4).

Bij deze prikkel moet ook vermeld worden dat de meeste managers veel ruimte geven aan
hun medewerkers en vaak eigenaarschap en verantwoordelijkheid verwachten (MM; MOLJ; MA;
MBr MB; BBr; BB). Dit houdt in dat ze vooral vragen stellen en kritiek geven op het moment dat
bijvoorbeeld een collegestuk niet naar wens is (MM; MOLJ; MA; MBr). Daarnaast worden vragen
gesteld over de werkzaamheden en ontwikkeling van medewerkers tijdens functionerings-,
beoordelings- en coachingsgesprekken (MD; MBr; MW; MA; BA; Programmabegroting OlJ). Bij deze

2VD; VM; VW; VA; VO; VB; VBr
3 VMM; VMW; VMA; VMO; VMB; VMBr; VMOLJ; VMD
4+ VMM; VMW; VMA; VMO; VMB; VMBr; VMOLJ; VMD
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prikkel is sprake van een goede balans tussen het geven van vrijheid en het stellen van vragen aan
en luisteren naar medewerkers door managers. Op deze manier dragen de managers bij aan het
stimuleren van leren.

Ondersteunen van verschillende perspectieven (bouwblok 3, prikkel 3):

Bij deze prikkel staat wederom de manager centraal: in hoeverre ondersteunen en moedigen ze
verschillende perspectieven en denkwijzen in hun team aan? Alle managers staan, volgens hun
eigen antwoorden, open voor deze verschillende perspectieven (8/8 M5). Dit wordt ook bevestigd
door de beleidsmedewerkers (8/8 BMS). Deze diverse perspectieven proberen managers op
verschillende manieren te ondersteunen: door het aannemen van werknemers met verschillende
karakters en kennis, door beleid en uitvoering aan één tafel te zetten of door te benoemen dat
kritiek geven en fouten maken, mag (MD; MW; MBr; MW; MB; MO). Met name de manager van de
gemeente Doetinchem liet veel bewustzijn zien rondom dit aspect: hoewel de manager zelf geen
vernieuwer is, vindt hij het wel belangrijk medewerkers in zijn team te hebben die dit wel zijn. Met
andere woorden: managers geven deze prikkel zeker af wat een stimulerend effect heeft op leren!

5.1.2 Prikkels die leren matig stimuleren

Informatieoverdracht (bouwblok 2, prikkel 1):

De prikkel informatieoverdracht zoomt in op de mate waarin kennis verspreiding binnen de
gemeenten en tussen de gemeenten en andere organisaties plaatsvindt. Allereerst de kennis
verspreiding binnen de gemeenten. Zowel managers als beleidsmedewerkers geven aan dat deze
informatieoverdracht tussen collega’s voornamelijk plaatsvindt tijdens gesprekken/vergaderingen
(16/167). Daarnaast vindt informatieoverdracht plaats via de mail (6/168). Deze
informatieoverdracht tussen collega’s voltrekt zich voor het overgrote deel op dagelijkse basis: één
keer of meerdere keren per dag (14/16°). Kennis delen via intranet wordt maar mondjesmaat
gedaan (BB; BW). Dit is meer “kennis hemen van,” aldus de beleidsmedewerker van de gemeente
Berkelland. De kennisdeling intern is dus vrij goed, maar middelen voor kennisoverdracht zoals
intranet worden nog vaak onbenut gelaten.

Ten tweede de kennis verspreiding tussen de gemeenten en andere organisaties. Deze
informatieoverdracht vindt voornamelijk plaats tijdens de regionale overleggen. Hier wordt
dankbaar gebruik van gemaakt (BA; MW; BW; BO; MO; BBr; BM; BOlJ; MOLJ; MD; MBr). De regio
Achterhoek heeft meerdere regionale overleggen rondom het sociaal domein: ambtelijke
overleggen over de Jeugdwet, Participatiewet en de Wmo, een managementoverleg en een
portefeuillehoudersoverleg. Hierin worden onder andere verhalen gedeeld en ervaringen
uitgewisseld (TB; D’ran in transitie). Online kennisplatformen worden niet genoemd in deze externe
informatieoverdracht. Volgens de beleidsmedewerker van gemeente Winterswijk ligt dit
voornamelijk aan de beperkte tijd: “Op zich zou het best zinvol zijn maar zolang mensen weinig tijd
hebben, gaan ze er toch geen gebruik van maken” (BW). De informatieoverdracht buiten
gemeentegrenzen vindt voornamelijk plaats in regionale overleggen die op maandelijkse basis
plaatsvinden. Wederom worden andere middelen voor kennisoverdracht zoals online
kennisplatformen onbenut gelaten. Al met al vindt er kennisdeling plaats, zowel intern als extern,
maar worden bepaalde mogelijkheden niet gepakt waardoor deze prikkel maar een matige
stimulans geeft aan leren.

Experimenten (bouwblok 2, prikkel 2):

Het uitvoeren en evalueren van experimenten, daaruit bestaat deze volgende prikkel. Eerst is
gekeken naar de mate waarin experimenten worden uitgevoerd. Elke gemeente experimenteert
met pilots of met nieuwe oplossingen maar de mate waarin varieert per gemeente. Zo heeft de
gemeente Oude lJsselstreek meer dan 10 pilots lopen binnen het sociaal domein en heeft zelfs
een werknemer aangesteld die zich volledig richt op deze pilots (MOLlJ; Stand van zaken

s VMA, VMB, VMBr, VMD, VMM, VMO, VMOLlJ, VMW

s VA; VB; VBr; VM; VO; VOIJ; VM; VD

7VMOLJ; VOUJ; VMM; VM; VBr; VMBr; VMD; VB; VMB; VO; VMO; VMW; VW; VA; VMA; VD
8 VOIJ; VMBr; VM; VMO; VA; VD
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experimenten OlJ). Ook andere gemeenten zetten regelmatig pilots op (MO; BO; Evaluatie Pilot
Ondersteuning Thuis B; MBr; Beleidsplan sociaal domein D). Maar een gemeente zoals Aalten heeft
op dit moment geen enkele pilot in het sociaal domein lopen (Beleidsplan Wmo A, Beleidsplan
Jeugd A, Beleidsplan PW A, Coalitieakkoord A). Ook de gemeente Winterswijk heeft laatste jaren
weinig pilots in het sociaal domein opgezet ten gevolge van een hoge werkdruk na een
bezuinigingsopdracht (BW). Naast de interne situatie die het aantal aan pilots bepaalt, ligt het ook
aan het thema. Zo laat bijvoorbeeld de Participatiewet weinig ruimte tot pilots vanwege de strikte
regelgeving (MM; MOIJ; Beleidsplan D). De variatie in hoeveelheid van experimenten laat zien dan
niet alle gemeenten stimulansen afgeven met betrekking tot het eerste onderdeel van deze prikkel.
Maar deze stimulansen worden ook weinig afgegeven door het tweede onderdeel van deze
prikkel: de standaardisering van procedures en evaluaties rondom experimenten. Indien een pilot
wordt opgezet, dan hebben gemeenten namelijk vaak geen standaard aanpak. Dit wordt wel
aangeraden door onder andere Garvin e.a. (2008). Gemeenten maken weinig tot geen gebruik van
standaard documenten waarin procedures en regels staan omschreven voor de opzet en evaluatie
van experimenten. Maar er wordt wel vaak een plan van aanpak geschreven (10/161% BO; BMO;
Stand van zaken experimenten OlJ; Programmabegroting Aalten). Bij deze prikkel is door de
verscheidenheid tussen gemeenten een groot verschil tussen de hoeveelheid stimulansen die
gemeenten afgeven om leren te bevorderen. Dit maakt dat deze prikkel als matig is beoordeeld.

Verzamelen van informatie (bouwblok 2, prikkel 3):

Deze prikkel gaat in op de hoeveelheid tijd die Achterhoekse gemeenten besteden van verzamelen
van informatie over bijvoorbeeld ontwikkelingen in de maatschappij. De vraag is: besteden de
Achterhoekse gemeenten voldoende tijd aan het verzamelen van informatie over bijvoorbeeld
maatschappelijke ontwikkelingen? Nee, zeggen drie beleidsmedewerkers en twee managers
(5/1611). Maar de overgrote meerderheid zegt: ja (11/16212). Het verzamelen van deze informatie
gaat onder andere via internet, zoals het opzoeken van rapporten van de VNG, de
Wetenschappelijke Raad voor Regeringsbeleid en het ministerie, en is in die gevallen vaak doel- en
themagericht (MM; BBr; MO; BO). Daarnaast wordt de meeste informatie verzameld via de
regionale overleggen (BA; MO; BO; MD; MBr; BBr; BM; MM; MOLJ; BOLJ). Voornamelijk de Jeugdwet
was een onderwerp waar veel informatie over verzameld moest en nog steeds moet worden. Hierbij
speelt het regionale overleg een belangrijke rol (MM; BW; BBr). Uit het bovenstaande blijkt dat de
beleidsmedewerkers en managers voldoende mogelijkheden zien voor het ophalen van informatie
binnen hun organisaties waardoor leren wordt gestimuleerd.

Er zijn wel twee kanttekeningen te plaatsen bij deze prikkel. De eerste kanttekening is dat
systematisch kennis ophalen bij bijvoorbeeld zorginstellingen en burgers, geen enkele keer
genoemd wordt als gevraagd wordt waar een medewerker zijn of haar kennis vandaan haalt.
Mogelijkheden voor het stimuleren van leren worden hierdoor onbenut gelaten. De tweede
kanttekening is dat informatie verzamelen niet altijd een prioriteit is bij de beleidsmedewerker: dit
komt door de hoge werkdruk (BBr; BM; BOlJ; BW; BO; BD). Dit heeft, volgens de beleidsmedewerker
van de gemeente Oost Gelre, weer tot gevolg dat een brede verkenning van een thema vaak
achterwege blijft (BO). Conclusie is dat er wel degelijke informatie verzameld wordt, maar dat dit
vaak via beperkte kanalen gebeurt. Hierdoor ligt het gevaar van het ophalen van eenzijdige
informatie al snel op de loer. Daarnaast is het ophalen van deze informatie vaak doelgericht
waardoor medewerkers zich niet kunnen verbreden. Deze kanttekeningen omvatten twee
verbeterpunten: 1) informatie kanalen uitbreiden, en 2) meer prioriteit geven aan informatie
verzamelen. Op dit moment wordt leren nog niet optimaal gestimuleerd via deze prikkel.

Belang van leren (bouwblok 3, prikkel 2):

De prikkel belang van leren betreft de mate waarin managers het belangrijk achten dat kennis
wordt verzameld en dat nieuwe ideeén worden ontwikkeld. Managers geven volgens alle
beleidsmedewerkers niet (altijd) voldoende ruimte om informatie en kennis te verzamelen tijdens

10 VD; VM; VMB; VMA; VA; VW; VMW; VOLJ; VMBF; VBr;
11 VA; VOUJ; VBr; VMW; VMD
12 VD; VMB; VMA; VMO; VMBr; VMOLU; VMM; VM; VO; VW; VB
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werktijd (8/8 BM13). Terwijl vijf managers aangeven deze ruimte wel te bieden (5/8 M14). Dit
verschil laat zien dat beleidsmedewerkers en managers een andere beleving hebben als het gaat
om dit aspect. Deze beleving komt beter overeen als het gaat om het stimuleren van kennis
uitwisselen binnen het team en met andere organisaties. Alle managers geven aan dit te stimuleren
en op drie na vinden ook alle beleidsmedewerkers dat ze dit voldoende stimuleren (11/1615). De
beleidsmedewerkers zijn verder erg positief gestemd over hun managers: de managers staan open
voor nieuwe ideeén, bieden veel ruimte en maken daadwerkelijk verschil als het gaat om
bijvoorbeeld het verbeteren van werkprocessen (BO, BA; BB; BBr; BM; BOLJ). De meeste managers
zijn zich bewust van hun verantwoordelijkheid. Zo omschreven de managers van de gemeenten
Doetinchem, Berkelland en Winterswijk hun verantwoordelijkheid precies hetzelfde: “Je bent nooit
klaar!” De meeste managers omschrijven dan ook veel projecten die ze de afgelopen jaren hebben
opgezet, zoals scrumsessies (MOLJ), brainstormsessies in een brandweerkazerne (MOLJ),
workshops over kerncompetenties (MD) en opleidingen voor medewerkers (MB; MW; MOLJ). Toch
valt het op dat sommige managers een sterkere visie hebben op leren dan andere managers. Zo
heeft de manager van de gemeente Montferland niets met teamdoelstellingen, terwijl de manager
van Berkelland het belangrijk vindt dat teams teamplannen met doelstellingen opstellen waar
vervolgens door elk team weer op gereageerd kan worden (MM; MB).

Al met al zijn managers bezig met leren, al zit er verschil in opvattingen en de mate van energie
die ze hierin steken. Aan het bieden van ruimte om informatie en kennis te verzamelen tijdens
werktijd, moet elke manager en gemeente werken om zo leren meer te faciliteren.

5.1.3 Prikkels die leren onvoldoende stimuleren

Tijd (voor evaluatie) (bouwblok 1, prikkel 4):

Bij deze prikkel is gekeken naar de tijdsdruk die medewerkers ervaren en de mate waarin er tijd is
om te evalueren. Ten eerste de werkdruk. De beleidsmedewerker van de gemeente Oost Gelre
omschreef de afgelopen jaren als “hectisch en druk”. Dit beeld wordt bevestigd door bijna alle
managers en beleidsmedewerkers: de werkdruk is hoog, in sommige gevallen zelfs heel hoog (BM;
BOlJ; MOLlJ; BBr; MBr; BB; MB; BO; MO; MW; BW; BD). Deze hoge werkdruk wordt door de
beleidsmedewerkers en managers omschreven als vaak over genomen worden door de waan van
de dag. Hierdoor komen zaken zoals kennisontwikkeling en teambuilding lager op het
prioriteitenlijstje te staan en wordt het hoge ambitieniveau niet altijd recht gedaan (BOIJ; MOLJ; BBr;
MBr; BA; BO; MO; BW; MW; BD). Direct gevolg van het feit dat ze krap in de tijd zitten, is dat ook de
evaluatie weinig tot geen aandacht krijgt. Dit is ook meteen het tweede aspect van deze prikkel.
Experimenten, projecten en nieuwe impactvolle regelingen zoals de Meedoenregeling van de
gemeente Oude lJsselstreek worden standaard geévalueerd, maar het evalueren van dagelijkse
werkzaamheden wordt amper gedaan (MW; MOLJ; BBr; BA; MD; BOIlJ; MM; BB; BD). Concluderend
heeft deze prikkel bij beide onderdelen een negatief effect op het stimuleren van leren.

Analyse (bouwblok 2, prikkel 4):

Analytisch en kritisch denken: wordt dit gewaardeerd en wordt dit gedeeld? Daar gaat deze prikkel
over. Als het gaat om de waardering, dan is deze zeker aanwezig. Een kritische noot op een
beleidsstuk of een kanttekening bij een werkproces, mag namelijk bij elke gemeente worden
gedeeld (MA; MW; MO; BO; BB; MB; MD; MBr; BBr; BM; BOLJ).

Echter, of dit kritisch denken altijd tot uiting komt, is een tweede. Zo geven Vvijf
beleidsmedewerkers aan dat ze ‘soms’ kritische feedback geven (5/8 BM316). De
beleidsmedewerkers van de gemeente Oude lJsselstreek en de gemeente Bronckhorst geven aan
dat de ruimte voor kritiek zeker aanwezig is en dat ze zich ook geen zorgen maken over de reactie
van hun collega. Kritiek geven ligt echter niet in hun persoonlijkheid waardoor ze het ook minder
vaak doen (BBr; BOlJ). Ook de reacties van managers van de gemeente Doetinchem, de gemeente
Bronckhorst en de gemeente Winterswijk geven aan dat de ruimte er wel is, maar dat medewerkers
deze ruimte niet altijd benutten. Ze vinden dan ook dat hun medewerkers meer feedback zouden

13 VD; VOIJ; VBr; VB; VO; VA; VW; VM

14 VMO; VMM; VMOLUJ; VMD; VMA

15 VMO; VMM; VMOLJ; VMD; VMA; VMW; VMB; VBr; VW; VA; VO
16 \VD; VO; VOLUJ; VBr; VA
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mogen geven (VMD; VMW; MBr). Dat feedback geven soms weinig gebeurt, wordt wederom
toegeschreven aan persoonlijkheden. Daarnaast ligt het ook aan de Achterhoekse cultuur, aldus
de manager van de gemeente Bronckhorst (MBr). Deze cultuur maakt dat medewerkers niet zo
direct zijn in het uitspreken van meningen (MBr). De gemeente Bronckhorst probeert door middel
van een communicatietraining voor alle medewerkers te stimuleren dat de medewerkers meer
feedback geven op elkaars werk (MBr; BBr). Al met al is de ruimte voor het geven van kritiek zeker
aanwezig maar deze ruimte wordt door de helft van de beleidsmedewerkers niet altijd benut. Het
geven van feedback is een lastig onderwerp bij alle Achterhoekse gemeenten met als gevolg dat
leren onvoldoende wordt gestimuleerd door deze prikkel.

Onderwijs en training (bouwblok 2, prikkel 5):

Deze een na laatste prikkel bekijkt in hoeverre trainingen en cursussen gevolgd worden en of dit
gestimuleerd wordt. Aan de budgetten voor onderwijs en trainingen kan het bij deze prikkel in ieder
geval niet liggen: alle gemeenten maken gebruik van het zogenaamde Individueel Keuze Budget
(IKB) (Programmabegroting OlJ, Programmabegroting Br; Programmabegroting M; Begroting D;
Programmabegroting B; Programmabegroting W). Beleidsmedewerkers en managers geven dan
ook aan dat het volgen van een cursus of training geen probleem is als het gaat om voldoende
beschikbaar budget (BA; BO; MD; MO; BBr). Daarnaast wordt het volgen van trainingen door elke
manager gestimuleerd, wat bevestigd wordt door bijna alle beleidsmedewerkers (14/1617).

Maar de mogelijkheden die er zijn, worden niet altijd ten volle benut. Er zit namelijk een groot
verschil tussen medewerkers als het gaat om de hoeveelheid aan trainingen en cursussen die ze
volgen: 7 van de 16 geven aan dat meerdere keren per jaar cursussen gevolgd worden (7/1618), 6
van de 16 geven aan dat dit maar één keer per jaar is (6/1619) en 3 geven zelfs aan dat het maar
één keer in de paar jaar is (3/1620). Opvallend hierbij is dat de managers van de gemeente Oude
IJsselstreek en Doetinchem aangeven dat hun medewerkers meerdere keren per jaar trainingen
volgen, terwijl dit volgens de medewerkers maar één keer in de paar jaar is (VD; VMD; VOIJ; VMOL).
Daarnaast zijn de cursussen die gevolgd worden, meestal inhoudelijk en gericht op één bepaald
thema (BOLJ; MM; MO; BO). Aan cursussen met betrekking tot competenties wordt minder aandacht
besteed (MO; BD). Het laat zien dat er wel cursussen en trainingen gevolgd worden, maar dat hierbij
competentietrainingen vergeten worden en dat tussen gemeenten en zelfs binnen één gemeente
grote verschillen kunnen ontstaan als het gaat om de hoeveelheid aan cursussen en trainingen die
medewerkers volgen.

Er zijn echter wel een aantal mooie voorbeelden van hoe de gemeenten hun medewerkers
stimuleren als het gaat om scholing. Zo hebben de gemeenten Winterswijk en Oude lJsselstreek
een cursus LEAN opgezet voor alle medewerkers, heeft de gemeente Bronckhorst een
BlikVooruitWeek waarin medewerkers elkaar workshops geven over uiteenlopende thema’s zoals
hun hobby, en leidde de gemeente Berkelland Ynnovators op ten tijde van de
organisatieontwikkeling (BW, MW; MOIlJ; MBr; MB; BB). Concluderend is er budgettaire ruimte voor
cursussen, maar de mogelijkheden worden, ondanks een aantal mooie voorbeelden, weinig tot niet
worden benut waardoor deze prikkel een heel geringe stimulans op leren heeft.

Visie op leren (bouwblok 2, prikkel 6):

De laatste prikkel gaat in op of de gemeenten een organisatievisie hebben waarin onder andere
leerdoelen staan en in hoeverre medewerkers hiervan op de hoogte zijn. Allereerst is gekeken of
gemeenten leerdoelen hebben voor teams en/of de organisatie. Dit leverde regelmatig verwarring
op bij zowel beleidsmedewerkers als managers: hebben we ze nou wel of niet, en als we ze dan
hebben, welke zijn dit dan? Alleen de beleidsmedewerker en manager van de gemeente Berkelland
waren het (onafhankelijk) met elkaar eens: ja, de gemeente Berkelland heeft ontwikkeldoelen voor
zowel de organisatie als de teams (VB; VMB). Deze doelen zijn dan ook uitgebreid vastgelegd in
documenten zoals Organiseren 3.0. De andere gemeenten bespreken in meer en mindere mate
over organisatie- en teamdoelen: de gemeente Doetinchem heeft aparte documentatie, maar bij

17VM; VW; VA; VO; VB; VBr; VMA; VMD; VMOLUJ; VMB; VMM; VMW; VMO; VMW
18 VB; VM; VMOLlJ; VMB; VB; VO; VMD

19 VW; VMO; VMA; VMB; VA; VMW

20 VD; VMM; VOU
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de meeste gemeenten wordt het thema aangehaald in de programmabegroting
(Programmabegroting W, Speerpuntennota O, Toekomstvisie 2020 O, Programmabegroting A;
Begroting D; Visie gD 2020 D; Programmabegroting Br; YouTube Br; Programmabegroting OlJ;
Teamposter OL)).

Vervolgens de invulling van de leerdoelen. De invulling van deze leer- of ontwikkeldoelen is
vaak hetzelfde. Thema’s zijn onder andere: focus op verbetering, meer innovatie, de ontwikkeling
van medewerkers en het werken aan een flexibelere organisatie (Programmabegroting W,
Speerpuntennota O, Toekomstvisie 2020 O, Programmabegroting A; Begroting D; Visie gD 2020 D;
Programmabegroting Br; YouTube Br; Programmabegroting OlJ). De enige gemeente die geen
documentatie heeft over organisatiedoelen is de gemeente Montferland (Programmabegroting M).
Hoewel het verschil in mate van focus op organisatie- en teamontwikkeling groot is, beseft elke
gemeente wel dat de transformatie van het sociaal domein nu daadwerkelijk moet gaan
plaatsvinden (MO; MB; BB; MD; MBr; MOLJ; TB). Zo zijn gemeenten als Bronckhorst en Qost Gelre
op dit moment bezig met het ontwikkelen van een nieuwe organisatievisie waarin leren en
transformeren een plek krijgen (MBr; MO). Maar het bespreken van leren in een
programmabegroting, betekent niet dat medewerkers hiervan op de hoogte zijn. Zo wisten
meerdere beleidsmedewerkers inhoudelijk niet te vertellen welke ontwikkelingen hun gemeente
de volgende jaren op de planning heeft staan (BD; BO; BBr; BW).

Bij deze prikkel is goed terug te zien, hoeveel verschil er zit tussen gemeenten als het gaat
om de documentatie rondom organisatie- en teamontwikkeling. Zo hebben de gemeente
Berkelland en de gemeente Doetinchem aparte documentatie over dit onderwerp. Maar de
gemeente Montferland benoemt het zelfs niet in hun programmabegroting. Het blijkt wel bij bijna
alle gemeenten op de agenda te staan. Vaak zijn medewerkers wel slecht op de hoogte welke
punten op de agenda staan. Als het dus gaat over het nadenken, het opschrijven en integreren van
een visie op leren, zijn er nog heel wat slagen te maken waardoor deze prikkel nog geen
stimulerende invloed op leren heeft.

5.2 Van voldoende tot onvoldoende stimulans

Deelvraag 2 was: hoe stimuleren Achterhoekse gemeenten door middel van prikkels leren binnen
het sociaal domein? De Achterhoekse gemeenten stimuleren leren door middel van de prikkels
psychologische veiligheid (bouwblok 1), waardering voor verschillen (bouwblok 1), openheid voor
nieuwe ideeén (bouwblok 1), actief bevragen en luisteren (bouwblok 3), ondersteunen van
verschillende perspectieven (bouwblok 3). De prikkels informatieoverdracht (bouwblok 2),
experimenten (bouwblok 2), verzamelen van informatie (bouwblok 2), belang van leren (bouwblok
3) zorgen voor een matige stimulans voor leren. De prikkels die geen tot weinig stimulans geven
aan leren, zijn: tijd (voor reflectie) (bouwblok 1), analyse (bouwblok 2), onderwijs en training
(bouwblok 2), visie op leren (bouwblok 2). Met name de factor tijd (voor reflectie) speelt een grote
rol op het mogelijk maken van leren door de Achterhoekse gemeenten. Het tekort aan tijd
beinvloedt andere prikkels zoals het verzamelen van informatie en, onderwijs en training.

5.3 Leren van verschillen tussen Achterhoekse gemeenten

In deze paragraaf wordt de derde deelvraag beantwoord. Deze deelvraag luidt: welke verschillen
met betrekking tot leren en het stimuleren van leren binnen het sociaal domein zijn te
onderscheiden tussen de Achterhoekse gemeenten? Om deze vraag te beantwoorden, worden
eerst de verschillen die door de beleidsmedewerkers en managers genoemd zijn, behandeld.
Vervolgens worden verschillen benoemd die door de data-analyse zijn ontdekt. Door deze
verschillen te (h)erkennen, kan leren binnen het sociaal domein door de Achterhoekse gemeenten
worden gestimuleerd.

5.3.1 Verschillen benoemd door de beleidsmedewerkers en managers

Zodra gevraagd werd naar mogelijk verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten, werden
voornamelijk inhoudelijke verschillen genoemd. Hierbij werd met name gerefereerd aan het
verschil in uitvoering (MM; TB; BO; BOLJ; BBr): “(...) in de uitvoering, is het wel anders zeg maar. Hoe
je bijvoorbeeld je sociale teams hebt ingericht. Wij hebben een sociaal team van O tot 100, maar
daar zit ook nog wel verschil in dat sommige Jeugd en Wmo apart hebben. Daar zit nog wel verschil
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in,” aldus de beleidsmedewerker van Oost Gelre. Hoewel de beleidsmedewerker van de gemeente
Winterswijk deze verschillen ook ziet, zegt ze dat de hooflijnen rondom de uitvoering vaak
overeenkomen.

Aangezien deze inhoudelijke verschillen tussen Achterhoekse gemeenten op het gebied
van het sociaal domein niet zoveel zeggen over de mate waarin leren wordt gestimuleerd, is ook
de vraag gesteld of ze verschillen zien in hoe de gemeenten organisatorisch van elkaar verschillen
op het gebied van onder andere kennisdeling. Op deze vraag is meerdere keren het antwoord dat
ze daar geen zicht op hebben (BO; BW; BM; MBr). Dit wordt bijvoorbeeld niet besproken tijdens de
regionale overleggen (BM). Ook de manager van gemeente Winterswijk zegt dat ze weinig zicht
heeft op de organisatorische verschillen maar geeft aan dat ze wel degelijk denkt dat er verschillen
zijn: “Ja, er zijn hartstikke veel verschillen alleen we hebben onvoldoende zicht op de verschillen
tussen elkaar. Maar je hebt verschillen op verschillend niveau. Dus verschillen van manier van
organiseren, zit er. Er zit verschil in kennis. Er zit verschil in inzet. Er zit verschil in ambitieniveau.”
Maar een aantal respondenten kunnen deze verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten
daadwerkelijk benoemen. Deze verschillen zijn samen te vatten in drie verschillen. Allereerst het
verschil in hiérarchie (BO; MB). Ten tweede verschil in samenwerking tussen Oost- en West-
Achterhoek (TB; BB; MO; BO; BOLJ). Als laatste het verschil in de mate waarin innovatie en pilots
plaatsvinden (MO; BA; BM; TB).

5.3.2 Verschillen ontdekt door onderzoeker
De beleidsmedewerkers en managers noemden dus drie concrete verschillen tussen Achterhoekse
gemeenten die betrekking hadden tot leren. Hieronder wordt eerst bij elk van deze verschillen
toegelicht of deze verschillen ook erkend worden naar aanleiding van de data-analyse. Vervolgens
worden een aantal verschillen behandeld die door middel van dit onderzoek zijn ontdekt.

Allereerst het verschil in hiérarchie binnen de gemeenten: dit verschil is inderdaad
aanwezig. Zo werkt alleen de gemeente Berkelland met zelforganiserende teams, waardoor het
aantal managementfuncties is teruggebracht naar 3 (MB). Dit is dan ook de gemeente met de
minste managers. De manager van de gemeente Berkelland ziet grote voordelen van deze enorme
afname aan managers zoals meer eigenaarschap en verantwoordelijkheden laag in de organisatie.
Andere gemeenten werken nog met twee of drie managementlagen. Er kunnen dus stappen
worden gemaakt in het terugbrengen van managers om op die manier de gemeenten platter te
laten worden om zo leren meer te stimuleren. Hierbij moet wel de kanttekening geplaatst worden
dat géén of weinig managers hebbe niet altijd alleen maar voordelen heeft. De medewerkers van
de gemeente Berkelland zijn sinds de kanteling naar zelforganiserende teams erg zoekend. Dit
wordt veroorzaakt doordat de teams nu zelf de taken van de manager moeten oppakken (YouTube
B). Het verschil in hiérarchie wordt nogmaals uitgebreid toegelicht in het onderdeel ‘structuur’ van
de institutionele context in paragaaf 5.5.1.

Ten tweede het verschil in samenwerking tussen Oost- en West-Achterhoekse gemeenten.
Het valt inderdaad op dat de Oost-Achterhoekse gemeenten meer thema’s gezamenlijk oppakken
zoals het delen van het Ondersteuningsteam die de eerstelijnsvragen oppakt (TB; BO; beleidsplan
Wmo W; beleidsplan Jeugd W; beleidsplan Wmo A; beleidsplan Jeugd A; speerpuntennota O). Dit is
een samenwerking tussen de gemeenten Aalten, Oost Gelre en Winterswijk (BO). Deze vormen van
samenwerking zijn minder vanzelfsprekend in West-Achterhoek. Volgens Tom Beskers, secretaris
van het regionaal Portefeuillehouders- en managementoverleg, heeft dit met name te maken met
de geografische ligging en omvang van de westelijke gemeenten. Zo ligt de gemeente Montferland
enerzijds in de regio Achterhoek, anderzijds in de regio Arnhem-Nijmegen waardoor de gemeente
Montferland een aantal jaar geleden besloot uit de samenwerking Regio Achterhoek te stappen.
Zo kunnen ze gemakkelijker per thema een gunstige samenwerkingspartner zoeken (TB). Verder is
de gemeente Doetinchem de zogenaamde centrumgemeente waardoor de gemeente door zijn
omvang vrij veel zaken zelfstandig kan organiseren (TB). De gemeente Oude lJsselstreek en de
gemeente Bronckhorst verliezen hierdoor al twee belangrijke partners en liggen vervolgens te ver
weg van elkaar om in elkaar een partner te vinden. Daarnaast werkt de gemeente Bronckhorst ook
regelmatig samen met een ander samenwerkingsverband: Zutphen/Lochem (TB). Tom Beskers
concludeert: “resume: Oost Achterhoek kent een veel logischer samenwerkingsverband dan West
Achterhoek.” Zoals al eerder besproken is de samenwerking tussen gemeenten een belangrijke
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kennisbron voor de beleidsmedewerkers. Meer samenwerking betekent dus meer uitwisseling van
kennis en informatie, wat een stimulans geeft aan leren. In dit opzicht heeft Oost-Achterhoek een
voordeel ten opzichte van West-Achterhoek.

Ten derde het verschil in mate van innovatie en opgezette pilots: ook dit verschil is
daadwerkelijk aanwezig. Een gemeente die uitspringt rondom experimenten, is de gemeente Oude
IJsselstreek. Ze hebben zo’'n 13 pilots lopen binnen het sociaal domein en hebben zelfs een
medewerker aangenomen om de innovatie op het sociaal domein te bevorderen en om de pilots in
goede banen te leiden (MOLJ; stand van zaken experimenten OlJ; beleidsplan sociaal domein OLJ).
Andere gemeenten experimenten ook maar in mindere mate: zo heeft de gemeente Oost Gelre een
pilot in Harreveld waarbij een lokale Wmo werkgroep is opgericht om burgers zoveel mogelijk te
laten participeren, heeft de gemeente Berkelland een experiment rondom Ondersteuning Thuis en
heeft de gemeente Winterswijk een experiment opgezet waarbij studenten worden ingezet voor
onder andere de persoonlijke verzorging (Speerpuntennota O; Evaluatie Pilot Ondersteuning Thuis;
MW). Gemeenten die wat minder actief zijn op dit punt zijn de gemeenten Aalten en Montferland.
De gemeente Aalten heeft het over geen enkele pilot of experiment in hun beleidsplannen
(Beleidsplan PW A; Beleidsplan Wmo A; Beleidsplan Jeugd A). De gemeente Montferland vermeldt
ook geen pilots of experimenten in hun beleidsplannen, wel is sprake van een innovatiebudget
(Beleidsplan Jeugd M; Beleidsplan PW M; Beleidsplan Wmo M). De activiteiten die opgezet zijn
vanuit dit innovatiebudget worden echter niet benoemd (Beleidsplan Wmo M). Een reden waarom
een gemeente wel of niet innoverend is op een bepaald onderwerp zoals de Wmo, ligt onder andere
aan de medewerker die dit onderwerp in zijn takenpakket heeft, aldus Tom Beskers. Zo heeft de
gemeente Oude lJsselstreek een beleidsmedewerker op het Wmo die altijd op zoek is naar
verbetering en innovatie, terwijl bijvoorbeeld de manager van de gemeente Doetinchem zichzelf
totaal niet innoverend vindt. Een andere reden waarom er weinig innovatie plaatsvindt, is het
bestuurlijk klimaat van een gemeente. Zo omschrijft de beleidsmedewerker van de gemeente
Aalten zijn organisatie als conservatief. Het mag van hem wel wat avontuurlijker, maar volgens hem
ligt dit niet in de lijn met het conservatieve karakter van de gemeente (BA). De mate aan innovatie
en ruimte om te experimenteren verschilt en dus ook de mate waarin leren wordt gestimuleerd
door deze activiteiten. Een gemeente als Aalten kan leren bijvoorbeeld de gemeente Oude
IJsselstreek door te zien dat pilots niet altijd groot of intensief hoeven te zijn. Vaak zit het in kleine
aanpassingen waardoor de dienstverlening in stappen kan worden verbeterd. Daarnaast zou het
waardevol zijn als alle Achterhoekse gemeenten pilots opzetten en dit afstemmen met elkaar. Zo
kan elke gemeente een deel binnen het sociaal domein oppakken waardoor de regio gezamenlijk
verder komt, aldus de beleidsmedewerker van de gemeente Oude lJsselstreek.

Naast deze drie verschillen, zijn er nog een aantal verschillen aanwezig. Allereerst het verschil in
focus op (interne) (kennis)ontwikkeling. Elke gemeenten ziet in dat kennisontwikkeling, -
uitwisseling en -behoud van groot belang zijn, met name na de decentralisaties (Beleidsplan Jeugd
M; Programmabegroting A; YouTube B; Beleidsplan sociaal domein OlJ; Programmabegroting Br;
Speerpuntennota O; Programmabegroting W; Beleidsplan sociaal domein D). De daadwerkelijke
uitvoeringspraktijk is echter verschillend. Zo is te zien dat gemeenten zoals Doetinchem en
Berkelland een groot organisatieontwikkelingsproces in gang hebben gezet rondom de
(kennis)ontwikkeling (MB; BB: MD; Organiseren 3.0 B; Visie gD 2020 D). Gemeenten zoals
Bronckhorst en QOost Gelre zijn op dit moment bezig met nieuwe visies op de
organisatieontwikkeling die dit jaar tot stand moet komen (MO; MBr). De gemeenten Oude
IJsselstreek en Winterswijk hebben niet zozeer een organisatievisie die ze nastreven maar ze zetten
wel verschillende (creatieve) middelen in om de (kennis)ontwikkeling te bevorderen
(Programmabegroting OlJ; Programmabegroting W; MOLlJ; MW). Zo hebben ze gezamenlijk een
opleidingsprogramma rondom LEAN-management, organiseert de manager van Winterswijk
zogenaamde lunchbijeenkomsten waarvoor sprekers worden uitgenodigd om te praten over
thema’s binnen het sociaal domein, en houdt de gemeente OQude IJsselstreek
brandweerkazernesessies en conferenties voor medewerkers om de verbinding te leggen tussen
verschillende afdelingen rondom één thema binnen het sociaal domein (VMOIJ; MOlJ; MW;
Programmabegroting OlJ; Teamposter OlJ; Coalitieprogramma W; Programmabegroting W). Deze
voorbeelden missen bij de gemeente Aalten al bespreekt de gemeenten de interne
(kennis)ontwikkeling wel hun programmabegroting (Programmabegroting A). De gemeente

40
Marjolijn Gerritsen, 3923088



Montferland blijkt op dit onderdeel het meest achter te blijven. Ze hebben geen voorbeelden en
documentatie rondom dit thema (Programmabegroting M). Verder zijn alleen de gemeente
Berkelland en de gemeente Oude IJsselstreek actief bezig met het opstellen van
teamdoelstellingen met behulp van zogenaamde teamposters (Teamposter OlJ; Teamposter B).

Al met al is een groot verschil te zien in focus op leren. Wel overeenkomstig zijn de thema’s
die besproken worden als het om leren gaat. Deze thema’s liggen allemaal in het verlengde van de
transformatie. Voorbeelden van deze thema'’s zijn: meer samenwerking met de samenleving, meer
werken met een integrale aanpak en meer innovatie (Programmabegroting W, Speerpuntennota O,
Toekomstvisie 2020 O, Programmabegroting A; Begroting D; Visie gD 2020 D; Programmabegroting
Br; YouTube Br; Programmabegroting OlJ; Organiseren 3.0 B). Hoewel gemeenten, volgens de
beleidsmedewerkers en managers, onderling weinig zicht hebben op elkaars werkwijzen, is het
waardevol om hier mee over uit te wisselen. De gemeente Doetinchem en Berkelland hebben
ervaring met het opzetten van een nieuwe organisatievisie. Hoe mooi zou het zijn als deze
gemeenten samen met gemeenten zoals Oost Gelre en Bronckhorst in gesprek gaan. Waar zijn zij
tegen aan gelopen en wat kunnen de gemeenten Bronckhorst en de gemeente Oost Gelre hiervan
leren.

Ten tweede het verschil in betrokkenheid van het college van B&W. Hierin blijkt duidelijk
verschil te zitten. Zo bemoeit het ene college zich op dagelijkse basis zich met de organisatie, zoals
inde gemeente Doetinchem, zo wordt in andere gemeenten zoals Oost Gelre het college op de
hoogte gesteld van organisatiewijzigingen maar heeft het weinig invloed op wat deze wijzigingen
inhouden (MO; MD). Deze betrokkenheid maakt daadwerkelijk verschil, want in de twee
gemeenten, Berkelland en Doetinchem, waarbij de wethouders actief betrokken zijn met
organisatievernieuwing, staan ook de meeste veranderingen op de agenda of zijn ze zelfs al
doorgevoerd (Plan van Aanpak VSVB B; Visie gD 2020 D; Plan van Aanpak Visie gD D; MB; BB; MD).
Dit geeft aan dat het college van grote invloed is op het mogelijk maken van leren. Dit onderwerp
wordt nog uitgebreider behandeld tijdens het onderdeel ‘omgeving’ van de institutionele context in
paragraaf 5.5.4.

5.4 De ontdekking van vijf verschillen

Deelvraag 3 klonk als volgt: welke verschillen met betrekking tot leren en het stimuleren van leren
binnen het sociaal domein zijn te onderscheiden tussen de Achterhoekse gemeenten? Zoals
hierboven besproken zijn er meerdere verschillen te onderscheiden, namelijk verschillen in
hiérarchie, samenwerking tussen Oost- en West-Achterhoek, mate van innovatie, focus op (interne)
(kennis)ontwikkeling en betrokkenheid van het college. De Achterhoekse gemeenten hebben
weinig zicht op deze verschillen en de effecten ervan. Het (h)erkennen van deze verschillen vormen
grote mogelijkheden om leren te stimuleren maar deze mogelijkheden blijven op dit moment nog
vaak onbenut.

5.5 De invloed van de institutionele context

In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de laatste deelvraag. Deelvraag 4 luidt: hoe kan
de invloed van de institutionele context op het stimuleren van leren binnen het sociaal domein door
Achterhoekse gemeenten worden omschreven? Hieronder worden de vier onderdelen van de
institutionele context in de volgende volgorde besproken: structuur, strategie, cultuur en omgeving.
Bij elk onderdeel wordt beschreven of het onderdeel een belemmerende en/of bevorderende
invioed op het stimuleren van leren heeft.

5.5.1 De structuur

De structuur van een organisatie bestaat enerzijds uit de mate van hiérarchie en anderzijds uit de
samenstelling van de teams. Kijkend naar de mate van hiérarchie dan noemen de gemeenten zich
over het algemeen plat. Met andere woorden: er is weinig hiérarchie (MD; MO; MB; BB; BBr; MW;
BO; MA). Echter, als vergeleken wordt tussen de gemeenten, zijn er wel degelijk verschillen, zoals
al eerder behandeld, over de mate van hiérarchie en wat hierbij beschouwd wordt als een platte
organisatie. Zo werken de gemeente Montferland en de gemeente Oude lJsselstreek met twee
managementlagen (teamleiders en (programma)managers) (BM; BOLJ). De gemeente Berkelland
werkt met zelforganiserende teams waardoor ze geen teamleiders kennen en nog maar drie
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medewerkers hebben met managementfuncties: de gemeentesecretaris en twee
concernopdrachtgevers (BM; BB; Organiseren 3.0). De beleidsmedewerker van Berkelland spreekt
dan ook over van het bestaan van helemaal “geen hiérarchie” (BB). Daarnaast maken de
gemeenten Aalten en Winterswijk gebruik van zogenaamde teamcodrdinatoren. Zij houden het
overzicht en leggen verbindingen tussen verschillende beleidsvelden (BW; BA; MA; MW). Verder
heeft elke gemeente te maken met het politieke speelveld wat zorgt voor enige vorm van hiérarchie
binnen elke gemeente (BA; BM; BO; BBr; MOIJ; BB). Hoewel er dus een verschil bestaat in het aantal
managementlagen, hebben de beleidsmedewerkers en managers gemiddeld genomen het gevoel
dat er weinig hiérarchie is, wat een bevorderende invioed heeft op de prikkels heeft en ten goede
komt aan de mogelijkheden tot leren.

Als het gaat om het tweede onderdeel, de samenstelling van de teams, komen de
gemeenten sterk overeen. De teams werken vaak onder de noemers van “Welzijn en Onderwijs”,
cluster “Zorg en Leren” en soortgelijke titels. Dit houdt in dat het sociaal domein en onderwijs vaak
in één team zitten. In sommige gevallen is ook cultuur een onderdeel en in het uitzonderlijke geval
van de gemeente Winterswijk zitten alle beleidsmedewerkers in één team: van sociaal domein tot
economie tot sport (BBr, MOIJ; BOLJ; BA; MA; BW; MM; BM; BD). De teams zijn dus voornamelijk
ingericht op functie (beleid) en op overlappende beleidsvelden zoals jeugd (sociaal domein) en
onderwijs. Deze samenstelling van de teams heeft wederom een bevorderende invloed en schept
op die manier mogelijkheden tot leren.

Aandachtspunt bij de teams is wel dat na de decentralisaties veel van deze teams zijn
uitgebreid. Met name de teams in de uitvoering van het sociaal domein groeiden enorm: bij onder
andere de gemeente Winterswijk en de gemeente Doetinchem was sprake van een verdubbeling
(MW; MD). Ook het team van de gemeente Oost Gelre, waar een mix is van uitvoering en beleid,
groeide van 20 personen naar 42 personen (MO). Over het algemeen heeft elke gemeente rond de
decentralisatie extra versterking moeten aannemen: in eigen dienst of tijdelijke inhuur (BOlJ; MD;
MW; BM; MBr; BA). Alleen de gemeente Berkelland besloot ten tijde van de decentralisatie te
starten met een organisatieverandering waar een personeelsvermindering van 30 fte. onderdeel
van was (BB; MB). De gemeente Doetinchem en de gemeente Winterswijk hadden de afgelopen
jaren te maken met een vacaturestop. Hierdoor kon extra versterking maar mondjesmaat worden
ingezet (BW; MD). Hierdoor heeft bijvoorbeeld de gemeente Doetinchem voornamelijk moeten
werken met ingehuurde krachten. De beleidsmedewerker van Doetinchem gaf als grootste nadeel
aan dat personeel dat ingehuurd wordt ook de kennis weer mee neemt zodra ze vertrekken naar
een andere klus. Op die manier blijft de kennis niet behouden voor de gemeente zelf (BD). Deze
verschillen tussen de gemeenten in het aannemen, inhuren of verminderen in personeelskracht
maakt dat er een verschil kan ontstaan in de kennisontwikkeling. Dit kan in sommige gevallen
bevorderend werken, maar ook belemmerend.

5.5.2 De strategie

De doelen en de variéteit aan doelen, bepalen de strategie van een gemeente. Allereerst is gekeken
welke doelen de Achterhoekse gemeenten nastreven. Daarna is bekeken in hoeverre
beleidsmedewerkers en managers op de hoogte zijn van deze doelen.

Allereerst de doelen die worden nagestreefd. Hierbij is onderscheid gemaakt tussen twee
soort doelen: regionale en lokale leerdoelen. Ten eerste de regionale doelen, die worden
omschreven in het visiedocument van de gehele regio. Elke Achterhoekse gemeente heeft namelijk
meegewerkt aan “D’ran in Transitie” en vele gemeenten laten dit document met uitgangspunten
binnen het sociaal domein terugkomen in hun eigen beleidsplannen (Beleidskader 3D’s B;
Beleidsplan Wmo W; Beleidsplan Jeugdhulp O; Beleidsnota Wmo A; Beleidsplan D; Beleidsplan
Wmo M). Uitgangspunten in dit gemeenschappelijk kader zijn: ‘de burger in zijn omgeving als
vertrekpunt’, ‘het nieuwe systeem van het maatschappelijk domein wordt gebouwd voor 90% van
de gevallen’, en ‘de belangen van de mensen prevaleren boven die van systeemwerelden’ (D’'ran
in Transitie). Verder zijn verschillen te zien in hoe gemeenten hun beleidsplan insteken en hoe ze
hun sociaal teams inrichten, maar uiteindelijk zijn de grote lijnen hetzelfde. Hoewel alle gemeenten
“D’ran in Transitie” hebben onderschreven, zijn er verschillen te zien in interpretatie van de doelen.
Het interpretatieverschil wordt omschreven als: altijd lokaal en regionaal wanneer het beter is of
altijd regionaal en lokaal wanneer het beter is. Het verschilt per gemeente maar ook per
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medewerker hoe de lokaal-regionaal verdeling wordt ingevuld (TB). Het is hierdoor voor
beleidsmedewerkers in regionale ambtelijke overleggen niet altijd helder wat elke gemeente
verwacht van de regionale overleggen (BO; MA). Dit lijkt een aanwijzing voor verschillende
doelstellingen als het gaat om regionale samenwerking. Volgens Tom Beskers, secretaris van het
regionaal portefeuillehouders- en managementoverleg zijn de verschillen echter helemaal niet zo
groot als ze soms lijken: “Regionaal samenwerken rondom beleid, daar is iedereen (alle
wethouders, red.) wel voor. Toegang tot zorg lokaal organiseren, daar is iedereen (alle wethouders,
red.) ook voor. Het zit veel meer in interpretatie over woorden dan dat we nou daadwerkelijk echt
een verschil hebben tussen wat mensen vinden.” Hij zegt dan ook dat dit voornamelijk een
communicatiekwestie is: beleidsmedewerkers worden niet altijd goed ingelicht waardoor
onduidelijkheid ontstaat in regionale ambtelijke overleggen. Met andere woorden: alle gemeenten
hebben samenwerking en ontwikkeling in de regio als doel, wat een bevorderende invlioed heeft op
het stimuleren van leren. Aandachtspunt hierbij is wel dat er beter over kan worden
gecommuniceerd richting eigen medewerkers en andere gemeenten.

Nu de regionale doelstelling behandeld zijn, komen de lokale doelstellingen aanbod. Er is
hierbij een groot verschil te zien in de doelstellingen die gemeenten hebben en hoe goed de
medewerkers hiervan op de hoogte zijn. Zo streeft de gemeente Montferland niet duidelijk een
strategie na (Programmabegroting M), terwijl de gemeente Berkelland en de gemeente Doetinchem
veel verschillende documenten hebben waarin de organisatiestructuur en -strategie uitgebreid
staan omschreven. Hierbij ligt voornamelijk de focus op de veranderende functie van de gemeente:
meer in gezamenlijkheid met de samenleving en minder zelf bepalen en uitvoeren (Visie gD2020;
Plan van Aanpak Visie gD 2020; Zelf organiseren B; Organiseren 3.0 B; YouTube B). Ook de
gemeente Oost Gelre heeft meerdere strategieén zoals SLIM (Strategie, Lean, Informatisering &
Automatisering; en Mensen) en de inzet van het Vlinder-logo. De vleugels van deze vlinder zijn
opgebouwd uit de onderdelen waar de gemeente zich voor inzet (Programmabegroting O;
Bestuursscan O; Toekomstvisie 2020 0O). De andere gemeenten omschrijven hun strategie
voornamelijk in de bedrijfsvoering-paragraaf van hun programmabegroting en daardoor krijgt de
strategie minder aandacht dan in bijvoorbeeld de gemeente Berkelland. Wel omvatten deze
strategie wel vaak dezelfde thema’s als bij de gemeente Doetinchem, Berkelland en Oost Gelre.
Denk hierbij aan: flexibiliteit, personeelsontwikkeling en (integraal) samenwerken
(Programmabegroting A; Beleidsplan sociaal domein Br; Beleidsplan Wmo M; Beleidsplan sociaal
domein OlJ; Plan van Aanpak VSVB; Speerpuntennota O; Beleidsplan Jeugdhulp/Wmo/PW W;
Beleidsplan sociaal domein D). De doelstellingen die gericht zijn op organisatie- en
personeelsontwikkeling zijn bij vele gemeenten aanwezig en dragen bij aan het stimuleren van
leren. Het ontbreken van deze doelstellingen, in het geval van de gemeente Montferland, heeft een
belemmerende invloed op het ontstaan van de mogelijkheden tot leren.

Hoewel zeven van de acht gemeenten vormen van organisatiedoelstellingen kennen, is er
een groot verschil in kennis en nadruk op deze organisatiedoelstellingen, het tweede aspect van
dit onderdeel. De beleidsmedewerker én manager van de gemeente Berkelland kunnen de
strategie van hun organisatie goed verwoorden. De manager van de gemeente Doetinchem kan dit
ook als het gaat om de organisatiedoelstellingen van Doetinchem, maar de beleidsmedewerker
van deze gemeente kan dit niet. Dit blijkt geen uitzondering: ook de manager en de
beleidsmedewerker van Oost Gelre geven toe dat de visie niet echt bekend is onder de
medewerkers en dat het waarschijnlijk “ergens onder in de la” ligt. Ook de beleidsmedewerker van
de gemeente Winterswijk is amper op de hoogte van de organisatiedoelstellingen. Deze
beleidsmedewerker geeft toe dat de gemeente Winterswijk wel werkt vanuit bepaalde speerpunten
maar dat deze nauwelijks bekend zijn onder de medewerkers zelf (BW). Ondanks het verschil in
documentatie en bekendheid van de visie, is bijna elke gemeente bezig met het (anders)
vormgeven van haar functie binnen het sociaal domein maar ook daarbuiten. Door het verschil in
focus is geen eenzijdig beeld te geven van de invloed van dit onderdeel op het stimuleren van leren:
dit kan in sommige gevallen, zoals bij de gemeente Berkelland, bevorderend en in sommige
gevallen, zoals bij de gemeente Winterswijk, belemmerend werken. Voor een aantal gemeenten is
dit een verbeterpunt: de organisatiestrategie kan beter gedeeld en ingebed worden in de
gemeentelijke organisatie.
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5.5.3 De cultuur

De cultuur is zichtbaar door de gedragspatronen van en de heersende ideologieén bij werknemers.
Om deze gedragspatronen en heersende ideologieén in kaart te brengen, is allereerst gekeken
naar de beelden die beleidsmedewerkers en managers hebben geschetst rondom de prikkel
ondersteunende leeromgeving. De beleidsmedewerkers en managers gaven aan dat de teams
geméleerd, tevreden, betrokken en hard werkend zijn. Verder staan de teams open voor nieuwe
ideeén maar staan tevens onder hoge werkdruk. De ondersteunende leeromgeving zegt echter niet
alles over de cultuur van gemeenten en het ondersteunen van leren binnen deze cultuur. De
ondersteunende leeromgeving biedt namelijk weinig ruimte voor een belangrijk aspect van de
afgelopen jaren binnen het sociaal domein: de transformatie (TB, MOLJ, MA, MW; BOlJ; MO; BBr;
BD).

Om de cultuur verder in beeld te brengen, is dan ook gekeken naar de transformatie die
vooral te maken heeft met de heersende ideologieén binnen een gemeente. De transformatie
bestaat namelijk uit een andere manier van werken: meer in samenspraak met andere
beleidsvelden, uitvoering, burgers en andere organisaties, en een meer flexibele, wendbare en
innovatieve opstelling (Beleidsplan D; Visie gD 2020; Beleidsnota Jeugd A; Programmabegroting O;
Beleidsplan Jeugd M; Organiseren 3.0 B; Beleidsplan OlJ; YouTube Br; MOlJ; MO; BOLJ; MB; BB; MD;
MW). Maar nog geen enkele gemeenten heeft deze transformatie al volledig doorgevoerd (TB, MOLJ,
MA, MW; BOLJ; MO; BBr; BD). Tom Beskers geeft aan dat een transitie en transformatie op hetzelfde
moment niet haalbaar was: “2015, 2016 was gewoon vreselijk hectisch.” In die jaren moesten
allerlei organisatorische zaken geregeld worden zoals nieuwe software systemen en herindicaties
(TB). “Dat heeft dan wel prioriteit, dan is het niet aan de orde om daarnaast nog allerlei spannende
dingen te gaan doen rondom kennisoverdracht, ontwikkeling en transformeren, enzovoort. De
intentie is wel om daar nu beter mee aan de slag te gaan en dat in de toekomst beter gaan doen.
Ik denk dat dat nu ook wat meer zou kunnen, juist omdat de transitie inmiddels redelijk geland is,”
aldus Tom Beskers. Ook de gemeenten bevestigen dit. Het sociaal domein is in rustiger vaarwater
gekomen als het gaat om de transitie, waardoor langzaam begonnen kan worden aan de
transformatie. Zelfs de gemeente Berkelland, die sinds 2015 actief vorm probeert te geven aan de
transformatie, heeft de cultuuromslag nog niet (volledig) gemaakt (BB; MB; Plan van Aanpak VSVB
B). Al met al kan gesproken worden van een prettige, gemoedelijke cultuur binnen alle gemeenten
wat een bevorderende invloed heeft op het ontstaan van mogelijkheden tot leren. Echter, de veel
besproken en gewenste transformatie en de daar bijhorende andere denk- en werkwijzen, is nog
verre van gerealiseerd. Dit maakt dat nog veel volgens oude patronen wordt gehandeld wat een
belemmerende invloed heeft op het stimuleren van leren.

5.5.4 De omgeving

De omgeving van de gemeenten bestaat uit in- en externe krachten waardoor gemeenten
mechanismen ontwikkelen om de omgeving te versimpelen. Als het gaat om de omgeving van
gemeenten binnen het sociaal domein, dan is deze te verdelen in drie onderdelen: de
decentralisaties, de colleges en de regjo.

Allereerst de decentralisaties. De drie decentralisaties binnen het sociaal domein hebben
hun stempel de afgelopen jaren achtergelaten en drukken hun stempel nog steeds op de dagelijkse
realiteit. Het feit dat in 2015 drie nieuwe wetten met bijbehorende geldstromen naar de gemeenten
zijn overgeheveld, hebben gezorgd voor grote hectiek, hoge werkdruk, uitbreiding van teams,
nieuwe (regionale) samenwerkingsvormen, bezuinigingsopdrachten maar hebben bovenal gezorgd
voor een grote verantwoordelijkheid voor een omvangrijke, vaak kwetsbare, groep burgers (MM;
MW; TB; BOlJ; MA; MB; MD; BBr; MBr; BM; MOLJ; BW; MO; BO; BB). Met name de Jeugdwet bracht
veel onzekerheid met zich mee: het was de wet waar gemeenten het minst van wisten maar
meteen ook een zware thematiek vormt (BW; BBr; MM; MD; BO). Zo geeft de manager van
Montferland aan dat “bijvoorbeeld rond kindermishandeling, als je (er) een prutzooi van maakt,
dan kan dat dus echt hele vreselijke gevolgen hebben.” De manager van Doetinchem bevestigt dit
door aan te geven dat dat één van zijn grootste angsten is: een fout maken rondom jeugdhulp. De
veranderingen, onzekerheid en werkdruk die de decentralisaties meebrachten, hebben ervoor
gezorgd dat organisatie- en personeelsontwikkeling de afgelopen jaren lager op het
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prioriteitenlijstje heeft gestaan (BBr; MW). Hierdoor hebben de decentralisaties een belemmerende
invioed gehad op het stimuleren van leren.

Naast deze decentralisaties, hebben ook de colleges invioed op hoe de gemeenten hun
organisatie inrichten en hoe ze leren stimuleren. Hun invioed op het sociaal domein is logisch: dit
is hun verantwoordelijkheid. Echter, hun invloed en rol op de inrichting en ontwikkeling van de
organisatie blijkt een onderwerp te zijn waar de meningen over verschillen. Het valt op dat als een
college een actieve rol speelt in de organisatieontwikkeling, de beleidsmedewerkers en managers
deze rol sneller als gepast en ondersteunend zien (MB; BB; MOIJ; MD). Zo heeft de gemeente
Doetinchem een wethouder die onder andere Personeel & Organisatie in haar portefeuille heeft.
Op haar lijstje staan: organisatievernieuwing, innovatie, alternatieve organisatievormen en de
veranderende rol van ontwikkel- naar beheergemeente (Coalitieakkoord D, MD). Maar ook het
college van de gemeente Berkelland denkt actief mee met de ambtelijke organisatie wat vorm
gegeven werd in het coalitieakkoord met de titel ‘Veranderde Samenleving, Vernieuwend Bestuur’
(BB; MB; Plan van Aanpak VSVB). Bij andere gemeenten gaat de invloed niet zo ver als bij
Doetinchem en Berkelland, maar het aanhaken van het college bij organisatieveranderingen wordt
wel steeds belangrijk geacht. De manager van Oost Gelre geeft hierover aan: “op zich bemoeien ze
(wethouders) zich daar (organisatieontwikkeling, red.) niet zo mee want het is wel echt
bedrijfsvoering wat we samen met de algemeen directeur doen.” Maar ze geeft vervolgens wel aan
dat ze indien bepaalde veranderingen plaatsvinden, het college wel op de hoogte wordt gebracht:
“het raakt hen ook”. Daarnaast geeft de manager van Winterswijk aan dat het ontzettend belangrijk
is dat het college aangehaakt is en achter een manier van werken staat: “Dat is ontzettend
belangrijk, als zij geen ruimte geven dan, dan kan je (als manager, red.) het roepen, maar dan
ervaar je het niet zo als medewerker.” Al met al kunnen colleges een bevorderende invloed hebben
op het stimuleren van leren, maar is dit bij veel gemeenten nog niet het geval.

Het laatste onderdeel van de omgeving is de regjo. De regionale samenwerking werd al kort
besproken maar deze regionale samenwerking heeft zich de laatste jaren flink ontwikkeld. De
regionale samenwerking begon in 2007 met een wethoudersoverleg dat in 2013 pas echt een
grote rol ging spelen. Ondertussen is deze regionale samenwerking uitgebreid met een
managementoverleg sociaal domein en meerdere beleids- en projectoverleggen (TB; MA; MO; MB;
MOIJ; BOlJ; BBr; MW; MBr; BM; BO; BA). Deze regionale samenwerking blijft in constante
ontwikkeling en brengt veel mogelijkheden met zich mee om zaken gezamenlijk te regelen.
Voorbeelden van deze mogelijkheden zijn het gezamenlijk oppakken van contractmanagement, het
maken van afspraken met gecertificeerde jeugdinstellingen en het opstellen van een gezamenlijke
visie (TB). Daarnaast zien veel beleidsmedewerkers het regionaal overleg als hun belangrijkste
kennisbron waar ze vragen kunnen neerleggen, ervaringen kunnen uitwisselen en samen
(beleids)plannen kunnen voorbereiden (BO; BA; BB; BM; BOIJ; BW). Deze regionale samenwerking
heeft op dit moment al een rol in het stimuleren van leren door gemeenten. Deze rol kan nog verder
worden benut zodra het regionale overleg ook meer focus legt op onderdelen als innovatie en pilots.
Deze zaken blijven volgens Tom Beskers op dit moment nog onderbelicht waardoor dit een
belemmerende invioed heeft op het stimuleren van leren.

5.6 De stimulerende en belemmerende invioed van de institutionele context

Deelvraag 4 klonk: hoe kan de invloed van de institutionele context op het stimuleren van leren
binnen het sociaal domein door Achterhoekse gemeenten worden omschreven? Hierbij is gekeken
naar de vier verschillende onderdelen van de institutionele context. Allereerst de structuur van de
Achterhoekse gemeenten. De structuur heeft een bevorderende invioed doordat er weinig
hiérarchie is en de teams bestaan uit overlappende beleidsvelden. Ook de strategie heeft
grotendeels een bevorderende invioed, doordat de focus bij bijna alle gemeente ligt op het opnieuw
vormgeven van hun rol binnen het sociaal domein. Op dit onderdeel zijn echter nog wel een aantal
verbeterpunten te onderscheiden zoals het beter bekendmaken van de doelstellingen onder de
medewerkers. Ook bij de cultuur kan nog een slag gemaakt worden. Hoewel er sprake is van een
prettige, ondersteunende cultuur bij alle gemeenten, wat een stimulerende werking op leren heeft,
blijft de transformatie achter. Dit houdt in dat een verandering rondom de manier van werken in
sociaal domein achterwege blijft, waardoor leren belemmerd wordt. Het laatste onderdeel is de
omgeving die zowel stimulerend als belemmerd is. Zo heeft een betrokken college en de regionale
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samenwerking een stimulerende invloed op het stimuleren van leren. De belemmering komt voort
uit de decentralisaties die veel onzekerheid en een hoge werkdruk met zich meebrachten. Hierdoor
is de laatste jaren weinig prioriteit geweest op leren en het stimuleren van dit leren bij de
Achterhoekse gemeenten. Al met al is de invloed van de institutionele context op het stimuleren
van leren groot: enerzijds bevorderend, anderzijds belemmerend.

5.7 De behoefte naar het stimuleren van leren

Na het behandelen van de deelvragen, wordt hieronder kort ingegaan op de mate waarin
Achterhoekse gemeenten op dit moment kunnen inspelen op veranderingen en de vraag haar het
stimuleren van leren. Hierdoor kan worden vastgesteld of de concepten prikkels, het leren van
verschillen en de institutionele context, een passende wijze waren om in beeld te brengen in welke
de mate de Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein stimuleren.

5.7.1 Inspelen op veranderingen

Zoals eerder is besproken in dit hoofdstuk, kunnen de Achterhoekse gemeenten op bepaalde
punten verbetering aanbrengen als het gaat om het stimuleren van leren. Toch geven de alle
gemeenten aan dat ze op dit moment in staat zijn om, om te gaan met veranderingen binnen het
sociaal domein (BB; BW; BA; MOlJ; MD; MA; MW; BOLJ; MO; MB; BO; BBr; MBr; MM). Hierbij wordt
door respondenten de kanttekening gemaakt dat het wel afhangt van het thema, jeugd is
bijvoorbeeld ingewikkelder dan de Participatiewet. Ook hangt het af van de vorm van de
wetswijziging, zo is een budgettaire wijziging makkelijker op te pakken dan een stelselmatige (MM,;
MW; BO). Met andere woorden: de gemeenten geven zelf aan dat op de manier waarop ze nu
werken, voldoende is om veranderingen binnen het sociaal domein op de juiste te manier op te
pakken. Dit zou betekenen dat het afgeven van alle prikkels en het (h)erkennen van verschillen
niet nodig is voor een gemeenten om goed te kunnen functioneren binnen het sociaal domein.

Voordat deze uitspraak bevestigd kan worden, zijn eerst twee aspecten bekeken. Allereerst
is gekeken naar welke veranderingen worden doorgevoerd bij gemeenten om deze vervolgens te
koppelen aan vormen van beleidsleren. De veranderingen die de laatste jaren zijn doorgevoerd
door gemeenten, focussen zich met name op budget: er wordt geschoven met budget maar de
onderliggende regelingen en assumpties blijven bestaan. Daarnaast worden veranderingen
doorgevoerd in beleidsinstrumenten. Deze worden in sommige gevallen eerst uitgetest door middel
van experimenten en pilots. (BO; MO; BA; BW; Programmabegroting A; Programmabegroting B;
Programmabegroting D; Programmabegroting OlJ; Programmabegroting Br; Programmabegroting
O; Programmabegroting W; Programmabegroting M). Concluderend is er met name sprake van first-
en second-order learning, ook wel single-loop learning genoemd. De achterliggende gedachte en
lijn blijft bij gemeenten hetzelfde: meer uitgaan van de eigen mogelijkheden van de burger in plaats
van alleen maar zorgen voor. Third-order learning gebeurt bij geen enkele gemeente, maar het dit
is zeker te verklaren. De achterliggende gedachte stamt pas uit 2015 en moet met name tot uiting
komen door middel van de transformatie. Deze transformatie komt op dit moment pas op gang
waardoor nog geen lering getrokken kan worden uit wat wel of niet werkt aan deze gedachtegang.
Daarom worden op dit moment nog geen aanpassingen gedaan aan de achterliggende assumpties
van de decentralisaties en de bijbehorende transformatie.

Ten tweede is gekeken naar de verbeterpunten die beleidsmedewerkers en managers
hebben benoemd voor hun eigen team of organisatie. Ondanks het feit dat ze vinden dat ze goed
kunnen inspelen op veranderingen. Het eerste verbeterpunt betreft de samenwerking en
ontwikkeling van teams. Zo wordt aangegeven door de beleidsmedewerker van de gemeente Aalten
dat hij graag meer zicht zou willen hebben op het werk van zijn directe collega’s en dat een intervisie
of uitgebreid werkoverleg daar een positieve bijdrage aan zou kunnen leveren (BA). Ook andere
beleidsmedewerkers en managers geven aan dat de teams nog slagen kunnen maken in hun
ontwikkeling omtrent kennis vergaren en houden, en feedback geven (BO; MBr; MW; MOLJ; MD).
De beleidsmedewerker van Oost Gelre geeft bijvoorbeeld aan dat er nog te weinig feedback
gegeven wordt op werk van collega’s. Een ander voorbeeld wordt gegeven door de
beleidsmedewerker van Doetinchem. Er wordt volgens haar te weinig gedaan aan kennis
uitwisseling tussen collega’s waardoor de organisatie kwetsbaar wordt: “(...) als er iemand omvalt,
dan weet je gewoon niet wat er is geregeld of gedaan en hoe dat dan wordt opgepakt” (BD). Een
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tweede verbeterpunt gaat over werkprocessen. De manager van Qost Gelre zou graag meer
structuur zien in deze werkprocessen omdat deze structuur op dit moment nog te weinig aanwezig
is (MO). Een ander beeld wordt geschetst door de beleidsmedewerker van de gemeente Berkelland.
Deze beleidsmedewerker zou graag willen dat de huidige werkprocessen nog meer worden
vrijgelaten (BB). Het derde verbeterpunt betreft de lange termijn visie. Zoals al eerder is
aangegeven, zijn er verschillen tussen de gemeenten als het gaat om de documentatie van een
lange termijn visie. Een gemeente die deze visie niet heeft, is Montferland. De beleidsmedewerker
van Montferland geeft dan ook aan dat een dergelijke visie een gemis is (BM). Dit gemis wordt
ondersteund door de beleidsmedewerker van Winterswijk, die ook geen zich heeft op de lange
termijn visie van de gemeente Winterswijk (BW). Naast het gemis van een lange termijn visie, wordt
ook genoemd dat de focus op deze lange termijn visie meer een constante factor mag en moet
worden binnen de teams en gemeente als gehele organisatie (MW; BBr; MBR; MB). Het laatste
verbeterpunt dat genoemd wordt betreft de werk- en denkwijzen van medewerkers binnen de
gemeenten. Op dit moment wordt nog te weinig samengewerkt tussen verschillende afdelingen
binnen de gemeenten, en met organisaties en burgers. Met andere woorden: er wordt nog te veel
bedacht op het gemeentehuis, in plaats van in gezamenlijkheid met de betrokken organisaties en
burgers. Verschillende beleidsmedewerkers en managers vinden dat met name op dit onderdeel
veel stappen gemaakt moeten worden om op die manier integraal en in samenspraak tot passende
oplossingen en betere dienstverlening te komen (BB; MOLJ; BA; MA; MW; MB; BOLJ; BBr). De meest
opvallende uitspraak rondom dit onderwerp kwam van de manager van de gemeente Montferland.
Hij gaf aan dat hij geen enkel verbeterpunt had voor zijn team of organisatie. Dit kan een goed
teken zijn: de gemeente Montferland heeft alles in orde. Maar dit kan ook een slecht zijn: het kan
een teken zijn van gebrek aan reflectie en evaluatie op de eigen werkwijzen.

Al met al is op dit moment nog geen sprake van third-order learning, maar dit is, gezien de
situatie, geen zorgelijke situatie en sluit daardoor niet uit dat gemeenten, ondanks het stimuleren
van leren via bepaalde prikkels, voldoende instaat zijn om in te spelen op veranderingen. Echter,
de vier overkoepelende verbeterpunten die genoemd zijn door de beleidsmedewerkers en
managers geven aan dat de gemeenten nog niet tevreden zijn met hun werk- en denkwijzen.
Hierdoor kunnen ze niet altijd op de gewenste wijze inspelen op veranderingen. Concluderend
kunnen de Achterhoekse gemeenten inspelen op veranderingen binnen het sociaal domein, maar
er moeten nog stappen gemaakt worden om dit ook op de gewenste wijze te kunnen.

5.8 Op passende wijze leren stimuleren

Zoals hierboven is beschreven, geven de Achterhoekse gemeenten aan dat ze om kunnen gaan
met veranderingen in het sociaal domein maar dat dit nog niet altijd op de gewenste wijze gebeurt.
Dit geeft aan dat er behoefte is aan verdere ontwikkeling en leren door de Achterhoekse gemeenten
om stappen te maken richting deze gewenste werkwijze. In het verlengde hiervan ligt dat leren op
dit moment nog niet voldoende wordt gestimuleerd door de Achterhoekse gemeenten. Dit komt
overeen met de eerdere resultaten. Er worden zeker prikkels afgegeven om leren te stimuleren,
maar bij veel prikkels is verdere ontwikkeling noodzakelijk om leren optimaal te stimuleren.
Daarnaast worden veel verschillen niet (h)erkend waardoor mogelijkheden om leren te stimuleren
onbenut blijven. Daarnaast heeft de institutionele context deels een belemmerende invioed op het
stimuleren van leren wat een verklaring geeft waarom dit stimuleren maar in geringe mate
plaatsvindt. Dit geeft aan dat de toegepaste concepten een passende wijze zijn om de mate van
stimuleren van leren door een gemeente in kaart te brengen. Als de Achterhoekse gemeenten leren
meer willen stimuleren, moeten ze zich voornamelijk focussen op de prikkels die leren tot nu toe
weinig tot niet stimuleren en het (h)erkennen van verschillen. Concrete aanbevelingen met
betrekking tot hoe de Achterhoekse gemeenten dit kunnen aanpakken, worden behandeld in
hoofdstuk 7.
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Hoofdstuk 6: Leren van de conclusies

In dit onderzoek stond de volgende onderzoeksvraag centraal:
Hoe kunnen Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein meer stimuleren?

In deze conclusie wordt een kort overzicht gegeven van resultaten van de verschillende deelvragen
waarna de conclusie op de hoofdvraag volgt. Vervolgens wordt dit hoofdstuk afgesloten met twee
aanvullingen op de gebruikte theorie in dit onderzoek.

6.1 Hoe Achterhoekse gemeenten leren stimuleren

De Achterhoekse gemeenten zijn sinds 2015 verantwoordelijk voor het sociaal domein wat inhoudt
dat ze taken hebben gekregen met betrekking tot de Participatiewet, de Wmo en de Jeugdwet.
Naast deze nieuwe taken, staan de Achterhoekse gemeenten voor een specifieke regionale
uitdaging: krimp. Naast dat deze krimp invloed heeft op bijvoorbeeld de arbeidsmarkt, speelt de
krimp ook een rol in het sociaal domein. Door een bovengemiddelde vergrijzing neemt in deze regio
de druk op zorgvoorzieningen toe. Dit zorgt ervoor dat de Achterhoek voor specifieke regionale
uitdagingen staat als het gaat om het organiseren van zorgvoorzieningen op de lange termijn.

Mogelijke oplossingen voor deze specifieke regionale uitdagingen kunnen worden
gevonden als de Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein (meer) stimuleren. De
mate waarin dit stimuleren plaatsvindt, is in kaart gebracht aan de hand van prikkels waarmee
leren gestimuleerd kan worden. De prikkels zijn onderverdeeld in drie bouwblokken: 1)
ondersteunende leeromgeving, 2) concrete leerprocessen en praktijken, en 3) leiderschap dat
leren versterkt. Door de prikkels psychologische veiligheid, waardering voor verschillen, openheid
voor nieuwe ideeén, actief bevragen en luisteren en ondersteunen van verschillende perspectieven
wordt leren voldoende gestimuleerd. De prikkels informatieoverdracht, experimenten, verzamelen
van informatie en belang van leren geven in mindere mate een stimulans af voor leren. Door de
prikkels tijd (voor evaluatie), analyse, onderwijs en training, en visie op leren wordt leren binnen
het sociaal domein onvoldoende gestimuleerd door de Achterhoekse gemeenten. Bij deze laatste
prikkels kan dan ook nog veel voortuitgang geboekt worden. Met name bij de prikkel ‘tijd (voor
evaluatie): de hoge werkdruk heeft als prikkel een belemmerende invioed, maar is ook van
negatieve invloed op andere prikkels zoals ‘verzamelen van informatie’ en ‘onderwijs en training’.

Naast dat de Achterhoekse gemeenten niet altijd voldoende prikkels afgeven om leren te
stimuleren, laten ze ook veel mogelijkheden liggen als het gaat om leren van verschillen en de
mogelijkheid om op die manier leren te stimuleren. De verschillen tussen de Achterhoekse
gemeenten op het gebied van het sociaal domein zijn: de mate van hiérarchie, de samenwerking
tussen Oost- en West-Achterhoek, de mate van innovatie, de focus op (interne) (kennis)ontwikkeling
en de betrokkenheid van het college. Door deze verschillen te herkennen en te erkennen, kunnen
de Achterhoekse gemeenten leren stimuleren en in gezamenlijkheid werken aan het verder
ontwikkelen van het sociaal domein in de regijo.

De Achterhoekse gemeenten laten dus meerdere mogelijkheden om leren te stimuleren
onbenut. Waarom deze Achterhoekse gemeenten wel of niet stimulansen voor leren afgeven, is
verklaard aan de hand van de institutionele context waarin de Achterhoekse gemeenten zich
bevinden. De onderdelen van de institutionele context, bestaande uit structuur, strategie, cultuur
en omgeving, hebben namelijk zowel een belemmerende als een stimulerende invioed op het
stimuleren van leren door de Achterhoekse gemeenten. De structuur en de strategie hebben een
grotendeels stimulerende invioed. De cultuur en de omgeving hebben een meer belemmerende
invloed.

Ondanks dat leren binnen het sociaal domein niet optimaal gestimuleerd wordt, achten de
Achterhoekse gemeenten zich allemaal in staat om, om te gaan met veranderingen binnen het
sociaal domein. Maar de Achterhoekse gemeenten zijn nog niet tevreden met de wijze waarop dit
gebeurt. Dit laat een behoefte zien aan verdere ontwikkeling en meer leren bij de Achterhoekse
gemeenten binnen het sociaal domein. Deze ruimte voor het meer stimuleren van leren werd
bevestigd tijdens de behandeling van de deelvragen. Met andere woorden: de gebruikte concepten,
zoals de prikkels voor het stimuleren van leren en de institutionele context, hebben op passende
wijze een beeld gecreéerd van waar mogelijkheden zijn om leren meer te stimuleren.
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6.2 Leren binnen het sociaal domein meer stimuleren
In dit onderzoek stond de volgende onderzoeksvraag centraal:

Hoe kunnen Achterhoekse gemeenten leren binnen het sociaal domein meer stimuleren?
De Achterhoekse gemeenten stimuleren leren door middel van een aantal prikkels, zoals
psychologische veiligheid en actief bevragen en luisteren. Mede door de belemmerende invloed
van onderdelen van de institutionele context zoals de cultuur, worden veel mogelijkheden om leren
te stimuleren onbenut gelaten. Door meer aandacht te besteden aan de prikkels tijd (voor reflectie),
analyse, onderwijs en training en visie op leren kunnen de Achterhoekse gemeenten meer
mogelijkheden voor leren scheppen en op die manier leren stimuleren. Deze mogelijkheden
kunnen verder worden uitgebreid indien ook meer focus wordt gelegd op het (h)erkennen van de
verschillen tussen de Achterhoekse gemeenten. De gemeenten verschillen namelijk op punten
zoals de mate van hiérarchie en de betrokkenheid van het college. Door het aanpakken van de
benoemde prikkels en het (h)erkennen van de verschillen, kunnen de Achterhoekse gemeenten
hun eigen leren binnen het sociaal domein in de toekomst meer stimuleren. Hoe de gemeenten dit
in de praktijk kunnen realiseren, wordt verder behandeld in het volgende hoofdstuk.

6.3 Aanvullingen op de theorie

Zoals al eerder is besproken, blijken de toegepaste concepten een passende wijze om de mate van
het stimuleren van leren door gemeenten in kaart te brengen. Het concept ‘de institutionele
context’ hielp vervolgens om beter te begrijpen waarom de Achterhoekse gemeenten moeite
hebben om leren te stimuleren. Echter, een waardevolle toevoeging aan het bouwblok ‘leiderschap
dat leren versterkt’ van de wetenschappers Garvin, Edmondson en Gino (2008) is een prikkel die
ingaat op de betrokkenheid van het college. Op dit moment focust dit bouwblok zich alleen op het
leiderschap van managers en wordt leiderschap van het college achterwege gelaten. Dit onderzoek
heeft laten zien dat een betrokken college een bevorderende invioed kan hebben op de ambtelijke
organisatie en hoe deze ambtelijke organisatie leren stimuleert. Door de prikkel betrokkenheid
college toe te voegen aan bouwblok 3 wordt deze stimulans eer aangedaan. De prikkel
betrokkenheid college gaat dan in op de mate waarin het college zich verantwoordelijk voelt voor
de organisatieontwikkeling van een gemeente en de mate waarin het college hierbij een actieve rol
speelt, zoals het meedenken met managers en medewerkers over een visie op leren.

Naast de toevoeging van deze prikkel, is het splitsen van de prikkel tijd (voor evaluatie) uit
het eerste bouwblok van de wetenschappers Garvin, Edmondson en Gino (2008) een waardevolle
verbetering. Door deze prikkel te scheiden, worden namelijk twee problemen opgelost. Allereerst
het ondersneeuwen van het deel ‘voor evaluatie’. Doordat de werkdruk zoveel verhalen en
gevoelens oproept bij de beleidsmedewerkers en managers, krijgt het evalueren van
werkzaamheden al gauw minder aandacht. Ten tweede het probleem dat de werkdruk niet alleen
van invloed is als prikkel maar daarnaast ook van invioed is op andere prikkels zoals het
verzamelen van informatie. Dit maakt dat de hoge werkdruk in samenvoeging met evalueren niet
de aandacht krijgt die deze prikkel verdient. Door de prikkels te scheiden in ‘ervaren tijd’ en ‘vaste
momenten voor evaluatie’, wordt het onderscheid tussen deze twee helder en krijgen beide prikkels
de aandacht die ze verdienen.
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Hoofdstuk 7: Aanbevelingen voor de Achterhoekse gemeenten

Door middel van dit onderzoek is in kaart gebracht in hoeverre Achterhoekse gemeenten leren
binnen het sociaal domein stimuleren. Hieronder wordt aan het laatste deel van de doelstelling
invulling gegeven: het geven passende aanbevelingen hoe de Achterhoekse gemeenten leren
binnen het sociaal domein meer kunnen stimuleren.

7.1 Aanbevelingen voor de gemeenten
De aanbevelingen voor de Achterhoekse gemeenten klinken als volgt:

- Ga als managers en medewerkers het gesprek aan over werkdruk. Ga in teamverband in
dialoog over hoe het team meer prioriteit kan geven aan evalueren en kennisontwikkeling
zonder dat de werkdruk toeneemt. Dit kan worden bewerkstelligd door bijvoorbeeld 1) elke
laatste 5 minuten van een teamoverleg te besteden aan het evalueren van
werkzaamheden, 2) één simpel document te maken waarmee medewerkers in 15 minuten
hun project of pilot kunnen evalueren (de gemeente Oude lJsselstreek maakt hier al gebruik
van) en/of 3) elk teamoverleg een medewerker 10 minuten te laten vertellen over één van
Zijn expertises.

- Organiseer als gemeentesecretarissen en managers trainingen om het analytisch en
kritisch denkvermogen te vergroten. Begin met praktische activiteiten waarin deze
onderwerpen aan bod komen maar bovenal geoefend worden. De gemeente Bronckhorst
heeft door middel van een communicatietraining voor de gehele organisatie de aspecten
feedback geven en kritisch denken, weten te bevorderen.

- Zorg als managers ervoor dat scholing een vast onderdeel is binnen de
functioneringsgesprekken en dat niet alleen inhoudelijke maar ook competentie trainingen
worden gevolgd. Dit kan de manager bevorderen door bijvoorbeeld een overzicht te maken
van verschillende trainingen waardoor medewerkers zich aangemoedigd voelen om een
training te volgen.

- Stel als gemeentesecretarissen en managers een organisatievisie gericht op leren op. De
medewerkers hebben behoefte aan een gezamenlijke visie op hoe hun organisatie zich wil
ontwikkelen in de toekomst. Door een visie wordt het voor medewerkers duidelijk waar hun
dagelijkse werkzaamheden aan bijdragen en welke mogelijkheden er voor hen zijn als het
gaat om hun persoonlijke ontwikkeling. Het is erg belangrijk om de medewerkers te
betrekken tijdens het opstellen van deze visie zodat de visie meteen gekend wordt en
ingebed is in de organisatie. De gemeente Berkelland is een mooi voorbeeld van hoe dit op
succesvolle wijze is volbracht. De medewerkers zijn in deze gemeenten op de hoogte van
de visie doordat ze in elke fase mochten meedenken. Hier ligt dus enerzijds een taak voor
de managers en gemeentesecretarissen, jullie moeten dit mogelijk maken. Anderzijds ligt
er ook een taak voor de medewerkers: laat jullie betrokkenheid laten zien en jullie stem
horen!

- Bevorder als gemeentesecretarissen en managers kennis delen en ontwikkelen door
middel van activiteiten die team- en gemeentegrenzen overstijgen. Begin met het
organiseren van bijeenkomsten. Ga met elkaar in gesprek waarbij kennis delen en
eventueel innovatie centraal staan in plaats van dat het kennis delen en innovatie één van
de vele agendapunten is tijdens een overleg. Een voorbeeld waarbij teamgrenzen worden
overstegen, is de brandweerkazernesessie van de gemeente Oude |Jsselstreek. Tijdens
deze sessie zitten allerlei functies zoals juristen, beleidsmedewerkers, wethouders aan één
tafel om te spreken over één specifiek thema.

- Betrek als gemeentesecretarissen het college van B&W bij de organisatieontwikkelingen.
Geef aan dat deze organisatieontwikkelingen mogelijkheden voor de gemeenten zijn om te
excelleren. Gebruik hierbij het voorbeeld van de gemeente Hollandse Kroon die zich door
haar lef en werkwijzen (zelfsturende teams) in heel Nederland op de kaart heeft gezet.
Nodig het college daarnaast uit bij bijeenkomsten waarin gesproken wordt over de
organisatievisie om op die manier hun interesse te wekken en hun betrokkenheid te
vergroten.
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7.2 Aanbeveling voor de regio
De aanbeveling voor de Achterhoekse gemeenten in de regionale samenwerking:

- Ga als wethouders, managers en beleidsmedewerkers meer in gesprek over de verschillen
die bestaan tussen de Achterhoekse gemeenten om op die manier deze verschillen te
(h)erkennen. Alle Achterhoekse gemeenten proberen op verschillende wijze om te gaan met
de veranderingen in de samenleving. Door elkaars verschillen te zien, ontstaan
mogelijkheden om van elkaar te leren. Verschillende aanpakken met betrekking tot leren
zijn bijvoorbeeld: de BlikVooruitWeek van de gemeente Bronckhorst, de Ynnovators van de
gemeente Berkelland, de lunchbijeenkomsten van de gemeente Winterswijk en de
conferentie over het sociaal domein van de gemeente Oude lJsselstreek.

7.3 Leren op de agenda
In het onderzoek is meerdere malen benoemd dat werkdruk binnen het sociaal domein ervoor zorgt
dat zaken zoals kennisontwikkeling, evalueren en teamdoelstellingen geen prioriteit krijgen. De
vraag is in hoeverre deze werkdruk verminderd kan worden. Verschillende Achterhoekse
gemeenten hebben namelijk een bezuinigingsregeling opgelegd gekregen die vaak gepaard gaat
met een vacaturestop. Hierdoor is extra mankracht aannemen geen optie en kan de werkdruk niet
op deze manier worden verminderd. Deze hoge werkdruk hoeft geen excuus te zijn om niet aan de
slag te gaan met leren binnen een gemeente. De gemeente Berkelland en de gemeente
Doetinchem laten zien dat bezuinigingen met betrekking tot personeel samen kunnen gaan met
het opstellen van een visie en een bijbehorende organisatieverandering. Bij deze gemeenten is de
werkdruk hoog, maar toch streven ze naar het veranderen en verbeteren van hun organisatie!

De belangrijkste aanbeveling voor de Achterhoekse gemeenten, maar ook voor andere
gemeenten in Nederland, is om leren op de agenda te zetten om zo de mogelijkheden te ontdekken
hoe ze kunnen leren stimuleren!
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Hoofdstuk 8: Reflecteren op leren stimuleren

Hieronder wordt teruggeblikt op het verloop van het onderzoek. Hierbij worden een aantal
praktische verbeterpunten aangehaald, wordt gereflecteerd op twee theoretische keuzes en
worden drie nieuwe onderzoeksmogelijkheden aangehaald.

8.1 Praktische verbeterpunten

Allereerst het punt dat per gemeente twee respondenten gesproken zijn. De vraag kan gesteld
worden of dit een genuanceerd en compleet beeld geeft van de gemeente en de stappen die gezet
worden om leren te stimuleren. De keuze voor twee respondenten kwam voornamelijk voort uit de
korte tijdspanne waarin het onderzoek moest worden uitgevoerd en is al opgeschaald van één
respondent naar twee respondenten op aanraden van, van der Torre (2008). Meer respondenten
per gemeente interviewen had geleid tot meer data wat mogelijk een uitgebreider en
genuanceerder beeld had kunnen geven van hoe de Achterhoekse gemeenten leren stimuleren.
Zo kon in dit onderzoek niet alle prikkels per gemeente even goed behandeld worden. Indien de
tijdspanne het toelaat, is het dan ook zeker aan te bevelen om meer dan twee respondenten te
spreken per gemeente.

In dit onderzoek is niet altijd de directe manager van de beleidsmedewerker gesproken. Dit
kwam onder andere doordat managers niet altijd tijd hadden voor een interview waardoor intern
gezocht werd naar een andere manager binnen het sociaal domein. Hoewel er vanuit is gegaan dat
managers binnen een organisatie werken vanuit dezelfde basisopvattingen, spelen persoonlijke
opvattingen altijd een rol. Hierdoor is het mogelijk dat het vergelijken van de antwoorden van
managers en beleidsmedewerkers tot andere uitkomsten had kunnen leiden.

Dit volgende punt gaat wederom over het interviewen van respondenten. In dit onderzoek
is namelijk maar één interview afgenomen bij een respondent die een overzicht heeft over alle acht
gemeenten. Door meer interviews af te nemen bij respondenten met deze kennis, had meer nuance
aangebracht kunnen worden en hadden meer verschillen tussen de gemeenten in kaart gebracht
kunnen worden.

Ook de rol van sociaal-wenselijke antwoorden in dit onderzoek is een punt waar meer
aandacht aan besteed had moeten worden. Hoewel het noemen van het thema ‘leren’ geheel
vermeden is, was met name bij beleidsmedewerkers het spanningsveld te merken tussen eerlijk
antwoorden en hun organisatie en manager de hand boven het hoofd willen houden. De vraag is
of deze spanning geheel vermeden kan worden, omdat medewerkers toch niet graag hun
werkgever afvallen tegenoverstaande van ‘vreemden’. Door met name in de vragenlijsten minder
expliciet toe te spitsen op ‘de manager’, hadden beleidsmedewerkers minder het gevoel gehad dat
ze hun manager aan het beoordelen waren en waren sociaal-wenselijke antwoorden minder snel
gegeven.

Als laatste het punt dat er niet gesproken is met de Achterhoekse wethouders met het
sociaal domein in hun portefeuille. In dit onderzoek is gebleken dat de colleges invioed hebben op
hoe gemeenten leren stimuleren en het was een mooie aanvulling geweest op het onderzoek om
ook de perspectieven van colleges op (het stimuleren van) leren en hun rol hierbij, mee te nemen.

Door op al deze punten verbetering door te brengen, was in alle waarschijnlijkheid geen
verschil ontstaan met de grote lijn die in het resultatenhoofd geschetst is. Er had wel een beter,
genuanceerder en gedetailleerder beeld gevormd kunnen worden van hoe de Achterhoekse
gemeenten leren stimuleren.

8.2 Reflectie op leren

In dit onderzoek draaide het maar om één ding: leren! En dan met name: het stimuleren van leren.
Het begrip leren is echter niet zo simpel te doorgronden als dat het op het eerste ogenblik lijkt.
Leren wordt vaak in de mond genomen, bijvoorbeeld door politici, maar de precieze betekenis blijft
vaak achterwege (Schillemans, 2007, p. 94). Daarnaast was in hoofdstuk 3 te zien dat
wetenschappers het niet eens zijn over hoe leren gedefinieerd moet worden en wat allemaal onder
leren verstaan kan worden (Bolhuis & Simons, 2011; Driscoll, 2000; Dunn, 2002; Hall, 1993;
Hemerijck & Visser, 1999; Jolly, 2003; Jordan, 2003; Schunk, 2012; Simons, 1990; Van der Knaap,
2006). Daarom is in dit onderzoek gekozen voor de focus op het stimuleren van leren. Dit heeft
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ervoor gezorgd dat niet ‘leren’ en ‘de mate van leren’ gemeten moest worden, maar hoe de
gemeenten leren ‘stimuleren’ aan de hand van onder andere ‘prikkels’. Deze prikkels waren
eenvoudiger te concretiseren en hierdoor gemakkelijker meetbaar dan het concept leren. Uit dit
onderzoek blijkt dat deze prikkels een passende manier zijn om het stimuleren van leren en
behoefte aan het stimuleren van leren in kaart te brengen (zie paragraaf 5.7). Dit maakt dat de
keuze voor deze concepten, een positieve bijdrage heeft geleverd aan de kwaliteit van dit
onderzoek.

Naast de prikkels, is ook gebruik gemaakt van het concept ‘de institutionele context’. De
institutionele context is gebruikt om te verklaren waarom de Achterhoekse gemeenten leren wel of
niet stimuleren door bijvoorbeeld het (h)erkennen van verschillen. Hoewel dit concept geholpen
heeft bij het in kaart brengen en ordenen de verklaringen, moet vermeld worden dat de onderdelen
van de institutionele context grote, alomvattende begrippen zijn die in dit onderzoek niet geheel tot
hun recht zijn gekomen. Denk bijvoorbeeld aan het onderdeel ‘cultuur’. Een begrip dat net als leren
door vele wetenschappers op verschillende wijzen wordt gedefinieerd en omschreven. De vier
onderdelen verdienen meer erkenning en ruimte dan dit onderzoek geboden heeft. Op die manier
kunnen de onderdelen beter worden onderlegd met wetenschappelijke kennis. Dit maakt dat het
gebruik van het concept ‘institutionele context’ een zwakke plek is van dit onderzoek, ondanks de
grote toegevoegde waarde van het concept bij het ordenen van de verklaringen.

8.3 Nieuwe onderzoeksmogelijkheden

In de conclusie zijn twee aanpassingen voor de gebruikte theorie benoemd. Deze twee
aanpassingen worden hieronder gezien als twee nieuwe onderzoeksmogelijkheden. Vervolgens
wordt één onderzoeksmogelijkheid genoemd die betrekking heeft op de regionale samenwerking
in de Achterhoek.

Allereerst de onderzoeksmogelijkheid met betrekking tot de betrokkenheid van het college
van B&W. Uit dit onderzoek is gebleken dat het college invloed kan hebben op de mate waarin een
gemeente leren stimuleert. Deze invloed lijkt nog weinig tot geen aandacht te krijgen als gekeken
wordt naar de literatuur rondom lerende gemeenten en het stimuleren van leren. Het is interessant
om deze invloed verder te onderzoeken. Dit kan door bijvoorbeeld twee soort gemeenten te
vergelijken: gemeenten waarbij wethouders Personeel & Organisatie in de portefeuille hebben en
gemeenten waarbij het college en de ambtelijke organisatie nog strikt gescheiden zijn. Hieruit kan
blijken in hoeverre de betrokkenheid van een college het stimuleren van leren beinvioedt.

De andere aanvulling op de theorie betrof de splitsing van de prikkel tijd (voor evaluatie).
Een interesseante onderzoeksmogelijkheid met betrekking tot deze prikkel is om in kaart te
brengen op welke prikkels werkdruk allemaal van invloed is en hoe gemeenten ondanks deze hoge
werkdruk leren toch kunnen stimuleren.

Ook de regionale samenwerking in de Achterhoek biedt ruimte voor nieuwe onderzoek.
Tijdens elk interview is de regionale samenwerking en het verloop hiervan benoemd. Deze
regionale samenwerking begint steeds meer vorm te krijgen, maar vooralsnog zijn er volgens de
respondenten veel verbeterpunten. Denk hierbij aan het meer in gezamenlijkheid ontwikkelen van
sociale innovatie. Een onderzoeksmogelijkheid rondom dit thema ligt dan ook in het onderzoeken
hoe deze samenwerking op dit moment verloopt volgens de verschillende betrokken partijen zoals
wethouders, managers en beleidsmedewerkers en waar mogelijkheden liggen om deze
samenwerking te optimaliseren.
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Bijlage

Bijlage 1: Afkortingen respondenten en documenten

Gemeente Beleidsmedewerker (B) Manager (M) Vragenlijst B Vragenlijst M
Aalten BA MA VA VMA
Berkelland BB MB VB VMB
Bronckhorst BBr MBr VBr VMBr
Doetinchem BD MD VD VMD
Montferland BM MM VM VMM
Oost Gelre BO MO VO VMO
Oude lJsselstreek  BOlJ MOlLJ VOlJ VMOLJ
Winterswijk BW MW VW VMW
Tom Beskers B

Gemeente Document

Aalten ‘Documentnaam’ A

Berkelland ‘Documentnaam’ B

Bronckhorst ‘Documentnaam’ Br

Doetinchem ‘Documentnaam’ D

Montferland ‘Documentnaam’ M

Oost Gelre ‘Documentnaam’ O

Oude lJsselstreek ‘Documentnaam’ OlJ

Winterswijk ‘Documentnaam’ W

Bijlage 2: Documenten per gemeente
Betreffende: Documenten
Aalten Beleidsplan Jeugdwet
Beleidsplan Participatiewet
Beleidsplan Wmo
Programmabegroting
Coalitieakkoord
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube
Visie Aalten 2027
Jaarstukken 2015
Berkelland 3D Beleidskader
Programmabegroting
Coalitieakkoord
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube
Zelf organiseren - de weg
Teamplan 2017
Pitch bestuursondersteuning
Evaluatie pilot Ondersteuning Thuis
Platform Wmo
Organiseren 3.0
Plan van Aanpak VSVB
Bronckhorst Beleidsplan sociaal domein
Programmabegroting
Coalitieakkoord
Bestuursscan
Werken in Gelderland
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YouTube

Doetinchem Beleidsplan sociaal domein
Begroting
Coalitieakkoord
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube
Visie gD2020
Plan van Aanpak Visie gD2020

Montferland Beleidsplan Jeugdwet
Beleidsplan Participatiewet
Beleidsplan Wmo
Programmabegroting
Raadsprogramma
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube

Oost Gelre Beleidsplan Jeugdhulp
Beleidsplan Wmo
Speerpuntennota
Programmabegroting
Coalitieakkoord
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube
Toekomstvisie 2020

Oude lJsselstreek Beleidsplan sociaal domein
Programmabegroting
Coalitieakkoord
Programmabegroting
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube
Teamposter 1
Teamposter 2
Stand van zaken experimenten

Winterswijk Beleidsplan Jeugdhulp
Beleidsplan Participatiewet
Beleidsplan Wmo
Coalitieakkoord
Programmabegroting
Bestuursscan
Werken in Gelderland
YouTube

Regio D’ran in transities
Transformatie Sociaal Domein Achterhoek 2015 en verder
Convenant Achterhoek 2020
Analysedocument jeugdzorg Achterhoek
Achterhoekse kaderstelling voor het maatschappelijk domein
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Bijlage 3: Overzicht respondenten
Vanwege privacy redenen is dit overzicht uit het onderzoek gehaald.

Bijlage 4: Vragenlijsten

Bijlage 4.1 Vragenlijst beleidsmedewerkers

Wat is uw naam?

Bij welke gemeente bent u werkzaam?

Wat is uw expertise (Wmo, Participatiewet, Jeugdwet)?
Vanaf welk jaar bent u werkzaam in uw huidige functie?

Vraag 1: Wisselt u ervaringen, informatie en/of nieuwe ideeén met collega’s uit?
- Ja, gemiddeld meerdere keren per dag
- Ja, gemiddeld één keer per dag
- Ja, gemiddeld één keer per week
- Ja, gemiddeld één keer per maand
- Nee

Vraag 2: Zo ja, op welke manier? (meerdere antwoorden mogelijk)
- In een gesprek/vergadering
- Op een online forum zoals intranet
- Op een andere manier, namelijk:

Vraag 3: Wisselen uw collega’s ervaringen, informatie en/of nieuwe ideeén met u uit?
- Ja, gemiddeld meerdere keren per dag
- Ja, gemiddeld één keer per dag
- Ja, gemiddeld één keer per week
- Ja, gemiddeld één keer per maand
- Nee

Vraag 4: Zo ja, op welke manier? (meerdere antwoorden mogelijk)
- In een gesprek/vergadering
- Op een online forum zoals intranet
- Op een andere manier, namelijk:

Vraag 5: Zijn er vaste momenten ingepland voor het evalueren van werkzaamheden?
- Ja, meerdere keren per dag
- Ja, één keer per dag
- Ja, één keer per week
- Ja, één keer per maand
- Nee
- Weet ik niet
- Anders

Vraag 6: Heeft u of uw collega in uw loopbaan bij de gemeente een experiment(eel beleid) binnen
het sociaal domein opgezet?

- Ja, ik zelf

- Ja, mijn collega(‘s)

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 7: Bestaat er een document waarin de procedures en processen rondom experimenten staan
vastgelegd?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet
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Vraag 8: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 9: Heeft de gemeente aandacht voor maatschappelijke ontwikkelingen en innovatieve
projecten (van andere organisaties) op het gebied van het sociaal domein?

- Ja, voldoende

- Ja, te weinig

- Nee

Vraag 10: Geeft u kritische feedback op het werk van uw collega’s?
- Ja
- Nee
- Soms

Vraag 11: Volgt u trainingen en/of cursussen met betrekking tot uw werkveld?
- Ja, één keer per jaar
- Ja, meerdere keren per jaar
- Ja, één keer in de paar jaren
- Nee

Vraag 12: Stimuleert uw manager u om trainingen en/of cursussen te volgen met betrekking tot
uw werkveld?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 13: Geeft de gemeente in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen
aandacht aan leer- en/of ontwikkeldoelen voor de gemeente als organisatie?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 14: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 15: Geeft uw team in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen aandacht
aan leerdoelen voor het team?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 16: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 17: Stelt uw manager vragen over uw werk(zaamheden)?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee

Vraag 18: Moedigt uw manager het uitwisselen van ervaringen en informatie binnen uw team aan?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee

Vraag 19: Moedigt uw manager het uitwisselen van ervaringen en informatie tussen de gemeente
en andere organisaties aan?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig
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- Nee

Vraag 20: Heeft u voor uw gevoel ruimte (tijd en middelen) om kennis en informatie te verzamelen
en te delen tijdens werktijd?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 21: Staat uw manager open voor verschillende perspectieven en denkwijzen?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee

Vraag 22: Heeft u nog vragen of opmerkingen naar aanleiding van de vragenlijst?

Bijlage 4.2: Vragenlijst managers

Wat is u naam?

Bij welke gemeente bent u werkzaam?

Vanaf welk jaar bent u werkzaam in uw huidige functie?

Vraag 1: Wisselt uw team ervaringen, informatie en/of nieuwe ideeén uit met elkaar?
- Ja, gemiddeld meerdere keren per dag
- Ja, gemiddeld één keer per dag
- Ja, gemiddeld één keer per week
- Ja, gemiddeld één keer per maand
- Nee

Vraag 2: Zo ja, op welke manier? (meerdere antwoorden mogelijk)
- In een gesprek/vergadering
- Op een online forum zoals intranet
- Op een andere manier, namelijk:

Vraag 3: Zijn er vaste momenten ingepland voor het evalueren van werkzaamheden?
- Ja, meerdere keren per dag
- Ja, één keer per dag
- Ja, één keer per week
- Ja, één keer per maand
- Nee
- Weet ik niet
- Anders

Vraag 4: Heeft uw team in uw loopbaan bij de gemeente een experiment(eel beleid) binnen het
sociaal domein opgezet?

- Ja, één keer

- Ja, meerdere keren

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 5: Bestaat er een document waarin procedures en processen rondom experimenten staan
vastgelegd?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 6: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)
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Vraag 7: Heeft de gemeente aandacht voor maatschappelijke ontwikkelingen en innovatieve
projecten (van andere organisaties) op het gebied van het sociaal domein?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 8: Geven uw teamleden kritische feedback op elkaars werk?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee
- Weet ik niet

Vraag 9: Volgen uw teamleden trainingen en/of cursussen met betrekking tot hun werkveld?
- Ja, gemiddeld één keer per jaar
- Ja, gemiddeld meerdere keren per jaar
- Ja, gemiddeld één keer in de paar jaren
- Nee
- Weet ik niet

Vraag 10: Stimuleert u uw teamleden om trainingen en/of cursussen te volgen met betrekking tot
hun werkveld?

- Ja

- Nee

- Soms

Vraag 11: Geeft de gemeente in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen
aandacht aan leer- en/of ontwikkeldoelen voor de gemeente als organisatie?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 12: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 13: Geeft uw team in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen aandacht
aan leer- en/of ontwikkeldoelen voor het team?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 14: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 15: Stelt u vragen aan uw teamleden over hun werkzaamheden?
- Ja
- Nee
- Soms

Vraag 16: Moedigt u uw teamleden aan om ervaringen en informatie uit te wisselen binnen het
team?

- Ja

- Nee

- Soms

Vraag 17: Moedigt u uw teamleden aan om ervaringen en informatie uit te wisselen tussen de
gemeente en andere organisatie?
- Ja

64
Marjolijn Gerritsen, 3923088



- Nee
- Soms

Vraag 18: Biedt u ruimte (tijd en middelen) aan uw team om kennis en informatie te verzamelen
en te delen tijdens werktijd?

- Ja

- Nee

- Soms

Vraag 19: Staat u open voor verschillende perspectieven en denkwijzen binnen uw team?
- Ja
- Nee
- Soms

Vraag 20: Heeft u nog vragen of opmerkingen naar aanleiding van de vragenlijst?

Bijlage 4.3: Vragenlijst medewerkers Berkelland

Wat is u naam?

Wat is uw expertise (Wmo, Participatiewet, Jeugdwet)?
Vanaf welk jaar bent u werkzaam in uw huidige functie?

Vraag 1: Wisselt u ervaringen, informatie en/of nieuwe ideeén met collega’s uit?
- Ja, gemiddeld meerdere keren per dag
- Ja, gemiddeld één keer per dag
- Ja, gemiddeld één keer per week
- Ja, gemiddeld één keer per maand
- Nee

Vraag 2: Zo ja, op welke manier? (meerdere antwoorden mogelijk)
- In een gesprek/vergadering
- Op een online forum zoals intranet
- Op een andere manier, namelijk:

Vraag 3: Wisselen uw collega’s ervaringen, informatie en/of nieuwe ideeén met u uit?
- Ja, gemiddeld meerdere keren per dag
- Ja, gemiddeld één keer per dag
- Ja, gemiddeld één keer per week
- Ja, gemiddeld één keer per maand
- Nee

Vraag 4: Zo ja, op welke manier? (meerdere antwoorden mogelijk)
- In een gesprek/vergadering
- Op een online forum zoals intranet
- Op een andere manier, namelijk:

Vraag 5: Zijn er vaste momenten ingepland voor het evalueren van werkzaamheden?
- Ja, meerdere keren per dag
- Ja, één keer per dag
- Ja, één keer per week
- Ja, één keer per maand
- Nee
- Weet ik niet

Vraag 6: Heeft u of uw collega in uw loopbaan bij de gemeente een experiment(eel beleid) binnen
het sociaal domein opgezet?
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- Ja, ik zelf

- Ja, mijn collega(‘s)
- Nee

- Weet ik niet

Vraag 7: Bestaat er een document waarin de procedures en processen rondom experimenten staan
vastgelegd?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 8: Zo ja, kunt u dit document toesturen? (via mail svp)

Vraag 9: Heeft de gemeente aandacht voor maatschappelijke ontwikkelingen en innovatieve
projecten (van andere organisaties) op het gebied van het sociaal domein?

- Ja, voldoende

- Ja, te weinig

- Nee

Vraag 10: Geeft u kritische feedback op het werk van uw collega’s?
- Ja
- Nee
- Soms

Vraag 11: Volgt u trainingen en/of cursussen met betrekking tot uw werkveld?
- Ja, één keer per jaar
- Ja, meerdere keren per jaar
- Ja, één keer in de paar jaren
- Nee

Vraag 12: Stimuleert de gemeente u om trainingen en/of cursussen te volgen met betrekking tot
uw werkveld?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 13: Geeft de gemeente in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen
aandacht aan leer- en/of ontwikkeldoelen voor de gemeente als organisatie?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 14: Zo ja, kunt u dit document toesturen?

Vraag 15: Geeft uw team in bijvoorbeeld beleidsnota’s of interne organisatieverslagen aandacht
aan leer- en/of ontwikkeldoelen voor het team?

- Ja

- Nee

- Weet ik niet

Vraag 16: Zo ja, kunt u dit document toesturen?

Vraag 17: Worden binnen uw team vragen gesteld over uw werk(zaamheden)?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee
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Vraag 18: Wordt binnen uw team het uitwisselen van ervaringen en informatie tussen teamleden
aangemoedigd?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 19: Wordt binnen uw team het uitwisselen van ervaringen en informatie tussen de gemeente
en andere organisaties aangemoedigd?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 20: Heeft u voor uw gevoel ruimte (tijd en middelen) om kennis en informatie te verzamelen
en te delen tijdens werktijd?

- Ja, voldoende

- Ja, maar te weinig

- Nee

Vraag 21: Staat uw team open voor verschillende perspectieven en denkwijzen?
- Ja, voldoende
- Ja, maar te weinig
- Nee

Vraag 22: Heeft u nog vragen of opmerkingen naar aanleiding van de vragenlijst?

Bijlage 5: Topiclijsten
Bijlage 5.1 Topiclijst beleidsmedewerkers (indien ingevulde vragenlijst)
Inleiding
Doel: voorstellen van onderzoeker en onderzoek (zonder benoemen leren)
- Voorstellen: opleiding, master, onderwerp
- Toestemming vragen voor opname
- Anonimiteit

Kernonderdeel 1: Algemeen
Doel: Algemene informatie ophalen over de respondent
- Voorstellen respondent, met name met betrekking tot functie
- Openingsvraag: Als u denkt aan uw team, hoe zou u uw team omschrijven als het gaat over
bijvoorbeeld het opzetten van nieuwe plannen en het delen van informatie met elkaar om
de dienstverlening te verbeteren?

Kernonderdeel 2: Bouwblok 1 — Ondersteunende leeromgeving
Doel: achterhalen in hoeverre een ondersteunende leeromgeving aanwezig is.
Psychologische veiligheid: Gevoel bij bespreken gedachtes, fouten, ervaringen en

meningen.
o In hoeverre voelt u zich comfortabel met het delen van gedachtes en meningen in
uw team?

- Waardering voor verschillen: Meningen vragen, horen, bespreken en waarderen.
o Hoe wordt binnen uw team omgegaan met verschillende meningen en werkwijzen?
- Openheid voor nieuwe ideeén: Ideeén aanmoedigen en waarderen; nadruk op verbetering.
o Voelt u zich gesteund en gewaardeerd als u nieuwe ideeén aandraagt?
- Tijd voor reflectie: Vaste evaluatiemomenten; stress en werkdruk; procedures in relatie tot
goed doen van het werk.
o In hoeverre vindt u dat, als u kijkt naar de beschikbare tijd en middelen, u uw werk
goed kan doen?
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Kernonderdeel 3: Effecten, verschillen en verbeterpunten
Doel: in beeld brengen mogelijke effecten en verbeterpunten rondom leren.
Effecten:

o In hoeverre vindt u dat uw team voldoende informatie en ervaringen verzameld en
inzet op het gebied van het sociaal domein?

o In (DOCUMENTNAAM) omschrijft de gemeente/team zich als “...”, in hoeverre kunt
u zich hierin vinden?

o In hoeverre speelt de ontwikkeling van de organisatie met betrekking tot het
verbeteren van dienstverlening en oplossen van vraagstukken een centrale rol
binnen de gemeente?

o Heeft u het gevoel uw team voldoende in kan spelen op de veranderingen binnen
het sociaal domein? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom niet?

o Als er veranderingen plaatsvinden in de aanpak, wat voor een veranderingen zijn
dit dan?

o Door welke factoren zowel in- en extern in uw organisatie worden uw
werkzaamheden en ontwikkeling beinvioed? (Denk aan cultuur, visie en strategie,
structuur van de organisatie en de omgeving).

o In hoeverre speelt het college bij de organisatieontwikkeling een rol?

Verschillen:

o Welke verschillen ziet u tussen de Achterhoekse gemeenten als het gaat om inzet
van informatie en ervaringen, innovatie/experimenten etc. binnen het sociaal
domein?

Verbeterpunten

o Welke verbeterpunten met betrekking tot de organisatieontwikkeling heeft u voor

uw team en/of gemeente?

Kernonderdeel 4: Bouwblok 2 - Concrete leerprocessen en praktijken
(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)
Doel: achterhalen in hoeverre concrete maatregelen genomen worden om leren te bevorderen.
- Informatie overdracht: forum aanwezig; regelmaat van kennis, ervaringen en bp.delen.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u weinig informatie deelt met uw collega’s,
kunt u uitleggen waarom niet?
Experimenteren: mate van experimenteren; formeel proces voor experimenteren.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u nog nooit een experiment(eel beleid) heeft
opgezet, kunt u uitleggen, kunt u mij uitleggen waarom dit nooit is voorgevallen?
- Verzamelen van informatie: informatie verzamelen over trends, cli€nten en organisaties.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente niet echt focust op o.a. innovatie
projecten, heeft u een idee waarom dit zo is?
- Analyses: perspectieven zoeken, behandelen en waarderen; kritisch denken.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u geen kritische feedback geeft, vindt u dit
lastig of is hiervoor een andere reden?
- Onderwijs en training: trainingen nieuwe medewerkers; trainingen ervaren medewerkers.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u geen cursussen volgt, wat is hiervoor de
reden?
- Visie op leren: leerdoelen; gemeenschappelijke visie; creativiteit belonen.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente geen leerdoelen heeft opgesteld,
vindt u dat uw organisatie voldoende gefocust is op de ontwikkeling van de
organisatie?

Kernonderdeel 5: Bouwblok 3 - Leiderschap dat leren versterkt

(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)

Doel: achterhalen in hoeverre de manager door middel van leiderschap leren bevorderd.
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Actief bevragen en luisteren: vragen stellen; luisteren.

o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw manager niet voldoende vragen
aan u stelt, hoe vindt u dit?

Belang van leren: beschikbaar stellen tijd, middelen en momenten; eigen beperkingen;
aanmoedigen.

o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw manager u niet aanmoedigt om
informatie en ervaringen te delen (met andere organisatie), staat dit uw
ontwikkeling in de weg?

Ondersteunen verschillende perspectieven: openheid andere perspectieven; bekritiseren
perspectieven.

o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw manager niet openstaat voor
verschillende perspectieven en denkwijzen, vindt u dit vervelend en een
belemmering voor uw werk?

Afsluiting
Doel: aantal praktische mededelingen communiceren.

Vragen en/of opmerkingen

Eventueel vragen contactgegevens interessante respondenten
Toesturen transcript + onderzoek

Bedanken

Bijlage 5.2: Topiclijst managers (indien ingevulde vragenlijst)
Inleiding
Doel: voorstellen van onderzoeker en onderzoek (zonder benoemen leren)

Voorstellen: opleiding, master, onderwerp
Toestemming vragen voor opname
Anonimiteit

Kernonderdeel 1: Algemeen
Doel: Algemene informatie ophalen over de respondent

Voorstellen respondent, met name met betrekking tot functie

Openingsvraag: Als u denkt aan uw team, hoe zou u uw team omschrijven als het gaat over
bijvoorbeeld nieuwe plannen opzetten en het delen van informatie met elkaar om de
dienstverlening te verbeteren?

Kernonderdeel 2: Bouwblok 1 - Ondersteunende leeromgeving
Doel: achterhalen in hoeverre een ondersteunende leeromgeving aanwezig is.

Psychologische veiligheid: Gevoel bij bespreken gedachtes, fouten, ervaringen en
meningen.
o In hoeverre heeft u het idee dat uw teamleden zich comfortabel voelen met het
delen van gedachtes en meningen in uw team?
Waardering voor verschillen: Meningen vragen, horen, bespreken en waarderen.
o Hoe wordt binnen uw team omgegaan met verschillende meningen?
Openheid voor nieuwe ideeén: Ideeén aanmoedigen en waarderen; nadruk op verbetering,.
o Heeft u het idee dat uw teamleden zich gesteund en gewaardeerd voelen als ze
nieuwe ideeén aandragen?
Tijd voor reflectie: Vaste evaluatiemomenten; stress en werkdruk; procedures in relatie tot
goed doen van het werk.
o In hoeverre vindt u dat, als u kijkt naar de beschikbare tijd en middelen, uw
teamleden hun werk goed kunnen doen?

Kernonderdeel 3: Effecten, verschillen en verbeterpunten
Doel: in beeld brengen mogelijke effecten en verbeterpunten rondom leren.
Effecten:
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o In hoeverre vindt u dat uw team voldoende informatie en ervaringen verzameld en
inzet op het gebied van het sociaal domein?

o In (DOCUMENTNAAM) omschrijft de gemeente/team zich als “...”, in hoeverre kunt
u zich hierin vinden?

o Heeft u het gevoel uw team voldoende in kan spelen op de veranderingen binnen
het sociaal domein? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom niet?

o Als er veranderingen plaatsvinden in de aanpak, wat voor een veranderingen zijn
dit dan?

o In hoeverre speelt de ontwikkeling van de organisatie met betrekking tot het
verbeteren van dienstverlening en oplossen van vraagstukken een centrale rol
binnen de gemeente?

o Door welke factoren zowel in- en extern in uw organisatie worden uw
werkzaamheden en ontwikkeling beinvioed? (Denk aan cultuur, visie en strategie,
structuur van de organisatie en de omgeving).

o In hoeverre speelt het college bij de organisatieontwikkeling een rol?

Verschillen:

o Welke verschillen ziet u tussen de Achterhoekse gemeenten als het gaat om inzet
van informatie en ervaringen, innovatie/experimenten etc. binnen het sociaal
domein?

Verbeterpunten

o Welke verbeterpunten met betrekking tot de organisatieontwikkeling heeft u voor

uw team en/of gemeente?

Kernonderdeel 4: Bouwblok 2 - Concrete leerprocessen en praktijken
(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)
Doel: achterhalen in hoeverre concrete maatregelen genomen worden om leren te bevorderen.
- Informatie overdracht: forum aanwezig; regelmaat van kennis, ervaringen en bp. delen.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat uw team weinig informatie deelt met collega’s,
kunt u uitleggen waarom?
- Experimenteren: mate van experimenteren; formeel proces voor experimenteren.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat uw team nog nooit een experiment(eel beleid)
heeft opgezet, kunt u uitleggen waarom uw team dit nog nooit heeft gedaan?
- Verzamelen van informatie: informatie verzamelen over trends, cli€nten en organisaties.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente niet echt focust op 0.a. innovatie
projecten, heeft u een idee waarom dit zo is?
- Analyses: perspectieven zoeken, behandelen en waarderen; kritisch denken.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat uw team geen kritische feedback geeft, vindt
uw team dit lastig of is hiervoor een andere reden?
- Onderwijs en training: trainingen nieuwe medewerkers; trainingen ervaren medewerkers.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat uw team geen cursussen volgt, wat is hiervoor
de reden?
- Visie op leren: leerdoelen; gemeenschappelijke visie; creativiteit belonen.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente geen leerdoelen heeft opgesteld,
vindt u dat uw organisatie voldoende gefocust is op de ontwikkeling van de
organisatie?

Kernonderdeel 4: Bouwblok 3 - Leiderschap dat leren versterkt
(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)
Doel: achterhalen in hoeverre de manager door middel van leiderschap leren bevorderd.
- Actief bevragen en luisteren: vragen stellen; luisteren.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat u uw medewerkers geen vragen
stelt, welke reden heeft u hiervoor?

70
Marjolijn Gerritsen, 3923088



- Belang van leren: beschikbaar stellen tijd, middelen en momenten; eigen beperkingen;
aanmoedigen.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat u uw medewerkers niet aanmoedigt
om informatie uit te wisselen (met andere organisaties), waarom doet u dit niet?
- Ondersteunen verschillende perspectieven: openheid andere perspectieven; bekritiseren
perspectieven.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat u niet openstaat voor verschillende
perspectieven, waarom staat u hier niet voor open?

Afsluiting
Doel: aantal praktische mededelingen communiceren.
- Vragen en/of opmerkingen
- Eventueel vragen contactgegevens interessante respondenten
- Toesturen transcript + onderzoek
- Bedanken

Bijlage 5.3: Topiclijst nood (indien geen ingevulde vragenlijst)

Inleiding

Doel: voorstellen van onderzoeker en onderzoek (zonder benoemen leren)
- Voorstellen: opleiding, master, onderwerp
- Toestemming vragen voor opname
- Anonimiteit

Kernonderdeel 1: Algemeen
Doel: Algemene informatie ophalen over de respondent
- Voorstellen respondent, met name met betrekking tot functie
- Openingsvraag: Als u denkt aan uw team, hoe zou u uw team omschrijven als het gaat over
bijvoorbeeld het opzetten van nieuwe plannen en het delen van informatie met elkaar om
de dienstverlening te verbeteren?

Kernonderdeel 2: Bouwblok 1 - Ondersteunende leeromgeving
Doel: achterhalen in hoeverre een ondersteunende leeromgeving aanwezig is.
- Psychologische veiligheid/waardering voor verschillen/openheid ideeén
o Hoe wordt omgegaan met verschillende meningen en ideeén binnen uw team en
voelt u zich hierbij comfortabel?
- Tijd voor reflectie
o Hoe wordt er binnen het team geévalueerd over werkzaamheden zoals nieuwe
beleidsnota’s?

Kernonderdeel 3: Bouwblok 2 - Concrete leerprocessen en praktijken
Doel: achterhalen in hoeverre concrete maatregelen genomen worden om leren te bevorderen.
Informatie overdracht/verzamelen informatie
o In hoeverre bent u tijdens uw werk bezig met het verzamelen en delen van
informatie met collega’s?
- Experimenteren
o Hoe vaak zet u een experiment(eel) beleid op en hoe gaat dit in zijn werk?
- Visie op leren
o Geeft uw team aandacht aan leerdoelen voor de team, bijvoorbeeld in de
communicatie in team-overleggen of in beleidsnota’s?
- Onderwijs en trainingen:
o Wordt u vanuit uw teamleider gemotiveerd om cursussen te volgen en doet u dit
0ok daadwerkelijk?
- Analyses: perspectieven zoeken, behandelen en waarderen; kritisch denken.
o Geeft u kritisch feedback op het werk van uw collega’s?
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Kernonderdeel 4: Bouwblok 3 - Leiderschap dat leren versterkt
Doel: achterhalen in hoeverre de manager door middel van leiderschap leren bevorderd.
- Actief bevragen en luisteren/ondersteunen perspectieven

o BELEIDSMEDEWERKER: Heeft u het gevoel dat uw manager voldoende luistert
naar u en open staat voor nieuwe ideeén en perspectieven? Zo ja, waarom? Zo
nee, waarom niet?

o MANAGER: Heeft u het gevoel dat u voldoende luistert naar uw medewerkers en
open staat voor hun nieuwe ideeén en perspectieven? Zo ja, waarom? Zo nee,
waarom niet?

- Belang van leren:

o BELEIDSMEDEWERKER: Vindt u dat uw manager informatie en ervaringen delen
binnen en buiten de organisatie stimuleert? Zo ja, hoe doet uw manager dit? Zo
nee, waarom niet?

o MANAGER: Vindt u dat u informatie en ervaringen delen binnen en buiten de
organisatie stimuleert? Zo ja, hoe doet u dit? Zo nee, waarom niet?

Kernonderdeel 3: Effecten, verschillen en verbeterpunten
Doel: in beeld brengen mogelijke effecten en verbeterpunten rondom leren.
Effecten:

o Heeft u het gevoel uw team voldoende in kan spelen op de veranderingen binnen
het sociaal domein? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom niet?

o Als er veranderingen plaatsvinden in de aanpak, wat voor een veranderingen zijn
dit dan?

o In (DOCUMENTNAAM) omschrijft de gemeente/team zich als “...”, kunt u zich hierin
vinden?

o Door welke factoren zowel in- en extern in uw organisatie worden uw
werkzaamheden en ontwikkeling beinvioed? (Denk aan cultuur, visie en strategie,
structuur van de organisatie en de omgeving).

o In hoeverre speelt het college een rol bij de organisatieontwikkeling?

Verschillen:

o Welke verschillen ziet u tussen de Achterhoekse gemeenten als het gaat om inzet
van informatie en ervaringen, innovatie/experimenten etc. binnen het sociaal
domein?

Verbeterpunten:

o Welke verbeterpunten met betrekking tot de organisatieontwikkeling heeft u voor

uw team en/of gemeente?

Afsluiting
Doel: aantal praktische mededelingen communiceren.
- Vragen en/of opmerkingen
- Eventueel vragen voor contactgegevens interessante respondenten
- Toesturen transcript + onderzoek
- Bedanken

Bijlage 5.4: Topiclijst medewerkers Berkelland

Inleiding

Doel: voorstellen van onderzoeker en onderzoek (zonder benoemen leren)
- Voorstellen: opleiding, master, onderwerp
- Toestemming vragen voor opname
- Anonimiteit

Kernonderdeel 1: Algemeen
Doel: Algemene informatie ophalen over de respondent
- Voorstellen respondent, met name met betrekking tot functie
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- Openingsvraag: Als u denkt aan uw team, hoe zou u uw team omschrijven als het gaat over
bijvoorbeeld het opzetten van nieuwe plannen en het delen van informatie met elkaar om
de dienstverlening te verbeteren?

Kernonderdeel 2: Bouwblok 1 - Ondersteunende leeromgeving
Doel: achterhalen in hoeverre een ondersteunende leeromgeving aanwezig is.
- Psychologische veiligheid: Gevoel bij bespreken gedachtes, fouten, ervaringen en

meningen.
o In hoeverre voelt u zich comfortabel met het delen van gedachtes en meningen in
uw team?

- Waardering voor verschillen: Meningen vragen, horen, bespreken en waarderen.
o Hoe wordt binnen uw team omgegaan met verschillende meningen en werkwijzen?
- Openheid voor nieuwe ideeén: Ideeén aanmoedigen en waarderen; nadruk op verbetering.
o Voelt u zich gesteund en gewaardeerd als u nieuwe ideeén aandraagt?
- Tijd voor reflectie: Vaste evaluatiemomenten; stress en werkdruk; procedures in relatie tot
goed doen van het werk.
o In hoeverre heeft u het gevoel, als u kijkt naar de beschikbare tijd en middelen, dat
u uw werk goed kan doen?

Kernonderdeel 3: Effecten, verschillen en verbeterpunten

Effecten:

o In hoeverre vindt u dat uw zelforganiserende team voldoende informatie en
ervaringen verzameld en inzet op het gebied van het sociaal domein?

o Als er veranderingen plaatsvinden in de aanpak, wat voor een veranderingen zijn
dit dan?

o In (DOCUMENTNAAM) omschrijft de gemeente/team zich als “...”, in hoeverre kunt
u zich hierin vinden?

o In hoeverre speelt de ontwikkeling van de organisatie met betrekking tot het
verbeteren van dienstverlening en oplossen van vraagstukken een centrale rol
binnen de gemeente?

o Heeft u het gevoel uw team voldoende in kan spelen op de veranderingen binnen
het sociaal domein? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom niet?

o Door welke factoren zowel in- en extern in uw organisatie worden uw
werkzaamheden en ontwikkeling beinvioed? (Denk aan cultuur, visie en strategie,
structuur van de organisatie en de omgeving).

o In hoeverre speelt het college bij de organisatieontwikkeling een rol?

Verschillen:

o Welke verschillen ziet u tussen de Achterhoekse gemeenten als het gaat om inzet
van informatie en ervaringen, innovatie/experimenten etc. binnen het sociaal
domein?

Verbeterpunten

o Welke verbeterpunten met betrekking tot de organisatieontwikkeling heeft u voor
uw team en/of gemeente?

Kernonderdeel 4: Bouwblok 2 - Concrete leerprocessen en praktijken
(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)
Doel: achterhalen in hoeverre concrete maatregelen genomen worden om leren te bevorderen.
- Informatie overdracht: forum aanwezig; regelmaat van kennis, ervaringen en bp.delen.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u weinig informatie deelt met uw collega’s,
kunt u uitleggen waarom niet?
- Experimenteren: mate van experimenteren; formeel proces voor experimenteren.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u nog nooit een experiment(eel beleid) heeft
opgezet, kunt u uitleggen, kunt u mij uitleggen waarom dit nooit is voorgevallen?
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- Verzamelen van informatie: informatie verzamelen over trends, cliénten en organisaties.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente niet echt focust op o.a. innovatie
projecten, heeft u een idee waarom dit zo is?
- Analyses: perspectieven zoeken, behandelen en waarderen; kritisch denken.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u geen kritische feedback geeft, vindt u dit
lastig of is hiervoor een andere reden?
- Onderwijs en training: trainingen nieuwe medewerkers; trainingen ervaren medewerkers.
o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u geen cursussen volgt, wat is hiervoor de
reden?
- Visie op leren: leerdoelen; gemeenschappelijke visie; creativiteit belonen.
o Inde vragenlijst heeft u ingevuld dat de gemeente geen leerdoelen heeft opgesteld,
vindt u dat uw organisatie voldoende gefocust is op de ontwikkeling van de
organisatie?

Kernonderdeel 5: Bouwblok 3 - Leiderschap dat leren versterkt
(indien onduidelijke en/of opvallende zaken bij ingevulde vragenlijst: van te voren aankruisen van
de vragen die moeten worden nagevraagd)
Doel: achterhalen in hoeverre de manager door middel van leiderschap leren bevorderd.
- Actief bevragen en luisteren: vragen stellen; luisteren.

o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw team niet voldoende vragen
aan u stelt, heeft u hier behoefte aan?

- Belang van leren: beschikbaar stellen tijd, middelen en momenten; eigen beperkingen;
aanmoedigen.

o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw team u niet aanmoedigt om
informatie en ervaringen te delen (met andere organisatie), vindt u dit vervelend
en staat dit uw ontwikkeling in de weg?

- Ondersteunen verschillende perspectieven: openheid andere perspectieven; bekritiseren
perspectieven.

o In de vragenlijst heeft u ingevuld dat u vindt dat uw team niet openstaat voor
verschillende perspectieven en denkwijzen, vindt u dit vervelend en een
belemmering voor uw werk?

Afsluiting
Doel: aantal praktische mededelingen communiceren.
- Vragen en/of opmerkingen
- Eventueel vragen contactgegevens interessante respondenten
- Toesturen transcript + onderzoek
- Bedanken

Bijlage 5.5: Topiclijst respondent overzicht gemeenten

Inleiding

Doel: voorstellen van onderzoeker en onderzoek (zonder benoemen leren)
- Voorstellen: opleiding, master, onderwerp
- Toestemming vragen voor opname
- Anonimiteit

Kernonderdeel 1: Algemeen
Doel: Algemene informatie ophalen over de respondent
- Voorstellen respondent, met name met betrekking tot functie.

Kernonderdeel 2: Bouwblokken
Doel: achterhalen in hoeverre de bouwblokken aanwezig zijn.
o Ondersteunende leeromgeving
= |n hoeverre is sprake van een hoge werkdruk bij de gemeenten?
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= In hoeverre worden nieuwe ideeén ontplooit en hoe wordt hierop
gereageerd?
o Concrete leerprocessen en praktijken
= Zijn er gemeenten die voorop lopen als het gaat om pilots en experimenten?
Zo ja, welke?
= Op welke manier wordt kennis verzameld binnen de regio?
= |n hoeverre speelt team/organisatieontwikkeling een rol bij de gemeenten?
o Leiderschap dat leren versterkt
= Hoe zijn de managers op dit moment gefocust op de ontwikkeling binnen
het sociaal domein?
= Welke verschillen zie je in de aanpak van managers als het gaat om hun
team en organisatie?

Kernonderdeel 3: Effecten, verschillen en verbeterpunten
Doel: in beeld brengen mogelijke effecten en verbeterpunten rondom leren.
Effecten:
o Heeft u het gevoel dat de gemeenten in de regio voldoende in kan spelen op de
veranderingen binnen het sociaal domein? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom niet?
o Als er veranderingen plaatsvinden in de (regionale) aanpak, wat voor een
veranderingen zijn dit dan? (budgettair, beleidsinstrumenten of verandering van
assumpties)
o Welke verschillen ziet u tussen de gemeenten, als het gaat om:
= Cultuur: verschil in normen, waarden, manieren van werken en omgang.
= Structuur: verschil in organisatievormen
= Strategie: verschil in doelstellingen
o Hoe staat het met de transitie en transformatie in de regio?

Kernonderdeel 4: Regionale samenwerking
Doel: in kaart brengen wat het doel is van en wat wordt opgehaald in de regionale samenwerking.
o Hoe is op dit moment de structuur van de regionale samenwerking?
o Wat wordt besproken tijdens de overleggen?
o Hoe verlopen deze overleggen (open/gesloten oid)?
o Watis het doel voor de regio op de lange termijn?
o Verschil tussen gemeenten in Oost en West Achterhoek?
Verbeterpunten:
o Welke verbeterpunten heeft u voor de regio als het gaat om (kennis)ontwikkeling?

Afsluiting
Doel: aantal praktische mededelingen communiceren.
- Vragen en/of opmerkingen
- Eventueel vragen voor contactgegevens interessante respondenten
- Toesturen transcript + onderzoek
- Bedanken
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Bijlage 6: Format transcript
Naam respondent:
Werkend bij: gemeente ....

Tijd interview:
Tijdsduur interview:

Woorden zoals ‘uh’ zijn weggelaten in het transcript maar de zinsconstructies van de respondenten
blijven onaangetast.

Onderzoeker: Vraag

Respondent: Antwoord
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Bijlage 7: Codeboom
Bijlage 7.1: Codeboom 1

Bouwblokken

Effecten,
Codeboom verschillen,

verbeterpunten

Overig

Marjolijn Gerritsen, 3923088

Psychologische
veiligheid

Waardering van
verschillen
Ondersteunende
leeromgeving
Openheid voor
nieuwe ideeén

Tijd (voor
evaluatie)

Informatie-

overdracht

Experimenteren

Verzamelen van

informatie
Concrete

leerprocessen en
praktijken
Analyses

Onderwijs en
training

Visie op leren

Actief bevragen en
luisteren

Leiderschap dat

Belang van leren
leren versterkt g

Ondersteunen van
verschillende
perspectieven
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Bijlage 7.2: Codeboom 2

Cultuur

Strategie

Institutionele
context

Structuur
Centrale rol

Omgeving

Inspelen

veranderingen

Soort
veranderingen

Decentralisaties

Documenten
Bouwblokken

Effecten, College
Codeboom verschillen en
verbeterpunten

Organisatorisch
Verschillen

Inhoudelijk

Verbeterpunten

Organisatie

Bijlage 7.3: Codeboom 3

Bouwblokken

Effecten,
Codeboom verschillen en Teamomschrijving
verbeterpunten
Reglonale.
samenwerking

Quotes

78
Marjolijn Gerritsen, 3923088



