
 

 

 
 

 
Gewogen Maatwerk 
 
Onderzoek naar de implementatie van een 
interventie om methodisch handelen te 
bevorderen 
 

 
 

 

 

 

Datum 2020 

ZonMw Programma Vakkundig 

aan het werk  



 

Gezond Leven 

Schipholweg 77-89 

2316 ZL LEIDEN 

Postbus 3005 

2301 DA LEIDEN 

www.tno.nl 

 

T 088 866 61 00 

info@tno.nl 

 

 

© 2020 TNO 

 

Alle rechten voorbehouden. 

Niets uit deze uitgave mag worden vermenigvuldigd en/of openbaar gemaakt door middel van druk, 

fotokopie, microfilm of op welke andere wijze dan ook, zonder voorafgaande toestemming van TNO. 

 

Indien dit rapport in opdracht werd uitgebracht, wordt voor de rechten en verplichtingen van 

opdrachtgever en opdrachtnemer verwezen naar de Algemene Voorwaarden voor opdrachten aan TNO, 

dan wel de betreffende terzake tussen de partijen gesloten overeenkomst. 

Het ter inzage geven van het TNO-rapport aan direct belanghebbenden is toegestaan. 

 

Handelsregisternummer 27376655 

 

 

 
Gewogen Maatwerk 

 

Onderzoek naar de implementatie van een interventie om 

methodisch handelen te bevorderen 
 

 

 

Rapport voor ZonMw Programma Vakkundig aan het werk 

  

Datum 30 september 2020 

  

Auteur(s) Sylvie Boermans 

Jetske van de Logt 

Roland Blonk 

  

Projectnummer 060.42456/01.02.02 

Rapportnummer TNO 2020 R11492 

  

Contact TNO Sylvie Boermans 

Telefoon +31617326784 

E-mail sylvie.boermans@tno.nl 

 

file://///tsn.tno.nl/Data/SV/sv-052445/Sociale%20innovatie/oey/051-02983.01.05.03/www.tno.nl


 

Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456   

© 2020 TNO 
 

 

Inhoudsopgave 

Samenvatting ............................................................................................................................................2 

1 Inleiding .....................................................................................................................................3 
1.1 Achtergrond ...............................................................................................................................3 
1.2 Methodisch werken ...................................................................................................................4 
1.3 Gewogen maatwerk ..................................................................................................................6 
1.4 Het onderzoek ...........................................................................................................................7 
1.5 Opzet en leeswijzer ...................................................................................................................8 

2 Theoretisch model .....................................................................................................................9 
2.1 Innovatieproces model ..............................................................................................................9 
2.2 Overzicht van de literatuur ..................................................................................................... 10 
2.3 Afsluitend................................................................................................................................ 13 

3 Onderzoeksaanpak ................................................................................................................ 14 
3.1 Context deelnemende gemeenten ......................................................................................... 14 
3.2 Effectevaluatie ........................................................................................................................ 16 
3.3 Procesevaluatie ...................................................................................................................... 17 
3.4 Kosten-Baten Analyse ............................................................................................................ 18 
3.5 Ethische overwegingen .......................................................................................................... 18 
3.6 Analysestrategie ..................................................................................................................... 18 
3.7 Toelichting wijzigingen in het project en onderzoek .............................................................. 19 

4 Resultaten .............................................................................................................................. 21 
4.1 Respondenten ........................................................................................................................ 21 
4.2 Effectevaluatie ........................................................................................................................ 23 
4.3 Kosten-Baten Analyse ............................................................................................................ 34 

5 Antwoorden en leerlessen...................................................................................................... 36 
5.1 Antwoorden ............................................................................................................................ 36 
5.2 Leerlessen .............................................................................................................................. 37 
5.3 Conclusie................................................................................................................................ 39 

Bijlage 1: Gewogen Maatwerk ............................................................................................................... 40 

Bijlage 2: Implementatie Gewogen Maatwerk – Den Haag ................................................................... 42 

Bijlage 3: Implementatie Gewogen Maatwerk - Amersfoort .................................................................. 43 

Bijlage 4: Gewogen Maatwerk – Etten Leur .......................................................................................... 44 

Bijlage 5: Vragenlijst .............................................................................................................................. 48 

Bijlage 6: Interviewprotocol  ................................................................................................................... 58 

Bijlage 7: Resultaten Etten-Leur ............................................................................................................ 63 

Bijlage 8: Rapportage Proeftuinen Den Haag Werkt ............................................................................. 64 

Literatuur  ............................................................................................................................................... 91 
 



 

 

Samenvatting 

Inleiding 

In dit rapport worden de uitkomsten gepresenteerd van het onderzoek naar de nieuw 

ontwikkelde interventie - ‘Gewogen Maatwerk’. Deze interventie beoogt, door middel van een 

bottom-up benadering, een dubbelslag te maken in het methodisch werken door professionals 

toe te rusten met een sterke kennisbasis omtrent gedragsverandering en dit als uitgangspunt 

te nemen voor een methodische werkwijze. Oftewel, een ‘gewogen maatwerkaanpak’. Doel 

van dit onderzoek is om het effect van de implementatie van Gewogen Maatwerk op 

methodisch werken in kaart te brengen, als ook om inzicht te krijgen in de bevorderende en 

belemmerde factoren op de invoering. 

 

Onderzoeksaanpak 

Voor de effectevaluatie van de implementatie is een voor- en nameting uitgevoerd. Hiervoor 

is de vragenlijst naar methodisch werken van Hazelzet en Otten (2017) gebruikt, als ook een 

aangepaste versie van het Meetinstrument voor Determinanten van Innovaties (MIDI). Voor 

de procesevaluatie zijn kwalitatieve gegevens verzameld door middel van interviews en 

focusgroepen.  

 

Resultaten 

De evaluatie is uitgevoerd in 2 gemeenten. Uit de effectevaluatie blijkt dat klantmanagers, als 

gevolg van de implementatie, meer methodisch zijn gaan werken. Met name het opstellen en 

uitvoeren van het trajectplan wordt na de implementatie van Gewogen Maatwerk meer 

methodisch aangepakt. Ook staan klantmanagers positiever tegenover methodisch werken, 

is de sociale norm toegenomen en hebben zij meer vertrouwen in hun eigen kunnen om 

methodisch te werken. Er zijn 24 factoren gevonden die de implementatie bevorderen dan wel 

belemmeren. De grootste toegevoegde waarde van de gewogen maatwerkaanpak voor 

klantmanagers is ‘kritische reflectie’ en bewustwording van het eigen handelen. 

Casuïstiekbespreking komt naar voren als een belangrijke strategie om dit te stimuleren en de 

aanpak eigen te maken. Bestuurlijke en organisatorische overwegingen en keuzes die 

implementatie van de implementatie van Gewogen Maatwerk beïnvloeden betreffen vooral de 

focus op uitstroomdoelstellingen en continu veranderende politieke opdrachten. 

 

Conclusie 

Gewogen Maatwerk is een effectieve interventie om klantmanagers te stimuleren om 

methodisch te werken. De meeste klantmanagers omarmen de gewogen maatwerkaanpak en 

zijn bereid om er meer over te leren. Het gebruik van een bottom-up benadering draagt hieraan 

bij, maar een bottom-up benadering alleen is echter niet voldoende. Gewogen Maatwerk vergt 

een duidelijke visie van de organisatie op de kwaliteit van de dienstverlening en de rol van 

methodisch handelen daarin. 
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1 Inleiding 

In de afgelopen jaren hebben verschillende partijen actief in het veld van werk en inkomen 

zich ingezet voor versterking van de kwaliteit van de uitvoering van re-integratie. Desondanks 

wijzen onderzoeken uit dat de uitvoering nog niet de kwaliteit heeft die we met zijn allen 

wensen; er is onvoldoende kennis van bewezen effectieve methoden, onvoldoende kennis 

van het klantenbestand, ondoelmatige inzet van re-integratie instrumenten en er wordt 

onvoldoende methodisch gewerkt (SZW, 2014). 

 

In dit rapport worden de uitkomsten gepresenteerd van het onderzoek naar de nieuw 

ontwikkelde interventie - ‘Gewogen Maatwerk’. Deze interventie beoogt een dubbelslag te 

maken in methodisch werken door professionals toe te rusten met een sterke kennisbasis 

omtrent gedragsverandering en dit als uitgangspunt te nemen voor een methodische 

werkwijze. De focus van de interventie ligt op het terrein van werk en inkomen, maar heeft ook 

betekenis voor de ketensamenwerking met de aangrenzende terreinen binnen het 

gemeentelijke sociaal domein: jeugdzorg, onderwijs en zorg. 

 

Het onderzoek vond plaats in de periode mei 2018 tot en met juli 2020 en sluit aan op de 3e 

subsidieoproep van het ZonMw Programma Vakkundig aan het Werk. Het doel van deze 

subsidieoproep was het vergroten van kennis over effectieve interventies ter bevordering van 

methodisch werken in het gemeentelijk sociaal domein. Met dit onderzoek willen we voldoen 

aan de behoefte van gemeenten aan kennis over effectieve interventies ter bevordering van 

methodisch werken. 

1.1 Achtergrond 

Sinds 2012 voeren de Nederlandse gemeenten een ingrijpende transformatie uit in het sociaal 

domein met als doel om mensen beter te leren omgaan met hun gezondheid en meer 

zelfredzaam te worden. Met de transformatie en het begrip ‘beleid op maat’ is de overheid 

overgestapt van ‘gelijkheid’ als dragend rechtsidee bij de invulling van sociale en 

maatschappelijke zorg, naar ‘ieder het zijne geven’ (Donner, 2016). Het maken van 

onderscheid naar behoefte, mogelijkheden en omstandigheden is daarmee de norm van 

uitvoering geworden. 

De veronderstelling daarbij is dat professionals van gemeenten dicht bij bewoners staan, 

waardoor zij op een innovatieve wijze invulling kunnen geven aan de maatwerkaanpak en 

meer aandacht kunnen besteden aan preventie, mede door bewoners direct aan te spreken 

op hun eigen kracht en verantwoordelijkheid. Bovendien zouden gemeenten bij uitstek in staat 

zijn om betrokken partijen, zoals lokale werkgevers, uitzendbedrijven en aanbieders van zorg 

en welzijn, te betrekken bij de dienstverlening. 

 

Continue veranderende eisen aan het professionele handelen 

Voor de transformatie bestaat echter geen blauwdruk. Gemeenten moeten zelf uitvinden 

welke ondersteuning het beste past bij de lokale omstandigheden, behoeften en 

mogelijkheden, zo ook binnen het domein van Werk en Inkomen. Iedere gemeentelijke 

organisatie maakt daarin eigen keuzes met wisselende resultaten en leidt ertoe dat het lokale 

re-integratiebeleid en de uitvoering regelmatig wordt heroverwogen. Van professionals Werk 

en Inkomen wordt verwacht dat zij proactief inspelen op veranderingen binnen en buiten de 

organisatie, die bovendien steeds andere eisen stelt aan hun handelen. Velen zijn daar niet 

op ingesteld omdat zij vanouds gewend zijn te werken in een sterk gereglementeerde, 
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ambtelijk hiërarchische organisatie van gemeentelijke organisaties, waarin sterk de nadruk ligt 

op wetshandhaving en controle (Donner, 2016). 

 

Achterstand in kennisontwikkeling 

Daarbij kunnen klantmanagers niet terugvallen op een uitgebreide wetenschappelijke 

kennisbasis (Blonk et al., 2015; Luken, 2009). De kennis die wel beschikbaar is, is slechts in 

beperkte mate toepasbaar gemaakt door middel van effectieve interventies. Wel laat de 

huidige stand van kennis zien dat er verschillende componenten zijn die bij kunnen dragen 

aan het vergroten van de kans op een baan of andere vormen van dagbesteding of werk (zie 

o.a. Wanberg et al., 2002; van Hooft, 2016). Maar professionals van Werk en Inkomen blijken 

slecht op de hoogte te zijn van deze bewezen componenten, of deze te vertalen naar de 

uitvoeringspraktijk. Door het gemis aan kennis en inzichten uit de wetenschap handelen de 

professionals grotendeels op basis van impliciete aannames en veronderstellingen over wat 

werkt. 

 

Diversiteit competenties re-integratie professionals 

Mede door de achterstand in kennisontwikkeling bestaan er geen breed geaccepteerde en 

door de professie aangereikte beroepsstandaarden en handelingsmodellen voor het 

begeleiden van werkzoekenden naar werk. Evenmin is er een uniform curriculum voor 

opleiding en scholing beschikbaar, waardoor algemeen geaccepteerde kwaliteitscriteria voor 

het scholingsaanbod ontbreken. Daar komt bij dat de huidige werkzame klantmanagers sterk 

verschillen qua achtergrond en opleiding, en daarmee in hun mensbeeld en visie op het 

vakgebied en de fundamentele uitgangspunten van waaruit ze handelen (Blonk, 2018; 

Hazelzet & Otten, 2017). Die diversiteit vind je terug in de keuzes die zij maken in de 

begeleiding van cliënten, ingekochte trajecten en gehanteerde taal. 

 

Ketensamenwerking komt moeizaam van de grond 

De transformatie van het gemeentelijk sociaal domein stelt professionals voor de uitdaging 

om de dienstverlening af te stemmen op de context van de bewoner (maatwerk) en daar 

verantwoording over af te leggen. Dit vergt een integrale benadering van de problematiek en 

een systematische (keten)samenwerking met andere professionals uit de jeugdzorg, 

gezondheidszorg en onderwijs. Het gaat dan om het gebruiken van elkaars kennis en ervaring 

om beoordelingen en keuzes te onderbouwen, feedback te geven bij de uitvoering van 

activiteiten en handelingen en gezamenlijk de ondersteuning van de inwoner te evalueren. In 

de praktijk wordt deze ketensamenwerking echter belemmerd doordat professionals niet of 

onvoldoende aan elkaar kunnen duidelijk kunnen maken wat nodig is in een bepaalde casus. 

Zij spreken elkaars taal niet en weten niet goed wat ze aan elkaar hebben. 

1.2 Methodisch werken 

Een veelbelovende strategie om de beroepspraktijk te verbeteren is methodisch werken. Deze 

werkwijze bestaat uit een systematische, transparante en doelgerichte manier van werken, 

met cyclische evaluatie om uitkeringsgerechtigden te activeren en te re-integreren op de 

arbeidsmarkt (Coussens et al., 2010; Hazelzet & Otten, 1017; Tiemens et al., 2010; Winkelaar, 

2001; Boumans et al., 2014). 
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Methodisch werken in het sociaal domein is gebaseerd op de Plan-Do-Check-Act (PDCA)-

cyclus zoals deze is geïmplementeerd in de gezondheidszorg (Boumans et al., 2014; Taylor 

et al., 2014). Op basis van de PDCA-cyclus kent de methodische werkwijze 4 fasen, of 

stappen, die de klantmanagers bij de begeleiding van een cliënt telkens doorloopt:  

 

1) ‘intake’ – bestaande uit beeldvorming (verzamelen van informatie over de cliënt), 

screening (vorming van een eerste beeld over de noodzaak van ondersteuning van 

de cliënt) en oordeelsvorming (interpretatie van de informatie over de cliënt); 

2) ‘opstellen trajectplan’ – bestaande uit het overwegen van re-integratie instrumenten 

die het beste passen en besluitvorming (keuze en vastleggen route naar werk); 

3) ‘uitvoeren trajectplan’ – bestaande uit begeleiding (uitvoeren van het plan van de 

cliënt), monitoring en bijsturing (reflectie op de voortgang die wordt geboekt en 

aanpassingen van het plan);  

4) ‘terugblik op de werkwijze’ – bestaande uit de evaluatie van de begeleiding/het traject, 

op basis waarvan geleerd kan worden wat heeft gewerkt en wat niet heeft gewerkt. 

 

Voordelen van methodisch werken zijn een gedeeld handelingskader voor het professionele 

handelen, transparantie en verantwoording van dit professionele handelen aan andere 

belanghebbenden (Eikenaar et al., 2016; Hazelzet & Otten, 2017). Het stimuleert 

klantmanagers in de kritische reflectie op de voortgang van hun cliënten naar gewenste 

uitkomsten en de evaluatie van de eindresultaten, waardoor nieuwe kennis en expertise 

ontstaat (Boumans et al., 2014). Het ondersteunt cliënten om een helder perspectief op hun 

doelen te krijgen en de wijze waarop zij met de professional samenwerken om deze doelen te 

bereiken (Boumans et al., 2014; Hazelzet & Otten, 2017; Kuijper & Zijsling, 2016). Tenslotte 

stelt het de gemeentelijke organisatie in staat om inzicht te krijgen in welk soort dienstverlening 

het meest geschikt is voor hun cliënten en het inzichtelijk maken van de resultaten van de 

geboden ondersteuning aan hun politieke leidinggevenden. 

 

Achterblijvende methodische werkwijze 

Ondanks de prominente positie en de aandacht die wordt gegeven aan methodisch werken 

op het gebied van Werk en Inkomen, lijkt de uitvoering achter te blijven. Een genoemde reden 

is dat klantmanagers de methodische werkwijze soms als te procedureel of instrumenteel 

ervaren, wat het leveren van maatwerk belemmert. Maatwerk betekent immers dat 

professionals handelingsruimte nodig hebben om waarde-gericht te kunnen werken (te doen 

wat goed is). Zo tonen Fermin en Besseling (2011) aan dat 88% van de klantmanagers vindt 

dat zij zoveel mogelijk vrijheid moeten hebben in de spreekkamer om maatwerk en kwaliteit 

van het handelen te kunnen waarborgen. 

Methodisch werken is echter meer dan het uitvoeren van de vier voorgeschreven stappen. 

Het is een complex proces dat kennis, inzicht, vakbekwaamheid en procesmatig 

denkvermogen vereist (Boumans et al., 2014; Coussens, 2011; Curnock, et al. 2012). Om 

maatwerk te kunnen leveren moeten klantmanagers allereerst weten welke informatie 

belangrijk is om inzicht te krijgen in de mogelijkheden, belemmeringen en de voorkeuren van 

cliënt, deze informatie af te wegen en te prioriteren, om vervolgens en te bepalen welke 

interventies relevant zijn voor een individuele cliënt en weloverwogen actie te ondernemen. 

Maatwerk vraagt van klantmanagers om alert te blijven en kritisch te blijven nadenken over de 

voortgang van hun cliënten (Boumans et al., 2014; Coussens 2010; Johnson, 2002). Wanneer 

de situatie van de cliënt verandert, moet een klantmanager in staat zijn om het trajectplan aan 

te passen en te veranderen.  

De praktijk leert echter ook dat de afwegingen die klantmanagers daarbij maken vaak impliciet 

blijven (Sol & Kok, 2014) en niet te achterhalen zijn uit de rapportages van professionals van 

gemeenten. Professionals vinden het lastig om uit te leggen waarom ze doen wat ze doen, 
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welk effect ze daarvan verwachten en waarop die verwachting is gebaseerd (Groenewoud et 

al., 2014). Ook laat onderzoek zien dat een helder, goed onderbouwd en expliciet schriftelijk 

uitgewerkt plan van aanpak waarin die keuzes worden beargumenteerd vaak ontbreekt, en 

professionals zich weinig gelegenheid gunnen, dan wel gegund wordt, om terug te blikken en 

te reflecteren op de eigen werkwijze (Hazelzet en Otten, 2017). Dit belemmert een transparant 

beoordelingsproces en stagneert de ontwikkeling van praktijkkennis over effectieve 

arbeidstoeleiding. 

1.3 Gewogen maatwerk 

De interventie 'Gewogen Maatwerk' pakt deze vraagstukken aan door klantmanagers te 

betrekken bij het verbeteren van de huidige methodische handelwijze. Uitgangspunt van 

Gewogen Maatwerk is dat methodisch werken en maatwerk elkaar niet uitsluiten maar elkaar 

juist kunnen versterken. Doel van Gewogen Maatwerk is de bottom-up ontwikkeling, 

verspreiding en borging van een practice- en evidence-based aanpak dat maatwerk én 

methodisch werken binnen een gemeentelijke organisatie versterkt. Oftewel, een gewogen 

maatwerkaanpak. 

Gewogen Maatwerk bestaat op dit moment uit drie centrale elementen. Ten eerste het 

ontwikkelen van een toegepast wetenschappelijk afwegingskader, gebaseerd op het 

Integratieve Gedragsmodel (Fishbein & Ajzén, 2010; Blonk, 2018). Doel van het 

afwegingskader is om inzichtelijk te krijgen welke informatie voor de klantmanager van belang 

is om een goed beeld van de cliënt te krijgen, deze informatie af te kunnen wegen en op basis 

daarvan de activiteiten van de klantmanager te structureren.  

Ten tweede het bepalen van een met de klantmanager vastgestelde set gevalideerde 

‘leidende gedragsprincipes’. Deze principes geven het handelingskader aan waarbinnen de 

professional de afwegingen maakt hoe hij of zij iets inzet om de gewenste beweging bij een 

individuele cliënt in gang te zetten. Deze principes worden bottom-up vastgesteld, op basis 

van intensieve en gedetailleerde casuïstiekbesprekingen in combinatie met validering aan 

onderbouwde theoretische modellen over gedragsverandering. Deze principes zijn 

contextueel en kunnen dus per gemeente of organisatie verschillen. 

Ten derde het ontwikkelen van een tweeledig assessment van de effecten van de ingezette 

interventies. Eén deel van het assessment bestaat uit de inschatting van de voortgang op elk 

van de onderdelen in het Integratief Gedragsmodel (IG-model), op verschillende momenten in 

de tijd. Het andere deel bestaat uit de Goal Attainment Scaling, een idiosyncratische 

meetmethode van interventie-effecten. Niet noodzakelijk maar wel bij voorkeur wordt samen 

met de cliënt het verwachte effect van de begeleiding zo concreet mogelijk beschreven over 

een bepaalde periode. Na die periode wordt vastgesteld of het effect ook conform de 

verwachting is of niet. Afhankelijk daarvan wordt de begeleiding voortgezet, stopgezet of 

aangepast. 

Gewogen Maatwerk is gebaseerd op de aanname dat een bottom-up benadering de 

uitwerking van de drie elementen voor een gewogen maatwerkaanpak, het 

implementatieproces vergemakkelijkt. De achterliggende gedachte is dat hoe eerder 

uitvoerende professionals betrokken worden bij de uitwerking van deze drie elementen, hoe 

groter de kans dat deze daadwerkelijk aansluit op hun werk, zij het gaan gebruiken, zij ervan 

kunnen leren en het de kwaliteit van re-integratie als geheel verhoogt. 

 

Deelnemers 

Om deze drie elementen concreet vorm te geven binnen een gemeentelijke organisatie, wordt 

er binnen de organisatie een ontwikkelgroep ingericht van ongeveer acht leden van de 

organisatie en twee inhoudelijk deskundigen die de bijeenkomsten faciliteren. Deelnemers zijn 
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klantmanagers die binnen de organisatie vooroplopen in kennis en kunde en/of hierom binnen 

de organisatie worden gewaardeerd. Daarnaast maken ook andere stakeholders vanuit de 

organisatie (bijv. hun direct leidinggevenden, hoger management, kwaliteitsmedewerkers) 

deel uit van de ontwikkelgroep. Enerzijds om steun en betrokkenheid te versterken, anderzijds 

om de actiepunten die uit de bijeenkomsten naar voren komen te kunnen verwezenlijken. 

 

Werkwijze 

De interventie is gebaseerd op de ‘Realistische Evaluatie’-methode en co-creatie (Blom & 

Morén, 2010; Pawson, 2013, 2016). Kernpunt van de Realistische Evaluatie is het blootleggen 

van de wegen waarlangs de professional denkt dat de gewenste resultaten/effecten tot stand 

komen: “wat werkt voor wie en onder welke omstandigheden?” (Pawson & Tilley, 1997; Carter, 

2005). De methode benadrukt de ‘division of expertise’ en het daadwerkelijk gelijk waarderen 

van wetenschappelijke- en praktijkkennis, waarbij inhoudelijk deskundigen de kaders 

aanreiken waarbinnen de ervaringsdeskundigheid van de professional geëxpliciteerd en 

getoetst kan worden. 

In ongeveer zeven bijeenkomsten gaat de ontwikkelgroep aan de slag met het uitwerken van 

de drie elementen (zie Bijlage 1). Kenmerkend voor de werkwijze tijdens de bijeenkomsten is 

het kritisch reflecteren op eigen casuïstiek. Daarbij wordt beoogd om de (veelal impliciete) 

leidende gedragsprincipes van klantmanagers te expliciteren en tegelijkertijd kennis te leveren 

over factoren die bijdragen aan de effectiviteit van re-integratie. De inhoudelijk deskundigen 

vertrekken telkens vanuit drie theoretische notities, te weten het ‘Integrative Model of Behavior 

Change’ (Fishbein & Ajzén, 2010), ‘Self-Determination Theory (Decy & Ryan, 2010) en 

Theories on Self-Regulation’ (meerdere auteurs).  

Belangrijk hierbij is dat de ontwikkelgroep eigenaar blijft van hetgeen dat uitgewerkt is en 

geïmplementeerd wordt. De ontwikkelgroep bepaalt zelf met welke elementen ze aan de slag 

willen, welke vorm daar het best bij past en welke stappen van de methodische werkwijze de 

meeste aandacht behoeft. Het is dus niet zo dat er vooraf een vastgestelde uitkomst van de 

interventie bestaat. Effectief betekent dit dat er, afhankelijk van de behoefte en kenmerken 

van de klantmanager en de gemeentelijke organisatie, verschillen bestaan in hetgeen er 

uiteindelijk geïmplementeerd wordt (zie ook Hoofdstuk 3). De inhoudelijke basis blijft echter 

hetzelfde. 

1.4 Het onderzoek 

Het uitwerken van de drie elementen van Gewogen Maatwerk is de eerste stap om het 

methodisch werken binnen een gemeentelijke organisatie te versterken. De tweede stap is de 

implementatie ervan. Doel van dit onderzoek is om het effect van de implementatie van een 

bottom-up ontwikkelde gewogen maatwerkaanpak op methodisch werken in kaart te brengen, 

als ook om zicht te krijgen op het invoeringsproces. Meer in het bijzonder wordt hierbij 

antwoord gezocht op de vier vragen: 

 

1) Bevordert de implementatie van Gewogen Maatwerk methodisch werken onder 

klantmanagers uit deelnemende gemeenten?  

2) Bevordert de implementatie van Gewogen Maatwerk de attitude, de ervaren sociale 

norm, en vertrouwen in eigen kunnen van klantmanagers om methodisch te werken?  

3) Welke factoren bevorderen en/of belemmeren de implementatie van ‘Gewogen 

Maatwerk’? 

4) Wat zijn de kosten en de baten van Gewogen Maatwerk? 
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1.5 Opzet en leeswijzer 

Dit rapport is als volgt opgebouwd. Het volgende hoofdstuk gaat in op het theoretische 

raamwerk. In hoofdstuk 3 staan de onderzoeksopzet en de metingen beschreven. Hoofdstuk 

4 presenteert resultaten van het onderzoek en geeft een antwoord op de onderzoeksvragen. 

Het rapport wordt afgesloten met een hoofdstuk waarin leerlessen worden getrokken en 

aanbevelingen worden gedaan voor de implementatie van Gewogen Maatwerk.  
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2 Theoretisch model 

2.1 Innovatieproces model  

Het Innovatie-Proces model (IP) dat door TNO is ontwikkeld (Fleuren et al., 2014) fungeert als 

theoretisch model voor de proces- en effectevaluatie. Het IP-model is gebaseerd op 

verschillende theorieën over de invoering van vernieuwingen in de gezondheidszorg en is in 

het verleden meermaals succesvol in de praktijk uitgetest en toegepast. Bovendien stelt het 

IP-model het perspectief van de professionals in de vernieuwing centraal, hetgeen goed 

aansluit op het doel van de interventie Gewogen Maatwerk.  

 

Het IP-model onderscheidt drie fasen tijdens de invoering van een vernieuwing. De eerste 

fase van het invoeringsproces is de adoptiefase waarin de professional kennisneemt van de 

interventie en besluit om op basis daarvan al dan niet methodisch te gaan werken. Dit is een 

mentaal proces waarbij de professional de interventie zal aanschouwen en een positieve of 

negatieve intentie tot methodisch werken ontwikkelt. Daarna probeert de professional 

daadwerkelijk methodisch te werken en gaat hij/zij ervaren of de interventie hierbij helpt 

(implementatiefase). Tenslotte is het de bedoeling dat methodisch werken onderdeel wordt 

van de dagelijkse routine (continueringsfase). Daarnaast beschrijft het IP-model vier factoren 

die van invloed zijn op het invoeringsproces: kenmerken van 1) de gebruiker, 2) de 

vernieuwing, 3) de organisatie en 4) de sociaal-politieke omgeving, welke invloed hebben op 

elk van de drie kritieke fasen van de invoering. Het model neemt tevens de invloed van 

invoerstrategieën mee die in de verschillende invoerfasen ingezet kunnen worden om de 

adoptie, implementatie en continuering van methodisch werken door professionals te 

beïnvloeden. Figuur 1 geeft een overzicht van deze factoren en de invoeringsfasen van een 

vernieuwing. 

 

 

 

 
Figuur 1: Onderzoeksmodel op basis van IP-model 
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2.2 Overzicht van de literatuur 

De volgende paragrafen geven een beschrijving van de factoren die samenhangen met de 

invoering, als ook een verkenning van de wetenschappelijke literatuur. Daarbij is in het 

bijzonder gekeken naar de invoering van een methodische werkwijze in het sociaal domein, 

maar ook naar relevante onderzoeksbevindingen uit aanpalende onderzoeksgebieden zoals 

de gezondheidszorg en “change management”. 

 

Kenmerken van de gebruiker 

Met de gebruiker worden de personen bedoeld die met de vernieuwing moeten gaan werken, 

hier de klantmanager. De gebruiker speelt een grote rol bij het succesvol invoeren en de 

kenmerken van de klantmanagers staan dan ook centraal in het invoeringsproces. Het is 

immers de klantmanager die daadwerkelijk methodisch moet gaan werken (Wright, 

Christensen & Isett, 2013; de Veer, Fleuren, Bekkema, & Franke, 2011; van der Voet, 2014).  

Ten eerste spelen de volgende drie kenmerken een rol die ook staan in de theorie van gepland 

gedrag (Theory of Planned Behaviour, TPB, Ajzén, 1991): 

› de attitude;  

› de sociale norm; 

› de eigen-effectiviteit, wat het vertrouwen in het uitvoeren van die werkwijze beschrijft. 

 

De attitude vertegenwoordigt de evaluatieve opvattingen van de gebruiker ten aanzien van 

het gewenste gedrag. Deze evaluatie wordt bepaald door de afweging van de verwachte 

uitkomsten van de vernieuwing en de waarde van deze verwachte uitkomsten voor het 

individu. De sociale norm geeft de invloed van anderen weer. Daarbij worden er twee soorten 

invloed onderscheiden; descriptieve norm en subjectieve norm (Cialdini, Reno, & Kellgren, 

1990). De descriptieve norm verwijst naar wat andere mensen daadwerkelijk doen. De 

subjectieve norm verwijst naar wat een individu denkt wat relevante anderen over het 

gewenste gedrag vinden. Als laatste vertegenwoordigt de eigen effectiviteit het vertrouwen 

van een individu in zijn of haar eigen kunnen om het gewenste gedrag uit te voeren. 

Andere gebruikerskenmerken die het invoeringsproces beïnvloeden zijn kennis en 

vaardigheden van de gebruiker over het gewenste gedrag, taakopvattingen en sociale steun 

bij het uitvoeren van het gedrag (Fleuren et al., 2002, 2004). 

Voor zover bekend is er slechts één studie beschikbaar die de relatie tussen deze kenmerken 

en het daadwerkelijke gebruik van methodisch werken in het sociaal domein heeft onderzocht. 

Hazelzet en Otten (2017) onderzochten de determinanten van een methodische werkwijze 

onder een groep van 350 klantmanagers werkzaam in het sociaal domein. Multivariate 

analyses tonen aan dat de sociale norm (zowel descriptief als subjectief) en de eigen-

effectiviteit een unieke bijdrage leveren aan het daadwerkelijke gebruik van een methodische 

werkwijze. 

 

Kenmerken van de innovatie 

Kenmerken van een vernieuwing gaan bijvoorbeeld over of het een complexe werkwijze is 

(complexiteit), of dat het past bij de huidige manier van werken (congruentie), of de 

vernieuwing als relevant wordt beschouwd voor het eigen werk (hier, het begeleiden van 

cliënten) en of de vernieuwing een relatief voordeel biedt ten opzichte van de ‘oude’ manier 

van werken (Fleuren et al., 2002, 2004; Rogers, 2010).  

Ook hier geldt dat er weinig bekend is over welke kenmerken van een methodische werkwijze 

het gebruik ervan bevorderen dan wel belemmeren. Hazelzet en Otten (2017) vonden alleen 

een effect voor congruentie. Dat wil zeggen, wanneer een methodische werkwijze goed 

aansluit bij hoe een klantmanager is gewend te werken, zij doorgaans meer methodisch 

werken dan klantmanagers die weinig aansluiting met de eigen werkwijze ervaren. 
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Vanuit aanpalende onderzoeksgebieden is de kennissynthese van Curnock et al. (2012) 

relevant. Op basis van een review van 94 artikelen brachten de onderzoekers in kaart welke 

bevorderende en belemmerende factoren een rol spelen bij de implementatie van de PDCA-

cyclus binnen de gezondheidszorg. Relatief voordeel bleek een cruciale factor te zijn voor het 

invoeren van een methodische werkwijze. Professionals moeten de toegevoegde waarde 

ervan zien, willen ze deze in hun werk gaan toepassen. 

Om deze kenmerken positief te beïnvloeden is er een brede consensus in de literatuur over 

het belang van werknemersparticipatie bij vernieuwingen op de werkvloer, ook wel ‘sociale 

innovatie’ genoemd (zie o.a., Oeij, Dhondt & ten Have, 2012; Lester & Piore, 2004; Pot et al., 

2012). Kern daarvan is dat de uitvoeringspraktijk en direct leidinggevenden proactief worden 

betrokken bij het verbeteren of vernieuwen van de huidige manier van werken, of daartoe zelf 

het initiatief nemen (Pot et al., 2012).  Dit heeft niet alleen als voordeel dat de vernieuwing 

beter aansluit op de eisen van het werk, maar professionals krijgen op deze manier ook de 

gelegenheid om hun vakbekwaamheid te onderhouden en zich te blijven ontwikkelen en ze 

zijn meer geneigd om ambassadeur van de vernieuwing te worden (Curnock et al., 2012; 

Kessener, 2009). 

 

Kenmerken van de organisatie 

Kenmerken van de organisatie zijn onder meer stabiliteit van de organisatie, ondersteuning 

van het management, beschikbaarheid van een aanspreekpunt die de vernieuwing 

coördineert, de beschikbaarheid van tijd en middelen zoals training voor het toepassen van 

een methodische werkwijze en personeelsverloop en structuur van de organisatie (Fleuren et 

al., 2014; Postema, Peeters, & Friele, 2012; van der Voet et al., 2014).  

Uit het onderzoek van Hazelzet en Otten (2017) blijkt dat een methodische werkwijze niet 

wordt beïnvloed door de aanstelling van een coördinator of dat er turbulentie is in de 

organisatie. Wel blijkt dat meer methodisch wordt gewerkt in organisaties waar hierover 

formele afspraken zijn vastgelegd en wanneer klantmanagers makkelijk toegang tot informatie 

over de methodische werkwijze krijgen. 

Daarnaast heeft de organisatiestructuur invloed op het invoeringsproces. Gemeentelijke 

organisaties zoals de sociale dienst, worden vaak gekenmerkt door een bureaucratische 

organisatiestructuur met een top-down managementstijl en een sterke formalisatie van 

procedures en regelgeving (Boyne, 2002; Rainy & Bozeman, 2000). Zoals in de vorige 

paragraaf al naar voren kwam, dragen inspraakmogelijkheden en betrokkenheid van 

professionals bij aan het succesvol ontwikkelen en invoeren van een vernieuwing. Ook ruimte 

bieden voor verschillen tussen afdelingen zodat deze aansluit bij de lokale behoefte en manier 

van werken stimuleert een succesvolle invoering (Curnock et al., 2012, de Veer & Franke, 

2009; de Veer, Fleuren, Bekkema & Franke, 2011). Het is dan ook denkbaar dat een top-down 

organisatiecultuur de implementatie van een vernieuwing en de leerprocessen die inherent 

zijn aan vernieuwing vermindert (Jakobsen & Thrane, 2016). Er is echter weinig empirisch 

bewijs óf en hóe deze kenmerken van invloed zijn op de implementatie van een methodische 

werkwijze in het domein van Werk en Inkomen. 

 

Kenmerken van de sociaal-politieke context 

Kenmerken van de sociaal-politieke context verwijzen naar bestaande wet- en regelgeving en 

financiering. Dit geldt bij uitstek voor overheidsorganisaties en hangt daarmee nauw samen 

met de kenmerken van de organisatie. Zo opereren gemeentelijke organisaties doorgaans 

binnen een strikt juridisch kader dat wordt gekenmerkt door ‘checks and balances’, gedeelde 

macht, met hoge eisen op gebied van verantwoording aan politieke superieuren, de media en 

burgers (Boyne, 2002; van der Voet, 2013). Als gevolg hiervan hebben managers vaak 

meerdere en mogelijk tegenstrijdige doelen die aan hen worden opgelegd, waardoor de 

invoering van een vernieuwing niet altijd prioriteit heeft.  
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In het domein van Werk en Inkomen is de decentralisatie van de verantwoordelijkheden op 

het gebied van participatie en re-integratie naar de gemeente een belangrijke contextuele 

factor. Tegelijk met de centralisering heeft de Nederlandse overheid de financiële budgetten 

aanzienlijk verlaagd. Dit betekent effectief dat gemeenten meer met minder moeten doen. 

Vanuit dit perspectief kan de decentralisatie en de bijgaande financiële bezuinigingen dan ook 

als een bevorderende factor beschouwd worden voor de invoering van een methodische 

werkwijze. Gemeentelijke organisaties zijn immers gedwongen om strategisch na te denken 

over het verbeteren van de efficiëntie en tegelijkertijd de effectiviteit van de sociale 

dienstverlening te garanderen. 

 

Invoerstrategie 

Tenslotte houdt het IP-model (Figuur 1) rekening met de kenmerken van de invoerstrategie. 

Een invoerstrategie verwijst naar een geheel van activiteiten dat systematisch en planmatig is 

ontwikkeld met het oog op een succesvolle invoering van de vernieuwing onder de beoogde 

gebruikers.  

Tot nu toe is de meeste onderzoeksaandacht uitgegaan naar het effect van een top-down 

invoerstrategie (ook wel 'rationele benadering’) en een bottom-up invoerstrategie (ook wel 

‘participatiebenadering’) (Bamford & Forrester, 2003; By, 2005; Kuipers et al., 2014). Een top-

down invoering verwijst naar rationele doelstellingen van de invoering waarvan de uitvoering 

wenselijk wordt geacht in alle gelijksoortige werksituaties (Burnes, 1996; Burnes, 2004). De 

vernieuwing is bedacht en ontwikkeld door anderen dan de gebruiker (hier; de klantmanager) 

en de vernieuwing wordt van bovenaf ingevoerd. Het proces van 'vertellen en verkopen' door 

leidinggevenden is daarbij het belangrijkste mechanisme om draagvlak onder gebruikers te 

creëren (Russ, 2008).  

Tegenover top-down implementatie staat bottom-up invoering. Een bottom-up vernieuwing 

ziet een vernieuwing niet als een reeks lineaire invoeringsactiviteiten binnen een bepaalde 

periode, maar als een continu en open proces van ontwikkeling en invoering (Burnes, 1996, 

2004; Dawson, 1994). Bij deze benadering zijn de wensen en ervaringen uit de praktijk het 

startpunt en sluit men zoveel mogelijk aan bij de praktijk. Het management van de organisatie 

kan de vernieuwing wel initiëren, maar zij formuleren geen gedetailleerde doelstellingen. Het 

voortouw ligt bij de gebruikers. De professionals ontwikkelen zelf, eventueel met 

ondersteuning van onderzoekers of ontwikkelaars, een uitvoerbare vernieuwing. Deze 

professionals zijn vervolgens vaak meer geneigd om ambassadeurs van de invoering te 

worden. Wanneer deze ambassadeurs door hun collega's om hun mening worden 

gewaardeerd, hebben ze meer kans om een impact te hebben op de succesvolle invoering 

ervan (Curnock et al., 2012; Brown & Cregan, 2008). Participatie is daarmee het belangrijkste 

mechanisme om draagvlak voor de vernieuwing onder professionals te creëren (Russ, 2008). 

Van der Voet (2013) onderzocht op welke manier overheidsorganisaties een vernieuwing 

invoeren, wat de rol van leiderschap bij deze vernieuwing is, en in hoeverre de gekozen 

invoerstrategie en het daarbij horende leiderschap resulteren in steun voor de vernieuwing 

onder professionals. Resultaten tonen aan dat overheidsorganisaties vooral een geplande, 

top-down invoerstrategie hanteren. Door het politiek-bestuurlijke krachtenveld waarin 

overheidsorganisaties opereren en het bureaucratische karakter, zijn hogere managers niet 

snel geneigd de touwtjes uit handen te geven, terwijl lagere managers en professionals weer 

niet gewend zijn om de leiderschapsrol op zich te nemen.  

De onderzoeksresultaten laten verder zien dat vernieuwingen die worden ingevoerd met een 

bottom-up benadering voor meer steun voor de vernieuwing zorgen onder professionals van 

de organisatie. Ook in een later onderzoek toont van der Voet (2016) aan dat de kwaliteit van 

de communicatie en de mate van participatie onder professionals de belangrijkste manieren 

zijn om vernieuwing succesvol in te voeren. Dit is in lijn met andere studies die het belang van 
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het betrekken van professionals benadrukken (Brown & Cregan, 2008; Kim, Hornung, & 

Rousseau, 2011; Curnock et al., 2012; Morgan & Zeffane, 2003). 

2.3 Afsluitend 

Het theoretische model bestaat uit factoren die samenhangen met de invoering en het 

invoeringsproces zelf. Het theoretische model is de basis voor de effect- en procesmeting van 

Gewogen Maatwerk. De verschillende factoren worden geoperationaliseerd voor de 

dataverzameling. Ook de analyse van de verzamelde kwalitatieve en kwantitatieve data wordt 

gebaseerd op (de relaties van) het theoretische model. 
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3 Onderzoeksaanpak 

De evaluatie van de interventie richt zich op het inzichtelijk maken van (A) het effect en (B) 

het proces van de implementatie. Het onderzoek levert eerste aanwijzingen op voor de 

werkzaamheid van de interventie op het gebied van methodisch werken (niveau 3 

effectiviteitsonderzoek volgens Zwikker et al., 2015). Daarnaast is gekeken naar de 

bevorderende en belemmerende factoren voor implementatie. Implementatieonderzoek laat 

immers zien dat vragen als: “Kan ik deze vernieuwing wel gebruiken?” of “Wat zullen mijn 

collega’s van mij denken als ik dit ga gebruiken?” of “Zullen klanten positief zijn over de 

vernieuwing?” voor gebruikers zwaar meewegen in een beslissing om een vernieuwing in te 

zetten (zie Fleuren et al., 2004; Hall & Hord, 1987; Paulussen et al., 1995). 

In de studie is gebruik gemaakt van ‘mixed methods’ door middel van vragenlijsten en 

interviews. Voor de evaluatie is de vragenlijst naar methodisch werken van Hazelzet en Otten 

(2017) gebruikt, als ook een aangepaste versie van het Meetinstrument voor Determinanten 

van Innovaties (MIDI, Fleuren et al., 2014, zie ook Hazelzet & Otten, 2017). MIDI is gebaseerd 

op verschillende theorieën over de invoering van vernieuwingen in de gezondheidszorg en is 

in het verleden meermaals succesvol in de praktijk uitgetest en toegepast. Dit instrument sluit 

naadloos aan op het iteratieve ontwikkelingsproces van Gewogen Maatwerk. 

3.1 Context deelnemende gemeenten 

De interventie ‘Gewogen Maatwerk’ is in drie gemeentelijke organisaties uitgevoerd die tijdens 

de doorlooptijd van het onderzoek deelnamen aan de interventie: Den Haag, Amersfoort en 

Etten-Leur (Hart van West-Brabant). Zoals in hoofdstuk 2 is beschreven, worden er tijdens de 

interventie drie elementen ontwikkeld waarmee klantmanagers in staat zijn om op een 

eenduidige wijze na te denken over wat nodig is in een specifieke casus en te evalueren of 

het beoogde effect van een traject verwezenlijkt wordt.  

De deelnemende gemeenten verschillen in hun keuze welk element zij als eerste 

geïmplementeerd hebben om het methodisch werken binnen hun organisatie te versterken en 

welke vorm ze daaraan hebben gegeven. Zo is in Den Haag een toegepast afwegingskader, 

de ‘Methodische KandidaatOntwikkeling’ (MKO, zie Bijlage 2) geïmplementeerd ten behoeve 

van het opstellen van een op-maat-gemaakt trajectplan voor de cliënt. Uitgangspunt voor het 

opstellen van een dergelijk plan is het ‘haalbare toekomstperspectief’ van de cliënt. Primaire 

doel van de implementatie was dat alle cliënten een ontwikkelplan zouden hebben op basis 

van de MKO. In Amersfoort zijn de ‘Leidende Gedragsprincipes’ (zie Bijlage 3) voor effectieve 

re-integratiebegeleiding geïmplementeerd. Primaire doel van de implementatie in Amersfoort 

was bewustwording van de leidende gedragsprincipes. 

In Etten-Leur is men aan de slag gegaan met het evalueren of het beoogde effect van een 

traject verwezenlijkt wordt. De wens van het Werkplein was om meer inzicht te krijgen in de 

ontwikkeling van kandidaten. Om dat te realiseren is er een nieuw format voor een trajectplan 

ontwikkeld waarmee de ontwikkeling van de cliënt inzichtelijk gemaakt kan worden (zie Bijlage 

4). Dit is echter nog niet geïmplementeerd (zie paragraaf 3.7 voor een toelichting). 

De ontwikkelgroepen hebben daarnaast meer instrumenten ontwikkeld om methodisch 

werken te versterken. Deze instrumenten zijn echter vooralsnog niet geïmplementeerd. 

Gegeven de focus van dit onderzoek op het effect en het proces van de implementatie, worden 

deze instrumenten buiten beschouwing van dit rapport gelaten. 
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Invoerstrategie 

De deelnemende gemeenten verschillen in hun invoeringsstrategie. In Den Haag is het 

implementatieplan top-down ontworpen en geïmplementeerd. Het implementatieteam bestond 

enkel uit stafleden die wel of niet betrokken waren bij de ontwikkeling van de MKO 

(een projectleider, een kwaliteitsmedewerker, een medewerker ‘training en opleiding’ en een 

jobcoach). Klantmanagers die deel uitmaakten van de ontwikkelgroep, andere klantmanagers 

of direct leidinggevenden waren niet betrokken bij het opstellen en/of invoering van de 

interventie. De invoerstrategie bestond uit de volgende activiteiten: 

› Verplichte workshop onder leiding van een interne jobcoach (coach ‘vakmanschap’) om 

klantmanagers te informeren over de MKO en de daaruit voortvloeiende wijzigingen in de 

werkprocessen. 

› Aanpassingen in het format voor trajectplannen. 

› Vrijwillige supervisiebijeenkomsten onder leiding van een jobcoach. In lijn met de 

werkwijze zoals deze gevolgd werd in de werksessies van Gewogen Maatwerk, werd in 

deze bijeenkomsten het MKO handen en voeten gegeven door te reflecteren op 

individuele casuïstiek. 

› Coaching-on-the-job door een jobcoach (coach ‘vakmanschap’) 

› Een presentatie door de externe inhoudelijk deskundige over de MKO. 

› Trainingsactiviteiten om gesprekstechnieken te verbeteren die nodig zijn om een 

individueel haalbaar toekomstperspectief te bepalen. 

› Drie proeftuinen om het nieuwe werkproces te beproeven. 

› Verspreiding van documenten met voorbeeldvragen (vooraf gedefinieerde vraag 

ontwikkeld door coaches om de bijeenkomst met cliënten te stroomlijnen). 

› Mogelijkheid om een e-learning programma over de MKO te volgen. 

› Verspreiding van nieuwsbrieven. 

 

In Amersfoort is het implementatieplan bottom-up en top-down ontworpen en 

geïmplementeerd. Het implementatieteam bestond uit leden van de ontwikkelgroep (drie 

klantmanagers, een kwaliteitsmedewerker, een teammanager en het afdelingshoofd), 

uitgebreid met een aantal andere klantmanagers. De invoerstrategie bestond uit de volgende 

activiteiten: 

› Verspreiding documenten over de leidende gedragsprincipes, opgesteld door een 

klantmanager.  

› Verspreiding ‘paspoort’ met daarin een beschrijving van de leidende gedragsprincipes 

› Besproken tijdens teamoverleg 

› Casuïstiekbespreking (tijdens het cliëntenoverleg) o.b.v. de leidende gedragsprincipes 

› Presentatie door de externe inhoudelijk deskundige over de leidende gedragsprincipes 

en onderliggende theorieën. 

› Een gezamenlijke bijeenkomst waarin de verschillende teams bijeenkwamen en de 

leidende gedragsprincipes en methodisch werken nogmaals zijn gepresenteerd. In 

subgroepen hebben mensen, onder leiding van één van de mensen uit de 

ontwikkelgroep, een casus uitgewerkt aan de hand van de leidende gedragsprincipes.  

› Sturen op de gedragsprincipes door leidinggevenden (bijv., tijdens caseloadgesprekken). 

› Leidende gedragsprincipes meenemen in de werving en selectie van nieuwe 

medewerkers.  

› Aanpassingen in de werkinstructies. 

› Aanpassingen in het inwerkprogramma. 
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3.2 Effectevaluatie 

Onderzocht is of de implementatie van Gewogen Maatwerk op (kosten)effectieve wijze 

bijdraagt aan het methodisch werken van klantmanagers in het gemeentelijk domein van Werk 

en Inkomen. Zoals in Hoofdstuk 2 is beschreven, staan de kenmerken van de klantmanagers 

centraal in het invoeringsproces. Secundaire effectmaten zijn daarom attitude, sociale norm 

en vertrouwen in eigen kunnen (eigen-effectiviteit). Daarnaast is ook gekeken naar de 

uitkeringslasten (meer cliënten aan het werk). De effectevaluatie volgt een observationele 

opzet. TNO en de TiU (Tilburg University) hebben vragenlijstgegevens verzameld door het 

uitzetten van digitale vragenlijsten voorafgaand aan de start van de implementatie (T0) en na 

18 maanden (T1). In bijlage 5 staan de concrete vragen zoals deze gesteld zijn. Verschillen 

tussen T0 en T1 op de daadwerkelijke toepassing van methodisch werken en de kenmerken 

van de gebruiker zijn vergeleken. Er heeft geen randomisatie plaatsgevonden en er is geen 

controlegroep samengesteld omdat dit organisatorisch op hindernissen stuitte. Daarnaast is 

kwalitatieve informatie verzameld door middel van interviews. De kwalitatieve resultaten 

dienen als toelichting op de kwantitatieve resultaten. 

 

Operationalisatie 

Methodisch werken is geoperationaliseerd in vier schalen die corresponderen met de vier 

stappen van methodisch werken (Hazelzet & Otten, 2017). Per stap werden klantmanagers 

eerst gevraagd bij hoeveel klanten zij deze taken nu uitvoeren, waarbij tussen haakjes een 

percentage cliënten werd genoemd, zodat zij een idee kregen wat bedoeld werd met de 

antwoordcategorieën: ‘(bijna) geen klanten’ (0-10%), ‘weinig klanten’ (10-35%), ’ongeveer de 

helft van de klanten’ (35-65%), ‘veel klanten’ (65-90%) en ‘(bijna) alle klanten’ (90-100%). 

Voorafgaand aan vragen over de betreffende stap gaf men eerst aan of men wel of niet taken 

uitvoerde in de betreffende stap. Deed men dit niet, dan werd men doorverwezen naar de 

volgende stap. 

Stap 1.  Intake en diagnose is gemeten aan de hand van 4 vragen. Een voorbeeldvraag is: 

“Ik heb bij (….%) ons diagnostisch instrument1 gebruikt om een beeld van 

mogelijkheden / belemmeringen van de cliënt te krijgen”. Cronbach’s alpha was .72. 

Stap 2. Opstellen trajectplan is gemeten aan de hand van 4 vragen. Een voorbeeldvraag is: 

“Ik heb bij (….%) een trajectplan opgesteld met één of meer, samen met de cliënt 

geformuleerde doelen”. Cronbach’s alpha was .82. 

Stap 3.  Uitvoeren trajectplan, monitoren en eventueel bijstellen (hierna: ‘Uitvoeren 

trajectplan’) is gemeten aan de hand van 6 vragen. Een voorbeeldvraag is: “Ik heb 

bij (….%) de activiteiten uitgevoerd zoals afgesproken in het trajectplan”. Cronbach’s 

alpha was .80. 

Stap 4.  Terugblik op de werkwijze is gemeten aan de hand van 4 vragen. Een 

voorbeeldvraag is: “Ik heb bij (….%) zelf teruggekeken waarom het einddoel van het 

trajectplan wel of niet is bereikt”. Cronbach’s alpha was .86. 

 

Na het beantwoorden van de vragen over de mate waarin men taken in stappen uitvoerde, is 

ook gevraagd naar een algemene inschatting hoe vaak men dacht methodisch te werken: “Als 

je methodisch werken ziet als het systematisch werken volgens deze 4 stappen, in welke mate 

werk je dan over het algemeen methodisch?” Het antwoord kon variëren van ‘1 = (bijna) nooit’, 

‘2 = weinig’, ‘3 = soms wel, soms niet’, ‘4 = vaak’, tot ‘5 = (bijna) altijd’. 

 

1 Bij deze vraag werd verwijzen naar de specifieke diagnostische tool die voor de intake in de deelnemende 

gemeente gebruikt werd. Den Haag gebruikt daarvoor de ZRM en Dariuz, Amersfoort brengt zelf 7 

vastgestelde leefgebieden in kaart, en Etten-Leur gebruikt SZeebra. 
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Attitude is gemeten met 4 stellingen (o.b.v. Fleuren et al, 2014). Een voorbeeldvraag is: “Ik 

verwacht dat ik de cliënt beter kan begeleiden door methodisch te werken”. Antwoorden 

werden gegeven op een 5-punts Likertschaal variërend van 1= 'helemaal mee oneens' tot 5 = 

'helemaal mee eens'. Cronbach’s alpha was .87. 

Twee vormen van de sociale norm zijn uitgevraagd. De subjectieve norm is gemeten met 1 

vraag (o.b.v. Fleuren et al, 2014): “In hoeverre verwachten de volgende personen dat u de 

innovatie gebruikt?” Deze vraag is voor 3 verschillende (groep) personen binnen de 

organisatie uitgevraagd (collega’s, direct leidinggevende, management). Cronbach’s alpha 

was .78. Antwoorden werden gegeven op een 5-punts Likertschaal variërend van 1 = 

'helemaal geen verwachtingen' tot 5 = 'hele sterke verwachtingen'. Descriptieve norm is 

gemeten met 1 stelling (o.b.v. Fleuren et al, 2014). Namelijk: “Hoeveel van je collega's binnen 

deze organisatie werken methodisch?” Antwoorden werden gegeven op een 7-punts 

Likertschaal variërend van 1 = ‘geen enkele collega’ tot 5 = alle collega’s’. 

Eigen-effectiviteit is gemeten met 1 stelling (o.b.v. Fleuren et al, 2014). Namelijk, “Indien ik 

willen, dan lukt het mij om volgens de 4 stappen van de methodische werkwijze te werken”. 

Antwoorden werden gegeven op een 5-punts Likertschaal variërend van 1= 'helemaal mee 

oneens' tot 5 = 'helemaal mee eens'. 

 

Procedure 

Aan het begin van de implementatie (T0) en na ongeveer 18 maanden (T1) is een online 

vragenlijst onder alle klantmanagers in de organisatie verspreid. Klantmanagers ontvingen 

een uitnodiging en een link voor de vragenlijst via hun e-mail. Wanneer klantmanagers startte 

met de vragenlijst, kregen zij als eerst informatie over het onderzoek en werd hen formeel 

gevraagd om toestemming te geven om mee te doen aan het onderzoek, als ook om hen op 

een later moment nog eens te mogen benaderen voor deze vragenlijst. Degenen die 

toestemming gaven en de vragenlijst (deels) hebben ingevuld, zijn opnieuw benaderd voor 

het vervolgonderzoek op T1. 

3.3 Procesevaluatie 

De procesevaluatie is gebaseerd op kwalitatieve gegevens. De MIDI (Fleuren et al, 2014) 

fungeert daarbij als theoretisch model. In de vragenlijst die op de nameting is uitgezet, zijn 

open vragen opgenomen die peilen naar het proces van de implementatie. Bijvoorbeeld: “Wat 

werkte goed om methodisch werken2 succesvol te verspreiden en in te voeren?”. En “Wat is 

er volgens jou nog nodig om methodisch werken goed te borgen binnen deze organisatie?”. 

Daarnaast zijn er interviews en focusgroepen met klantmanagers en leidinggevenden 

gehouden. In Den Haag zijn deze in april en mei 2019 afgenomen en in Amersfoort was dit in 

september 2019. Voor het verzamelen van kwalitatieve gegevens zijn er interview-protocollen 

met open vragen ontwikkeld (zie Bijlage 6) gebaseerd op het MIDI. Deze factoren zijn 

gegroepeerd in kenmerken van (a) de vernieuwing in de methodische werkwijze, (b) de 

klantmanager, (c) de organisatie waar de klantmanager werkt en (d) de sociaal-politieke 

context. Een interviewprotocol zorgt ervoor dat alle relevante onderwerpen aan bod komen 

(Ritchie et al., 2014), terwijl het voldoende ruimte laat om in te zoomen op onderwerpen die 

spontaan ter sprake komen en waar misschien nog niet eerder aan gedacht was (Doody & 

Noonan, 2013). De interviewer was vrij om de volgorde van de vragen te wijzigen, afhankelijk 

van de richting waarin het interview ging. Om de informatie die de geïnterviewden belangrijk 

vonden goed boven tafel te krijgen, werden zij aangemoedigd om vrijuit te praten. 

 

2 Deelnemende gemeenten hanteren verschillende termen voor een methodische werkwijze. Deze term is in 

de vragenlijst telkens aangepast aan de terminologie van de gemeente. 
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3.4 Kosten-Baten Analyse 

De effecten van de interventie op de uitkeringslasten is onderzocht door middel van een 

indicatieve kosten- en batenanalyse. De opzet daarvan is gebaseerd op de gangbare 

handleidingen van KBA’s voor de publieke sector (Min. Van Financiën, 2015; Pomp et al., 

2014; Larsen et al., 2011). Daarbij worden in dit rapport de volgende stappen doorlopen: 

1) Definitie nulalternatief: in deze stap wordt een beschrijving gemaakt van de meest 

waarschijnlijke ontwikkeling van het uitkeringsbestand als de interventie niet wordt 

toegepast. 

2) Bepalen tijdshorizon: in deze stap wordt geanalyseerd binnen welke tijd (jaren) de effecten 

worden gerealiseerd. Bij veel interventies gaan de kosten voor de baat uit. De gekozen 

tijdshorizon is van cruciaal belang: is deze te kort dan vallen belangrijke baten buiten de 

afweging. Is deze lang, dan worden de baten steeds onzekerder. 

3) Bepalen kosten: de kosten van de interventie (inzet van moderators, uren van 

klantmanagers en faciliteiten) worden in monetaire eenheden uitgedrukt (euro’s). Een 

overzicht van de kosten worden afgezet tegen de kosten van het nulalternatief. 

4) Bepalen baten: de baten van de interventie worden gebaseerd op vragen uit de vragenlijst 

voor de vervolgmeting (T1) van het impactonderzoek. Klantmanagers wordt gevraagd of 

de interventie heeft bijgedragen aan de uitstroom naar werk van werkzoekenden. Als zij 

deze vraag bevestigend beantwoorden worden zij gevraagd een inschatting te geven van 

het aantal extra cliënten dat door de interventie is uitgestroomd naar werk. Als zij de eerste 

vraag ontkennend beantwoorden worden zij gevraagd naar de consequenties: is de 

uitstroom gelijk gebleven of is deze gedaald en indien dit laatste het geval is met hoeveel 

personen? Als zij de vraag met “weet niet” beantwoorden gaan wij ervan uit dat de 

interventie niet heeft geleid tot een verandering van de uitstroom naar werk. De geschatte 

toegenomen, gelijk gebleven c.q. dalend. 

3.5 Ethische overwegingen 

Het onderzoeksprotocol en de materialen zijn goedgekeurd door TNO's Review Committee 

Participants in Experiments (RCPE), een interne ethische commissie die de ethische aspecten 

van mensgericht onderzoek beoordeelt. Na toetsing heeft de commissie aangegeven dat in 

dit onderzoek "de informatie volledig is, de deelnemers zich vrijwillig kunnen aansluiten en er 

een geïnformeerde toestemming door de deelnemer wordt gegeven". 

3.6 Analysestrategie 

Multilevel regressieanalyses (SPSS, versie 25) zijn uitgevoerd om het effect van de 

implementatie van Gewogen Maatwerk op methodisch werken te evalueren. Multilevel 

regressieanalyse houdt expliciet rekening met de correlatie tussen herhaalde metingen die 

binnen één proefpersoon worden gevangen. Restricted maximum likelihood estimation 

(REML) is gebruikt om afwijkingen in de schatting te minimaliseren en om inflatie van type-I-

fouten te voorkomen (McNeish, 2017). Op basis van de 2-log likelihood index is voor een 

‘autoregressive’ covariantiestructuur gekozen waarbij er rekening gehouden wordt met de 

correlatie tussen herhaalde metingen. Daarnaast is er gecontroleerd voor organisatie-

lidmaatschap. Demografische kenmerken van respondenten worden niet opgenomen omdat 

uit onderzoek van Hazelzet en Otten (2017) blijkt dat dit geen rol speelt. 

De interviews zijn opgenomen, getranscribeerd en gecodeerd. Om intersubjectieve 

betrouwbaarheid te toetsen, zijn de drie meest informatierijke interviews onafhankelijk 
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gecodeerd door een tweede onderzoeker en met elkaar vergeleken. Op basis van deze 

uitkomsten en de MIDI is een coderingsschema ontwikkeld. Voorlopige en definitieve 

resultaten zijn kritisch besproken met twee andere onderzoekers en de contactpersonen van 

de deelnemende organisaties. 

3.7 Toelichting wijzigingen in het project en onderzoek 

De onderzoeksopzet en de dataverzameling zijn gedurende de uitvoering van het project 

gewijzigd. In deze paragraaf beschrijven we het proces en lichten we de wijzigingen toe, als 

ook de consequenties daarvan op het proces en de resultaten. 

 

Deelnemende gemeenten 

Aanvankelijk zouden Ergon en het Participatiebedrijf van de gemeente Eindhoven deelnemen 

aan de interventie. Deze deelname heeft uiteindelijk geen doorgang gevonden. Reden 

daarvoor is dat de gemeente Eindhoven tussen 2015 en 2017 een grote transitie in de 

dienstverlening heeft geïmplementeerd, waarbij de ketensamenwerking van vijf gemeenten 

opnieuw is ingericht. Vanuit de behoefte aan nieuw evenwicht en stabiliteit in deze nieuwe 

ketenuitvoering is in goed overleg besloten om de interventie ‘Gewogen Maatwerk’ op dit 

moment niet uit te voeren. Daarvoor in de plaats heeft het Werkplein van Hart van West-

Brabant deelgenomen aan de interventie. 

 

Vertraging van de implementatie in Etten-Leur 

In navolging van de vorige paragraaf is Gewogen Maatwerk later van start gegaan in Etten-

Leur, dan in Den Haag en Amersfoort. Daar komt bij dat ten tijde van de implementatie, de 

coronacrisis zijn intrede deed waardoor de implementatie stil kwam te liggen. De nameting 

heeft wel plaatsgevonden, maar er zijn geen implementatieactiviteiten ondernomen. De 

implementatie van Gewogen Maatwerk krijgt alsnog navolging, maar mogelijke verschillen 

tussen T0 en T1 kunnen niet toegeschreven worden aan Gewogen Maatwerk. Daardoor is het 

niet mogelijk geweest om een procesevaluatie in Etten-Leur uit te voeren. De resultaten in dit 

rapport zijn daarom alleen gebaseerd op de verzamelde gegevens in Den Haag en 

Amersfoort. 

 

Moeizame werving van respondenten in Den Haag 

Uit een poweranalyse was gebleken dat een steekproef van minimaal 74 klantmanagers nodig 

was om een verschil van 30% tussen de voor- en de nameting te detecteren. De responsgraad 

in Den Haag was echter lager dan verwacht. Dit is besproken met de organisatie. Een oorzaak 

van deze moeilijke werving is te vinden in een grootschalige reorganisatie. Tijdens de 

doorlooptijd van het onderzoek is het Werkgeversservicepunt samengevoegd met de Haeghe 

Groep tot één gemeentelijk werkbedrijf: Den Haag Werkt (DHW).  

Daarvoor is een nieuw dienstverlenend werkproces voor Den Haag Werkt ontwikkeld waarin 

de MKO centrale uitgangspunt is. De reorganisatie zorgde voor veel onrust bij medewerkers, 

zoals ook uit de resultaten blijkt. De werkdruk was hoog en de vragenlijst werd als ‘te lang’ 

ervaren, waardoor het vooral als een extra belasting werd ervaren om aan dit onderzoek mee 

te doen. Het management wilde de medewerkers daarom niet nog meer belasten met een 

vragenlijst. Om toch voldoende inzicht te krijgen in de effectiviteit van Gewogen Maatwerk, is 

het nieuwe werkproces in drie kleinere proeftuinen beproefd waarin deelnemers 2 keer een 

aangepaste vragenlijst hebben ingevuld. Ondanks dat deze vragenlijst niet zonder meer te 

vergelijken is met de oorspronkelijk vragenlijst, geeft het voldoende inzicht in de mate waarin 

de MKO geadopteerd en geïmplementeerd is. De uitkomsten van dit deelonderzoek zijn in lijn 
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met de uitkomsten in dit rapport en zijn beschreven in een deelrapportage dat is opgenomen 

in bijlage 8. 

3.7.1 Klankbordgroep en Community of Practice 

Bij aanvang van dit project zou er een Community of Practice (CoP) met de deelnemende 

gemeente opgezet worden, als ook een klankbordgroep waarin vertegenwoordigers van 

andere gemeenten en de Beroepsvereniging voor Klantmanagers (BkV), Divosa en 

wetenschappers zitting zouden nemen. Er is één CoP-bijeenkomst met alleen de 

deelnemende gemeenten uitgevoerd. Bij verschillende partijen bestond echter de wens om de 

CoP op te schalen en te integreren met de leden van de klankbordgroep.  

In 2019 is er een bredere CoP van start gegaan die getrokken wordt door Divosa. Daarin 

werken gemeenten, de BvK, kennisinstellingen (TNO, TiU), hogescholen en Divosa samen 

aan het ontwikkelen van een gedeelde kennisbasis en een brede implementatie van Gewogen 

Maatwerk. Aan deze CoP kunnen deelnemers uit gemeentelijke organisaties meedoen die zelf 

actief werken op basis van de theorie van Gewogen Maatwerk. In die praktijk ontwikkelen 

deze gemeentes hulpmiddelen en technieken om de theorie in praktijk te brengen. Daarnaast 

kunnen experts uit kennisorganisaties (TNO, Universiteiten) en onderwijsinstellingen 

bijdragen aan een bijeenkomst. Deze CoP is daarmee een belangrijk vliegwiel voor de 

disseminatie van de onderzoeksresultaten en doorontwikkeling van Gewogen Maatwerk. 

Deelname is tot op heden vrijblijvend geweest. Deze fase van de CoP heeft een clustering 

van kennisvragen opgeleverd opgedeeld in 5 categorieën, waarvoor de antwoorden in de 

volgende fase moeten gaan komen uit praktijken en projecten van de deelnemende 

gemeenten. De 5 categorieën zijn: 

› Combineren van werk- en inkomensvraagstukken: bijv. (Hoe) kun je rechtmatigheid en 

doelmatigheidstaken verenigen? En wat betekent dit voor vaardigheden van de 

klantmanager? 

› Professionaliseren klantmanagers: bijv. Wat zijn effectieve interventies om 

eigenaarschap op professionele ontwikkeling te stimuleren?  

› Professionaliseren organisatie: bijv. Hoe kan kritische reflectie gefaciliteerd/geborgd 

worden in de werkprocessen? 

› Faciliteren en sturing klantmanagers: bijv. Sturen op kwantiteit versus kwaliteit? 

› Klantbenadering: bijv. Wat is veel/weinig contact met een klant? En/of wanneer is veel 

contact nodig? 

 

Het streven is nu om tot een vaste groep vertegenwoordigers van ongeveer 25 gemeenten te 

komen. In oktober 2020 is er per vertegenwoordiger een ‘go-no go’ moment om aan de 

volgende fase van de CoP Gewogen Maatwerk deel te nemen en zich voor anderhalf jaar lang 

te committeren aan de CoP. Op dit moment hebben zich 8 gemeenten zich voor deze periode 

gecommitteerd aan de CoP. 
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4 Resultaten 

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste resultaten van de effect- en procesevaluatie 

beschreven. Eerst wordt een algemeen overzicht van de primaire en secundaire 

uitkomstmaten gegeven. Vervolgens beschrijven we de effecten van Gewogen Maatwerk over 

de tijd heen, gevolgd door een procesevaluatie waarin de bevorderende en belemmerende 

factoren voor de implementatie zijn beschreven. Ten slotte gaan we in de op kosten-baten 

analyse. We benadrukken nog eens dat de gemeenten verschillende elementen uit Gewogen 

Maatwerk hebben geïmplementeerd. In Den Haag is dat het afwegingskader voor 

Methodische KandidaatOntwikkeling (MKO) en in Amersfoort de Leidende Gedragsprincipes. 

Voor de leesbaarheid van de resultaten wordt dit ook wel de ‘gewogen maatwerkaanpak’ 

genoemd. Daarnaast worden er binnen deze gemeenten verschillende begrippen gehanteerd 

voor de klantmanager (i.e., werkbegeleider, regiehouder, accountmanager, trajectbegeleider). 

Voor de eenduidigheid spreken we in dit hoofdstuk over de ‘klantmanager’. 

4.1 Respondenten 

Tabel 4.1. geeft een overzicht van het aantal uitgezette vragenlijsten en de hoeveelheid 

reacties. Op T0 zijn er in Den Haag en Amersfoort in totaal 195 professionals benaderd. 

Daarvan hebben 119 respondenten de vragenlijst deels ingevuld (61%, d.w.z., minimaal de 

mate waarin zij methodisch werken) en hebben 66 respondenten de vragenlijst volledig 

ingevuld (33,8%). Deze respondenten zijn nogmaals benaderd voor de nameting. Van deze 

respondenten hebben uiteindelijk 57 respondenten de vragenlijst deels ingevuld en hebben 

47 respondenten de vragenlijst volledig ingevuld. De responsgraad was het laagst in Den 

Haag. De duiding daarvan, als ook de wijze waarop hiermee is omgegaan, is beschreven in 

hoofdstuk 3, paragraaf 3.7. In Etten-Leur zijn 65 klantmanagers benaderd. Daarvan zijn er 29 

respondenten die de vragenlijst op T0 en T1 hebben ingevuld. Zoals ook beschreven in 

paragraaf 3.7, worden deze gegevens echter niet meegenomen in de analyses die beschreven 

staan in dit rapport. De analyses zijn echter wel uitgevoerd en zijn te vinden in bijlage 7.  

Het patroon van de demografische kenmerken van de respondenten op de 2 metingen waren 

nagenoeg gelijk (zie Tabel 4.2.). Alleen leeftijd valt op. Op de nameting hebben jonge 

respondenten doorgaans minder vaak gereageerd op de uitnodiging voor de vragenlijst dan 

hun oudere collega’s. Ongeveer twee op de drie respondenten was een vrouw, vier op de vijf 

respondenten had een HBO of WO-bachelor als hoogst genoten opleiding behaald en bijna 

alle respondenten hadden een vast contract.  

  

Tabel 4.1. Overzicht respondenten T0 en T1 

Gemeente Benaderd Deels ingevuld Volledig ingevuld 

 T0 T1 T0 T1 

Arbeidsintegratie, 

Amersfoort 

36 30 (83,3%) 24 (66,7%) 19 (53%) 21 (52,8%) 

Den Haag Werkt, 

Den Haag 

159 89 (56%) 33 (20,8%) 47 (30%) 26 (16,4%) 
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Tabel 4.2. Demografische kenmerken steekproef T0 en T1 die de vragenlijst minimaal deels hebben ingevuld. 

 T0 T1 

Geslacht 

• Man 

• Vrouw 

Missing 

 

42,3% (N = 33) 

57,7% (N = 45) 

N = 0 

 

44,6% (N = 25) 

55,4% (N = 31) 

N = 1 

Leeftijd 

• < 30 jaar 

• 30 – 40 jaar 

• 40 – 50 jaar 

• 50 – 60 jaar 

• > 60 

Missing 

 

7,7% (N = 6) 

16,7% (N = 13) 

32,1 (N = 25) 

26,9% (N = 21) 

16,7% (N = 13) 

N = 0 

 

1,9% (N = 1) 

15,1% (N = 8) 

24,5% (N = 13) 

37,7% (N = 20) 

20,8% (N = 11) 

N = 4 

Hoogst genoten opleiding 

• HAVO, VWO, MBO 

• HBO, WO Bachelor 

• WO Masters 

Missing 

 

17,3% (N = 17) 

80% (N = 60) 

2,7% (N = 2) 

N = 3 

 

21,3% (N = 10) 

76,6% (N = 36) 

2,1% (N = 1) 

N = 10 

Aard dienstverband 

• Vast contract 

• Tijdelijk contract 

• Uitzendkracht of anders 

Missing 

 

94,4% (N = 34) 

2,8% (N = 1) 

2,8% (N = 1) 

N = 42 

 

97,7% (N = 43) 

2,3% (N = 1) 

 

N = 13 

N.B. Percentages presenteren valide percentages. 

 

 

Voor het kwalitatieve deel van het onderzoek is gebruik gemaakt van een doelgerichte 

steekproef waarin met 25 professionals is gesproken. Daarvan waren 19 afkomstig uit Den 

Haag en 6 uit Amersfoort.  

 

Op basis van overleg met de contactpersoon in Den Haag zijn er vier groepen van 

stakeholders geïdentificeerd voor individuele interviews in Den Haag:  

1) klantmanagers die deel uitmaakten van de ontwikkelgroep (N = 3);  

2) klantmanagers die met Gewogen Maatwerk moeten gaan werken (N = 9);  

3) leden van het implementatieteam (N = 4);  

4) leidinggevenden (N = 3).  

 

In Amersfoort is dit vormgegeven door middel van twee groepsinterviews. Een groepsinterview 

met het implementatieteam (N = 3) en een groepsinterview met 2 leden van het (hoger) 

management en de kwaliteitsmedewerker. Daarnaast zijn klantmanagers en leidinggevenden 

in beide gemeenten door middel van open vragen in de vragenlijst op T1, bevraagd naar hun 

ervaringen met de implementatie. 
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4.2 Effectevaluatie 

Bevordert de implementatie van Gewogen Maatwerk 1) methodisch werken en 2) de 

attitude, sociale norm, en vertrouwen in eigen kunnen van klantmanagers om 

methodisch te werken? 

 

Belangrijkste resultaten 

 

• Klantmanagers werken ná de implementatie over het algemeen meer methodisch dan 

ervoor. 

o Stap 2 ‘opstellen trajectplan’ en stap 3 ‘uitvoeren trajectplan’ wordt op de nameting 

methodischer uitgevoerd.  

o Stap 1 ‘beeldvorming en diagnose’ en stap 4 ‘terugblik op de werkwijze’ is over de 

tijd heen niet veranderd.  

• Klantmanagers hebben ná de implementatie een positievere attitude ten opzichte van 

methodisch werken dan ervoor. 

• Klantmanagers ervaren ná de implementatie een sterkere verwachting van hun collega’s 

en management om methodisch te moeten werken en zij zien ook meer collega’s 

methodisch werken dan ervoor. 

• Klantmanagers hebben ná de implementatie meer vertrouwen in hun eigen kunnen om 

methodisch te werken dan ervoor. 

 

 

Beschrijvende statistieken  

Tabel 4.3. geeft een overzicht van de gemiddelde scores en standaarddeviaties van de 

primaire (de toepassing van een methodische werkwijze) en de secundaire uitkomstmaten 

(kenmerken van de klantmanagers). De resultaten laten op alle stappen van methodisch 

werken een verbetering op zien, behalve op stap 1, de intake en beeldvorming. Op de 

voormeting was de meest uitgevoerde stap de ‘intake en beeldvorming’ (stap 1). Op de 

nameting was het ‘uitvoeren van een trajectplan’ (stap 2) de meest uitgevoerde stap. Zowel 

op de voor- als op de nameting werd ‘terugblik op de werkwijze’ (stap 4) het minst vaak 

uitgevoerd. Op voormeting rapporteerden respondenten over het algemeen ‘soms wel, soms 

niet’ (M = 3,40) volgens de methodische werkwijze te werken. Op de nameting is dit 

toegenomen tot ‘vaak’ (M = 3,85). De grootste toename is te vinden voor het opstellen en 

uitvoeren van een trajectplan (respectievelijk stap 2 en 3). 

 

Wanneer we kijken naar de secundaire uitkomstmaten zien we een toename op alle 

uitkomstmaten. Opvallend is dat subjectieve norm zowel op de voor- (M = 4,10) als de 

nameting (M = 4,49) het hoogst werd gewaardeerd, terwijl de descriptieve norm op beide 

metingen het laagst werd gewaardeerd (T0, M = 2,57 en T1, M = 3,38). Respondenten gaven 

aan over het algemeen een sterke verwachting te ervaren van hun werkomgeving om 

methodisch te werken, maar zagen methodisch werken slechts bij een minderheid van hun 

collega’s in de dagelijkse uitvoering terug. Deze descriptieve norm is echter op de nameting 

sterk toegenomen. 
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Tabel 4.3.  Gemiddelde, standaarddeviatie en aantal respondenten van de primaire en secundaire 

uitkomstmaten op T0 en T1 

 

 

T0  T1  

M (SD) N M (SD) N 

Toepassing van methodisch werken     

Intake en beeldvorming 3,86 (,57) 67 3,89 (,63) 49 

Opstellen van een trajectplan 3,62 (1,11) 59 4,03 (,77) 45 

Uitvoeren van een trajectplan 3,76 (1,01) 59 4,14 (,79) 46 

Terugblik op de werkwijze 3,39 (,92) 39 3,66 (,93) 39 

Methodisch werken in het algemeen 3,40 (,92) 57 3,85 (,91) 47 

Kenmerken van de klantmanager     

Attitude 3,57 (,59) 63 3,86 (,60) 50 

Subjectieve norm 4,10 (,87) 60 4,49 (,76) 48 

Descriptieve norm 2,57 (1,02) 62 3,38 (,83) 49 

Eigen-effectiviteit 3,90 (,73) 63 4,17 (,62) 50 

 

Figuren 4.1. en 4.2. geven de resultaten binnen de twee gemeenten weer. De gemeenten 

verschillen in de mate waarin er al methodisch gewerkt werd op T0. Figuur 4.1. toont aan dat 

methodisch werken voor de gemeente Amersfoort al gemeengoed was op T0. Alleen het 

terugblikken op de eigen werkwijze (stap 4) blijft achter en dat is over de tijd heen bijna niet 

veranderd. Voor beide gemeenten geldt dat zowel op T0 en als op T1, de subjectieve norm 

(de waargenomen verwachting van de werkomgeving) het hoogst was terwijl de descriptieve 

norm (de mate waarin men andere collega’s methodisch te werk ziet gaan) het laagst was. De 

grootste veranderingen over de tijd heen zijn te vinden voor de gemeente Den Haag (zie 

Figuur 4.2). Behalve op de intake en beeldvorming zijn alle primaire uitkomstmaten door de 

tijd heen gestegen. Ook de secundaire uitkomstmaten zijn gestegen, waarbij het grootste 

verschil op de descriptieve norm wordt waargenomen. In Amersfoort vallen vooral de 

secundaire uitkomstmaten op.  

 

 
Figuur 4.1. Gemiddelden op de primaire en secundaire uitkomstmaten op T0 en T1 in gemeente Amersfoort 

N.B. 1 = bij (bijna) geen van mijn cliënten / helemaal mee oneens,  

5 = bij (bijna) al mijn cliënten / helemaal mee eens 

1 2 3 4 5

Intake en beeldvorming

Opstellen trajectplan

Uitvoeren trajectplan

Terugblik werkwijze

MW in het algemeen
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Subjectieve norm
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Eigen effectiviteit

Amersfoort

T0 T1
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Figuur 4.2. Gemiddelden op de primaire en secundaire uitkomstmaten op T0 en T1 in gemeente Den Haag 

N.B. 1 = bij (bijna) geen van mijn cliënten / helemaal mee oneens,  

5 = bij (bijna) al mijn cliënten / helemaal mee eens 

 

Uitkomsten effect-analyse 

Tabel 4.2. presenteert de resultaten van de analyses op de herhaalde metingen. Daaruit blijkt 

dat de primaire uitkomstmaat, de toepassing van een methodische werkwijze, over de tijd 

heen significant is toegenomen. Respondenten geven op de nameting aan dat zij over het 

algemeen meer methodisch te werk gaan vergeleken met de voormeting. Vooral het 

trajectplan wordt na de implementatie meer methodisch opgesteld en uitgevoerd. De 

methodische uitvoering van de intake en beeldvorming, maar ook de terugblik op de eigen 

werkwijze is over de tijd heen echter niet significant veranderd.  

 

Wanneer we kijken naar de secundaire uitkomstmaten, dan zien we dat de kenmerken van de 

klantmanager op alle vlakken positief en significant zijn beïnvloed. Het grootste effect is 

gevonden voor de descriptieve norm, gevolgd door eigen effectiviteit. Op de nameting geven 

respondenten aan dat zij méér collega’s methodisch zien werken dan op de voormeting en zij 

meer vertrouwen in hun eigen kunnen hebben gekregen om volgens de stappen van de 

methodische werkwijze te kunnen werken. 
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Tabel 4.2. Verschillen tussen de primaire en secundaire uitkomstmaten op T0 en T1 

 Β (SE) CI 95% t 

Toepassing van methodisch werken    

Intake en beeldvorming ,14 (,06) -,10 < ,13 ,23 

Opstellen van een trajectplan ,31 (,12) ,06 < ,55 2,503* 

Uitvoeren van een trajectplan ,33 (,13) ,07 < ,58 2,582* 

Terugblik op de werkwijze ,28 (,17) -,06 < ,62 1,646 

Methodisch werken in het algemeen ,39 (,13) ,13 < ,66 3,017** 

Kenmerken van de klantmanager    

Attitude ,22 (,06) ,10 < ,35 3,727** 

Subjectieve norm ,36 (,09) ,17 <, 55 3,849** 

Descriptieve norm ,72 (,14) ,43 < 1,02 5,012** 

Eigen-effectiviteit ,25 (,08) ,09 < ,43 3,089** 

N.B. De t-waarde representeert het contrast tussen T0 en T1. 

** significant < 0,01 

* significant < 0,5 

 

In lijn met de beschrijvende statistieken en de effectmeting op de vragenlijst blijkt ook uit de 

interviews dat de implementatie van Gewogen Maatwerk over het algemeen omarmd en 

geïmplementeerd wordt door klantmanagers. Twee klantmanagers uit Den Haag merken op: 

"Mijn indruk is dat de MKO omarmd wordt, dat het gewaardeerd wordt en dat mensen ervoor 

open staan zich erin te verdiepen om er vaardig in te worden” en “Wat de MKO voor mij gedaan 

heeft is dat ik … iets bewuster en methodischer kijk naar achtergrondfactoren. Dat je kijkt naar 

‘wat zit erachter?’ en je daarmee de ontwikkeling in de Dariuz3  probeert te brengen”. Dit beeld 

wordt ondersteund door observaties van het implementatieteam die bijvoorbeeld een 

duidelijke toename constateerde van het aantal vrijwillige deelnames aan 

supervisiebijeenkomsten, om de MKO onder de knie te krijgen.  

 

Tegelijkertijd waren er in Den Haag ook twijfels over de reikwijdte van de implementatie. Zoals 

een stafmedewerker uit het implementatieteam aangeeft: "Als je echt gaat kijken naar hoe het 

gebruikt wordt op de werkvloer, is mijn inschatting een 6. Echt niet hoger”. Dit wordt ook 

bevestigd door het volgende citaat van een klantmanager: "In het dagelijks werk moet ik moet 

zeggen dat ik het niet toepas. Ik gebruik het echt alleen tijdens de casuïstiekbespreking". 

 

Ook in lijn met de resultaten uit de vragenlijst, gaf men in Amersfoort aan dat klantmanagers 

al onbewust op basis van de leidende gedragsprincipes methodisch werkten. Zo blijkt uit de 

volgende 2 citaten van klantmanagers: “De leidende gedragsprincipes is een aanpak die wij 

zelf al langere tijd hanteren zonder dat we dit ‘leidende gedragsprincipes’ noemen” en “Er is 

geen verandering geweest in de zin van hoe wij werken. De grond van waaruit we werken is 

nu vastgesteld”. Belangrijkste doelstelling van de implementatie was dan ook het creëren van 

bewustwording. Uit het volgende citaat blijkt dat die doelstelling wel behaald is, maar voor 

verdere implementatie nog extra stappen moeten worden gezet: “Het idee is heel goed, één 

en ander is wat aangestipt naar mijn idee maar nog niet echt geïmplementeerd. Maar het past 

goed bij de manier van werken op onze afdeling” (klantmanager). 

  

 

3 Dariuz is een diagnose-instrument om de leefgebieden en afstand tot de arbeidsmarkt van een werkzoekende 

in kaart te brengen. 
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Procesevaluatie 

 

Welke factoren bevorderen en/of belemmeren de implementatie van Gewogen 

Maatwerk? 

In de volgende paragrafen gaan we dieper in op de bevorderde en belemmerende factoren 

voor de implementatie van Gewogen Maatwerk. Daarbij gaan we telkens als eerste in op de 

bevindingen in Den Haag en daarna op de bevindingen in Amersfoort. 

 

Belangrijkste resultaten 

 

Op het niveau van de klantmanager komen 3 factoren naar voren als bevorderend, dan wel 

belemmerend voor de implementatie van Gewogen Maatwerk naar voren:  

1. Kennis over gedragsverandering en motivatie; 

2. Kritische reflectie;  

3. Bewustwording van het eigen handelen. 

 

Op het niveau van de vernieuwing zijn 6 factoren van belang:  

1. Congruentie van de methodische werkwijze met de eigen werkwijze; 

2. Complexiteit van de methodische werkwijze; 

3. Relatieve voordeel van de methodische werkwijze ten opzichte van de eigen 

werkwijze; 

4. Compleetheid van de methodische werkwijze; 

5. Relevantie van de methodische werkwijze voor de cliënt;  

6. Zichtbaarheid van de resultaten.  

 

Wat betreft de organisatie zijn 8 factoren van belang:  

1. Organisatieveranderingen / stabiliteit;  

2. Versnippering van de dienstverlening;  

3. Werkdruk;   

4. Visie (kwaliteit versus kwantiteit);   

5. Inkoopbeleid;   

6. Leiderschap; 

7. Onderlinge dialoog; 

8. Werving en selectie.  

 

In de context van de sociaal-politieke omgeving spelen 3 factoren een rol:  

1. Continue veranderende politieke opdrachten; 

2. Verantwoording;  

3. Financiële middelen. 

 

Wat betreft de invoerstrategie zijn 4 factoren van belang:  

1. Betrokkenheid leidinggevenden; 

2. Betrokkenheid werkvloer; 

3. Casuïstiekbespreking / cliëntenoverleg; 

4. Training en opleiding. 
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Kenmerken van de gebruiker 

Uit de interviews in Den Haag kwam naar voren dat kennis, kritische reflectie en 

bewustwording belangrijke factoren op het niveau van de klantmanager zijn voor een 

succesvolle implementatie van de MKO. Vóór de implementatie werd het opstellen en 

uitvoeren van een trajectplan bepaald door de werkprocessen en de beschikbare re-integratie-

interventies. Een klantmanager merkt bijvoorbeeld op: “Waar je het bijvoorbeeld bij … 

trajecten mis zag gaan is: het lukt iemand niet om het beveiligingsdiploma te halen, of het lukt 

niet om in de zorg het desbetreffende certificaat te halen. En dan hopt die maar door naar de 

volgende voorziening”. Als gevolg van de implementatie van de MKO is de motivatie en het 

‘haalbare perspectief’ van de cliënt centraal komen te staan bij het opstellen en uitvoeren van 

een trajectplan. In het volgende citaat beschrijven twee klantmanagers uit Den Haag hoe de 

MKO de focus van hun dagelijkse praktijk heeft veranderd: “Mijn nieuwsgierigheid werd vooral 

geprikkeld toen er bij mij veel meer inzicht kwam over aan welke knopjes je kunt sleutelen 

voor de intrinsieke motivatie van mensen. Dat ging voor mij toen meer leven" en “Door de 

MKO ga je wel echt verder kijken naar andere factoren die iemand kunnen motiveren. Ik 

bedoel, je schrijft niet iemand af als ‘heeft geen motivatie, kan ik niks mee’, maar je blijft 

onderzoeken wat de kandidaat wel motiveert”.  

 

Ook in Amersfoort kwamen ‘kritische reflectie’ en bewustwording van het eigen handelen als 

belangrijke factoren naar voren: “Ik denk dat dat de grootste toegevoegde waarde is, dat 

continu maar kijken naar: wat doe ik en waarom doe ik dit?” (klantmanager 

implementatieteam). Zoals in de vorige paragraaf al duidelijk werd, waren de leidende 

gedragsprincipes in Amersfoort al onbewust geïmplementeerd, maar moesten deze nog 

expliciet gemaakt worden. Een klantmanager uit het implementatieteam: “Voorheen werkten 

we vanuit de manier hoe we gestuurd worden, de overleggen, wie we hebben, waarmee wij 

als organisatie eigenlijk gestuurd worden om volgens die principes te werken. En dat kreeg 

met de leidende gedragsprincipes een naam. Daardoor werk ik zelf nu ook bewuster”. 

 

Kenmerken van de vernieuwing 

Zes kenmerken van de vernieuwing kwamen naar voren als belangrijke factor voor een 

succesvolle implementatie. Als eerst de mate van congruentie. Uit de voorgaande paragraaf 

kwam al naar voren dat zowel in Den Haag als in Amersfoort de gewogen maatwerkaanpak 

(respectievelijk de MKO en de leidende gedragsprincipes) nauw aansluit bij de huidige 

werkwijze van klantmanagers. De bottom-up ontwikkeling heeft daaraan bijgedragen. Zo 

verteld een klantmanager uit het implementatieteam uit Amersfoort: “Laat de [klantmanagers] 

zelf hun eigen principes opstellen… Het moet wel iets van mensen zelf zijn. Het moet echt iets 

van die gemeente dan zijn. Want anders werkt het niet. Als je zegt ‘Zo doen ze het bij 

Amersfoort en zo gaan wij ook doen’, ja, dat werkt natuurlijk niet”. En een stafmedewerker uit 

het implementatieteam uit Den Haag: “Dat [wetenschappelijke model] vonden wij wat 

ingewikkeld om uit te leggen aan de uitvoering, wetenschappelijk was hij natuurlijk geweldig 

maar hoe leg je nou aan iemand uit van ‘wat betekent dat nou voor je werk?’ Daar hebben we 

een soort tandwielenmodel van hebben gemaakt, waar het plan-do-check-act in uitgewerkt 

is”. 

 

Een relatief voordeel dat in Den Haag genoemd werd, is dat de MKO klantmanagers een 

praktisch handvat biedt dat hen ondersteunt in de beeldvorming en beoordeling van een cliënt: 

Een klantmanager: “Het werken volgens de stappen van de MKO geeft mij de gelegenheid 

om planmatig te werken naar een haalbaar perspectief / gezamenlijk doel. Bovendien kan ik 

goed in kaart brengen hoe het is gesteld met de kandidaat qua motivatie, belemmeringen en 

mogelijkheden op weg naar betaalde arbeid. Het geeft me een beeld welke instrumenten / 

voorzieningen ik mogelijk kan inzetten”. Dit relatieve voordeel wordt echter niet door iedereen 
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gedeeld, waardoor de MKO niet door iedereen geïmplementeerd werd: “Ik vind mijn eigen 

manier gewoon prima werken. Het is nieuw, ik weet er wat van af, maar ik moet eerlijk zeggen 

dat het voor mij niet een enorme toegevoegde waarde heeft” (klantmanager). 

 

Ook de complexiteit van de gewogen maatwerkaanpak speelt een belangrijke rol. Uit de 

interviews en de open vragen op de vragenlijst blijkt dat klantmanagers in Den Haag sommige 

onderdelen van de MKO complex vinden waardoor bepaalde onderdelen uit de MKO niet 

geïmplementeerd worden. Klantmanagers geven bijvoorbeeld aan het lastig te vinden om een 

‘haalbaar perspectief’ van een cliënt te bepalen en op basis daarvan een trajectplan op te 

stellen. Zo merkt een klantmanager op: “Ik vind het zelf erg lastig om het haalbaar perspectief 

in kaart te brengen omdat het zo 'groot' is”. Ook het monitoren van de voortgang is een 

uitdaging. Ongeveer twee derde van de respondenten geeft aan hier meer ondersteuning bij 

te kunnen gebruiken.  

 

In Amersfoort ervaart men de leidende principes doorgaans niet als complex, maar mogelijk 

wel als te algemeen waardoor deze gedragsprincipes weinig concrete aanknopingspunten 

bieden. Een kwaliteitsmedewerker: “Ik hoor soms een geluid van ‘Het is zo algemeen.’ Ja, het 

is ook algemeen. Het is niet zo dat je bij iedere klant alle tien die principes gaat afwerker”. 

Twee leidende gedragsprincipes worden echter wel als complex ervaren, namelijk: ‘de cliënt 

bepaalt zelf waar hij naar toe wil (binnen de mogelijkheden van de wet)’ en ‘bewaken en 

limiteren van de tijdsduur van een instrument’. Uit de open antwoorden op de vragenlijst geeft 

ongeveer de helft van de respondenten aan dit lastig te vinden. 

 

Daarnaast wordt ‘relatief voordeel’ genoemd als belangrijke factor voor succesvolle 

implementatie. Klantmanagers zien het als een belangrijk voordeel dat de gewogen 

maatwerkaanpak de samenwerking over afdelingen heen zou kunnen verbeteren. Doordat de 

werkwijze op papier staat, is het beter deelbaar en kan er een gedeelde visie op effectieve 

dienstverlening ontstaan. Dit relatieve voordeel werd zowel in Den Haag als in Amersfoort 

genoemd. Zo stelt een klantmanager uit Den Haag: “Er zit best veel verschil tussen 

werkbegeleiders en jobcoaches. Ik denk dat als iedereen het volgens een bepaald model gaat 

doen, dat het niveau van de ontwikkeling van kandidaten omhoog kan gaan”. Een 

klantmanager uit Amersfoort bevestigt dit: “Voorheen was het soms best wel sparren [met de 

klantmanager van de rechtmatigheidskant] omdat zij toch op een andere lijn zitten. Maar nu 

wordt het [de leidende gedragsprincipes] vanuit daar ook veel meer gedragen omdat het meer 

bekendheid heeft gekregen... [Eén van de] leidende gedragsprincipe is: de klant bepaalt. Zo 

is het natuurlijk niet – je hebt toch met regels te maken – maar dat kan ik veel makkelijker met 

die klantmanager bespreken. En de klantmanagers gaan ook steeds die kant op waardoor het 

effect veel beter is”.  

 

De mate waarin de gewogen maatwerkaanpak als relevant voor de cliënt beschouwd wordt 

kwam alleen als thema in Amersfoort naar voren. Meerdere klantmanagers benoemen dat de 

leidende gedragsprincipes niet voor al hun cliënten geschikt is: “De leidende gedragsprincipes 

zijn geschikt voor mensen die ondersteuning nodig hebben om hun wensen te bereiken en 

bereid zijn om hun wens aan te passen aan de mogelijkheden van de gemeente Amersfoort. 

Voor cliënten met een dubbele agenda is dit niet toepasbaar” en “In enkele gevallen kunnen 

cliënten onvoldoende reflecteren op eigen handelen”. 
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Uit de antwoorden op de vraag of de gewogen maatwerkaanpak compleet is, blijkt dat de rol 

van de werkgever in zowel de MKO als in de leidende gedragsprincipes nog gemist wordt. In 

Den Haag wordt daarom nadruk gelegd op het belang van vroegtijdige betrokkenheid van 

uitstroomteams tijdens de ontwikkelfase. Een klantmanager merkt op: “Als het team wat meer 

gericht is op de werkgeverskant – dat heet hier Werk en Begeleiden – [bij het ontwikkelen van 

de MKO] betrokken was, dat had denk ik geholpen om het daar ook verder makkelijker te 

implementeren”.  

 

Ten slotte de zichtbaarheid van de resultaten. Hierbij geldt dat zowel klantmanagers uit Den 

Haag als uit Amersfoort erin geloven dat een gewogen maatwerkaanpak bijdraagt aan de 

ontwikkeling van cliënten richting de arbeidsmarkt. Klantmanagers benadrukken echter ook 

dat uitstroom door meer factoren wordt bepaald dan het toepassen van de MKO of de leidende 

gedragsprincipes. Dit blijkt uit uitspraken van respectievelijk een kwaliteitsmedewerker en een 

klantmanager: “Dus je ziet niet een verhoging van uitstroom of re-integratie, want er zijn 

natuurlijk veel meer factoren die daarbij meespelen die je met methodisch begeleiden niet 

verandert” en “Het haalbare perspectief blijft enerzijds soms moeilijk te bepalen en te bereiken, 

bijvoorbeeld door taalproblematiek en andere belangrijke factoren bij de kandidaat… Er is nog 

onvoldoende cultuuromslag binnen de organisatie”. 

 

Kenmerken van de organisatie 

Op het organisatorische vlak zijn 8 factoren van belang voor een succesvolle implementatie 

van Gewogen Maatwerk. Specifieke factoren die van invloed waren op de implementatie in 

Den Haag zijn organisatieverandering en werkdruk. In 2017 is besloten dat het 

‘Werkgeversservicepunt’ en de ‘Haeghe Groep’ in Den Haag samengevoegd zouden worden 

tot één gemeentelijk werkbedrijf, ‘Den Haag Werkt’. Het dienstverlenend proces was opgeknipt 

in verschillende afdelingen die zich bezighielden met één onderdeel van een re-integratie-

traject, met als gevolg een gebrek aan overzicht van een traject van een individuele cliënt en 

groot verlies van informatie tijdens de overdracht van cliënten bij doorleiding naar een andere 

afdeling. Dit was de aanleiding tot het ontwikkelen van een nieuw dienstverlenend concept 

waarin de versnippering van de dienstverlening zou worden beperkt. Begin 2020 was de fusie 

officieel een feit. 

 

De interviews voor dit onderzoek zijn in de aanloop van de fusie, in april en mei 2019 

afgenomen. Deze periode werd gekenmerkt door een hoge werkdruk en onzekerheid voor 

medewerkers en leidinggevenden. Dit heeft de implementatie van de MKO belemmerd. Een 

stafmedewerker uit het implementatieteam merkt op: “We zijn nu bezig om alles anders te 

doen. De organisatie te veranderen, er komen andere afdelingen, andere functies. Dan zitten 

we nog aan die politieke taken vast, allerlei initiatieven waardoor dit eigenlijk in het verkeerde 

tijdsgewricht wordt ingezet. Als je een wat rustigere organisatie hebt en je komt hiermee aan 

dan gaat het makkelijker. Nu staat de hele wereld op z’n kop en ondertussen moet je dit 

proberen”. Klantmanagers geven aan dat zij door werkdruk en tijdsgebrek terugvallen op hun 

eigen werkwijze en geen tijd en energie steken in het leren en integreren van de MKO in hun 

dagelijkse praktijk: “Ja, jeetje, en nu ga je dit van mij vragen? Nog meer tijd en energie die ik 

al helemaal niet heb omdat ik al zoveel kandidaten heb”. 

 

Hieraan gerelateerd speelde in Den Haag de afwezigheid van een eenduidige ‘visie en 

leiderschap’ op de kwaliteit van de dienstverlening en de rol van de MKO daarin als 

belemmerende factor. Het ‘sturen’ wordt door direct leidinggevenden en klantmanagers soms 

als ad-hoc ervaren, te veel gericht op details en te veel gericht op kwantiteit en uitstroomcijfers. 

Als gevolg is de implementatie van de MKO door direct leidinggevenden terzijde geschoven. 

Een stafmedewerker implementatieteam merkt op: “Er zijn ook managers, daar ben ik van 
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overtuigd, die er niet meer naar kijken. Voor hun is het allemaal extra terwijl het eigenlijk je 

basis is”. Een direct leidinggevende laat weten: “De uitstroomdoelstelling heb ik op 1 staan, 

anders krijg ik problemen met de wethouder. Daarna dat alle kandidaten een ontwikkelplan 

hebben en in ‘HalloWerk’4 staan. We gaan eerst sturen op aantallen. En op het moment dat 

die aantallen erin staan, dan zijn ze vanaf boven rustig. En dan gaan we kijken naar ‘wat staat 

erin?”. 

 

Ook het inkoopbeleid belemmert een goede uitvoering van de MKO. De organisatie kocht op 

het moment van de interviews ‘totaal-trajecten’ in, wat ook wel betekent dat een traject pas 

van start gaat als er een minimale afname is. Een direct leidinggevende: “We draaien nu 100 

[werk-fit trajecten]. We zijn nu echt aan het vullen. Want [het werk-fit traject] krijgt z’n geld niet 

als we er geen 100 vullen”. Daarmee staat niet de cliënt centraal in het traject zoals in de MKO 

wordt beoogd, maar het ‘vullen’ van trajecten en vacatures.  

 

De druk op het behalen van kwantitatieve targets, net als het ‘vullen’ van trajecten of systemen, 

geeft geen richting aan het vakmanschap om, op basis van de MKO, maatwerk te leveren. 

Om dit tij te keren, pleiten direct leidinggeven voor het operationaliseren van indicatoren die 

inzicht geven in de kwaliteit van het nieuwe dienstverlenende werkproces. Daarbij is het nodig 

dat de hele organisatie achter deze nieuwe aanpak staat en de resultaten daarvan inzichtelijk 

worden gemaakt: “Zelfs de wethouder moet erachter staan” (klantmanager). 

 

Klantmanagers in Den Haag hebben behoefte aan meer vrijheid en aanmoediging om 

gewogen maatwerk te leveren. Zo geven twee klantmanager aan graag: “Zelf op pad gaan om 

passende banen en trajecten voor kandidaten te regelen” en “De essentie van mijn rol 

betekent voor mij dat de kandidaat centraal staat binnen de kaders van onze organisatie. Dit 

houdt in dat maatwerk en kwaliteit leveren voor kwantiteit gaan”. Richting, ruimte en 

ruggensteun worden door klantmanagers als cruciaal ervaren om hun taak goed uit te kunnen 

voeren. Dit wordt als volgt door klantmanagers uitgelegd: de richting wordt bepaald door de 

kaders van de participatiewet en van de organisatie. Tussen deze kaders zit de ruimte om 

gewogen maatwerk te kunnen leveren. Klantmanagers geven aan dat hun direct 

leidinggevenden meer kunnen sturen op kwaliteit door hen te stimuleren om deze ruimte te 

benutten en, wanneer nodig, ‘out-of-the-box’ te denken om tot maatwerk-oplossingen te 

komen. 

 

In tegenstelling tot Den Haag, wordt Amersfoort gekenmerkt als een stabiele organisatie met 

weinig personeelswisselingen in het bestuur, korte lijnen en waar klantmanagers 

verantwoordelijk zijn voor de re-integratiebegeleiding van een cliënt vanaf aanmelding tot aan 

participatie of uitstroom. Mede daardoor kent de organisatie een sterke visie op kwaliteit van 

de dienstverlening. Dat bevordert de implementatie van de leidende gedragsprincipes. Zo 

staan ‘maatwerk’, ‘werken op basis van bewezen principes’ en ‘kennisontwikkeling’ al jaren 

hoog in het vaandel van de organisatie. De directeur van Werk, Inkomen en Zorg in 

Amersfoort: “We zoeken voortdurend naar de onderbouwing van onze praktijken, ook om tot 

een breder spectrum komen”. Het aanbod van trajecten of vacatures mag niet leidend zijn en 

er worden dan ook geen totaal-trajecten ingekocht. 

 

In de visie van Amersfoort is het belangrijker om te sturen op kwaliteit dan op kwantiteit: 

“Sturen op targets is één ding. Maar bevlogenheid is iets anders. En je wordt niet bevlogen 

door targets... En hoe kan het dat heel veel mensen in ieder geval wel een vorm van 

 

4 HalloWerk is een matchingsplatform van de gemeente dat werkzoekende en werkgevers direct met elkaar in 

contact brengt. 
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bevlogenheid hebben? Dat is omdat ze ook heel veel vrijheid hebben” (directeur). 

Klantmanagers in Amersfoort ervaren dan ook een duidelijke richting, de ruimte en 

ruggensteun om gewogen maatwerk te kunnen leveren en te streven naar continue 

verbetering van de dienstverlening. Dit blijkt uit de volgende uitspraak van een klantmanager 

uit het implementatieteam: “we hebben de ruimte om, wanneer nodig/gewenst, ook andere 

voorstellen te doen”. Tegelijkertijd wordt wel aangegeven dat er meer expliciete aandacht aan 

de leidende gedragsprincipes gegeven mag worden. Een klantmanager: “Binnen het team 

mag er door de leidinggevende beter gestuurd worden of er conform de gedragsprincipes 

gehandeld wordt”. 

 

Specifieke factoren die in Amersfoort boven kwamen zijn de onderlinge dialoog en de werving 

en selectie van nieuwe medewerkers. Het sparren met collega’s en de direct leidinggevende 

is een belangrijke manier om de kwaliteit van de dienstverlening en de leidende 

gedragsprincipes in de uitvoering te borgen. Een klantmanager uit het implementatieteam: 

“Eén keer in de twee weken heeft iedereen sowieso een cliëntenoverleg. Dus dan heb je 

cliënten waarvan je denkt: ‘Hoe moet het nou verder in dit traject? Wat kan ik nog doen?’ Daar 

komen die principes op de achtergrond ook weer naar boven” (klantmanager 

implementatieteam). Dit citaat laat echter ook zien dat de leidende gedragsprincipes niet per 

se expliciet worden benoemd in dergelijke overleggen. Met het oog op de doelstelling van de 

implementatie (bewustwording van de leidende gedragsprincipes) geven meerdere 

klantmanagers aan dat zij graag zouden willen dat het expliciet terugkeert in de cliënten-

overleggen of de mogelijkheid krijgen om een training te volgen. Een klantmanager: “[De 

leidende gedragsprincipes] mogen meer aandacht krijgen bij cliëntbesprekingen”. Daarnaast 

wordt er onderling veel gespard over de begeleiding van een individuele cliënt en gezamenlijk 

verkend wat passende maatwerk-oplossingen zouden kunnen zijn. Een klantmanager: “Voor 

mij werkt sparren met collega's en teammanager goed”. Daarbij wordt opgemerkt dat door 

continue de dialoog met elkaar te voeren, men ruggensteun ervaart om het gewenste 

maatwerk te kunnen leveren en er een ‘collectief geheugen’ binnen de afdeling bestaat over 

‘wat werkt, voor wie, wanneer, en onder welke omstandigheden’.  

 

Ten slotte zijn de leidende gedragsprincipes als selectiecriterium in de werving- en 

selectieprocedure opgenomen. Dat betekent niet dat sollicitanten deze principes al moeten 

kennen of beheersen, maar: “Als wij merken dat het totaal vreemd voor ze is dan zijn het niet 

de geschikte personen daarvoor… Ze moeten het begrijpen… We diepen dat uit door ze een 

aantal voorbeelden te laten bedenken” (leidinggevende). 

 

Kenmerken voor de sociaal-politieke context 

In de sociaal-politieke context spelen 3 factoren een rol bij de implementatie. In Den Haag had 

een directe opdracht van de wethouder en de verantwoording over de resultaten van deze 

opdracht, een sterke invloed op het invoeringsproces van de MKO. Naast de eerdergenoemde 

reorganisatie en alle wijzigingen die daarmee gepaard gingen, kreeg de organisatie een extra 

taak om in 2019, bovenop de uitstroomdoelstelling, nog eens 500 extra uitkeringsgerechtigden 

te re-integreren in de arbeidsmarkt. Zoals in de vorige paragraaf al duidelijk werd, zijn directe 

leidinggevenden daardoor geneigd om de nadruk te leggen op kwantiteit en ‘quick wins’, in 

plaats maatwerk op basis van de MKO. De druk op verantwoording wordt ook sterk gevoeld 

door klantmanagers. Een klantmanager verteld: “Vaak denk ik alles even snel te doen, en dan 

vergeet ik het model, doordat ik een hoge work-load heb. Aan het eind van het jaar moeten 

we namelijk 500 mensen de werkvloer op hebben… Ja, dus aan de ene kant is het allemaal 

heel sociaal maar aan de andere kant is het ook regels, politiek, we moeten scoren, de cijfers 

moeten er goed uitzien en worden de mensen er weer doorheen gepompt”. 

 



 

  

 Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456  33 

© 2020 TNO 

  

De sociaal-politieke context lijkt een kleinere rol te spelen in Amersfoort. Klantmanagers 

merken op dat de middelen op dit moment beperkter zijn, maar dit heeft geen invloed op 

kwaliteit van de uitvoering van de leidende gedragsprincipes. Wel wordt de ruimte om kwaliteit 

te leveren beperkter. Een klantmanager uit het implementatieteam geeft aan: “De middelen 

zijn beperkter op dit moment, en daar moeten we het mee doen. Wij zijn daar heel goed mee 

bezig, en er zijn mogelijkheden, en maatwerk is aanwezig. Maar nogmaals, het is veel 

beperkter omdat het budget minder is”. 

 

Kenmerken voor de invoerstrategie 

In Den Haag is gebruik gemaakt van een top-down invoerstrategie. Het implementatieplan is 

ontwikkeld door stafleden van de organisatie en was uitsluitend gericht op klantmanagers. 

Klantmanagers die deel uitmaakten van de ontwikkelgroep van de MKO, andere 

klantmanagers uit de organisatie, of direct leidinggevenden waren niet betrokken bij het 

ontwikkelen implementatieplan en het uitvoeren daarvan. Dit was gebaseerd op de 

veronderstelling dat stafleden voldoende informatie hadden om te bepalen wat klantmanagers 

nodig hadden om de MKO effectief toe te kunnen passen. Terugkijkend concludeert het 

implementatieteam echter dat zij de uitvoeringspraktijk en direct leidinggevenden meer 

hadden moeten betrekken bij de invoering. Zoals een stafmedewerker uit het 

implementatieteam aangeeft: “Dat we terecht zeggen dat het door de werkvloer ondersteund 

wordt. Dan moet het met de werkvloer ontwikkeld worden. Maar ik vind het eigenaarschap nu 

ontbreken”. Ook had er in het implementatieplan expliciet rekening gemoeten houden met 

direct leidinggevenden. Een stafmedewerker uit het implementatieteam geeft aan: “Wat er nog 

niet gedaan wordt, dat is het structureel ondersteunen van de leidinggevende”.  

 

Uit de open antwoorden op de vragenlijst blijkt dat de meeste klantmanagers via de verplichte 

workshop bekend zijn geraakt met de MKO. Uit de interviews blijkt echter dat deze workshop 

weerstand opriep bij zowel direct leidinggevenden als de klantmanagers. Doordat het 

implementatieplan geen rekening hield met de direct leidinggevenden, waren zij niet 

meegenomen in het proces en hadden zij onvoldoende kennis van de MKO of wat dit praktisch 

zou betekenen voor de uitvoeringspraktijk. Van deze leidinggevenden werd echter wel 

verwacht dat zij hun teams zouden aanmelden voor de workshop en daar tijd voor zouden 

maken, zonder dat deze leidinggevenden precies begrepen waar ze hun medewerkers heen 

stuurde. Daardoor ontbrak het aan draagvlak onder direct leidinggevenden. Deze 

tekortkoming wordt ook erkend door het implementatieteam. Een stafmedewerker uit het 

implementatieteam: “Wij [de jobcoaches5] hebben de workshops gemaakt, maar dat hadden 

we eigenlijk beter moeten afstemmen met de uitvoering..: Er werd nog te weinig gezegd ‘zo 

gaan we werken’. Daarom moesten de coaches gaan uitdragen ‘zo gaan we werken’ en dat 

werkt niet. Een coach is niet hiërarchisch…. Daar is het wel op mis gegaan”. 

 

Daarnaast is door klantmanagers geopperd dat de MKO beter in de uitvoeringspraktijk 

geborgd kan worden, bijvoorbeeld in ondersteunende formats. Twee klantmanagers: “Het 

moet misschien geïmplementeerd worden in het ontwikkelplan. Dat je het moet toepassen en 

je er echt niet meer omheen wordt” en “administratieve hulp in de vorm van een digitaal plan 

en digitale voortgangsrapportage”. 

 

De casuïstiekbesprekingen, onder leiding van een ervaren jobcoach die de MKO goed kent 

werkte daarentegen goed om de kritische reflectie op het eigen handelen te stimuleren en het 

eigen maken van de MKO. Een klantmanager geeft aan: “Die [casuïstiekbesprekingen] 

 

5 Den Haag werkt met jobcoaches, coaches ‘vakmanschap’, die klantmanagers ondersteunen in een goede 

uitvoering van hun werk. 



 

  

 Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456  34 

© 2020 TNO 

  

hebben mijn werk beïnvloed op een manier dat je toch veel meer aan het sleutelen bent aan 

‘waar zit het hem in bij de kandidaat?”. De casuïstiekbesprekingen zijn echter vrijwillig en de 

ervaring leert dat er relatief weinig gebruik van wordt gemaakt. Alle teams die zich 

bezighouden met de instroom van nieuwe cliënten, hebben zich vrijwillig voor 

casuïstiekbesprekingen aangemeld, maar deelname onder de overige teams blijft achter.  

 

In Amersfoort is gekozen voor bottom-up en top-down invoerstrategie. Het implementatieteam 

bestond uit een aantal klantmanagers die ook betrokken waren bij de ontwikkeling van de 

leidende gedragsprincipes, de kwaliteitsmedewerker en een direct leidinggevende. Om te 

zorgen voor een breder draagvlak zijn er daarnaast zijn er een aantal klantmanagers aan het 

implementatieteam toegevoegd, die niet betrokken waren bij de ontwikkeling. Ook hier is het 

implementatieplan vooral gericht op de klantmanager, maar zijn direct leidinggevenden wel 

meegenomen in de vorming en uitvoering van het implementatieplan.  

 

Uit de open antwoorden op de vragenlijst blijkt dat direct leidinggevenden door het hoger 

management op de hoogte zijn gebracht van de implementatie van de leidende 

gedragsprincipes en via een gezamenlijk overleg waarin de verschillende teams bij elkaar 

kwamen. De meeste klantmanagers zijn er via het teamoverleg en het gezamenlijke overleg 

van op de hoogte gebracht. Ook hier is het bespreken van casuïstiek een effectief middel 

geweest om bewustwording van de leidende gedragsprincipes te creëren. Uit de reacties op 

de vragenlijst komt echter een duidelijke behoefte onder klantmanagers naar voren dat het 

meer aandacht mag krijgen. In de vorm van onderlinge casuïstiekbespreking, training, 

duidelijke instructie en concrete voorbeelden. Zo stellen twee klantmanagers voor: “Meer terug 

laten komen van de gedragsprincipes in het overleg. Telkens de gedragsprincipes langs 

gemaakte keuzes leggen. Verdere bewustwording van handelen” en het er “Regelmatig met 

elkaar over hebben, successen benoemen”. 

4.3 Kosten-Baten Analyse 

Wat zijn de kosten en de baten van Gewogen Maatwerk? 

Een indicatieve kosten-baten analyse zoals gepland bleek niet haalbaar te zijn. 

Klantmanagers in Den Haag en Amersfoort konden wel aangeven in hoeverre zij de gewogen 

maatwerkaanpak (respectievelijk de MKO en de leidende gedragsprincipes) effectief vonden 

voor het begeleiden van cliënten. In zowel Den Haag als in Amersfoort gaf een meerderheid 

van de respondenten aan de gewogen maatwerkaanpak als effectief te beschouwen voor de 

uitstroom. In Den Haag gaf 84,6% van de respondenten aan dat de MKO ‘sterk’ tot ‘zeer sterk’ 

bijdraagt aan de uitstroom. In Amersfoort was dit percentage met 72,7% wat lager. Zij konden 

dit echter niet kwantificeren in uitstroomcijfers. Daar worden verschillende verklaringen voor 

gegeven. 

 

In Den Haag werd ten tijde van de nameting echter volop gewerkt aan een nieuw 

dienstverlenend concept. Een belangrijke verandering daarin betreft de nieuwe rol van 

‘regiehouder’. Met de invoering van deze nieuwe rol krijgt elke bijstandsgerechtigde vanaf 

binnenkomst bij de nieuwe organisatie te maken met één regiehouder. Het nieuwe 

dienstverlenende proces beoogt om op een gewogen manier maatwerk te kunnen leveren, 

waarin de ondersteuningsvraag en het haalbare perspectief van de kandidaat centraal staat 

en de eigen regie van de kandidaat versterkt wordt. 

 

Deze turbulente periode ging echter ook gepaard met onzekerheid en onduidelijkheid over 

hoe het nieuwe werkproces eruit ging zien, wat dit zou gaan betekenen voor de individuele 
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klantmanager en welke effecten dat zou gaan hebben op de kwaliteit van de dienstverlening. 

Ten tijde van de nameting was de organisatie dan ook sterk naar binnen gericht. Daarbij 

benadrukt men dat de effectiviteit van de MKO niet alleen afhankelijk is van de professionaliteit 

van de individuele klantmanager, maar ook van de arbeidsmarkt, de kenmerken van de cliënt 

en de samenwerking tussen klantmanagers en afdelingen. Een klantmanager stelt: “Het 

haalbare perspectief blijft enerzijds soms moeilijk te bepalen en te bereiken door bijvoorbeeld 

taalproblematiek en andere belangrijke factoren bij de kandidaat en anderzijds het centraal 

stellen van het haalbare perspectief in alle vervolgstappen in het traject door iedereen. Er is 

nog onvoldoende cultuuromslag binnen Den Haag Werkt”. 

 

Dit laatste wordt ook in Amersfoort onderschreven. In Amersfoort verwacht men echter dat het 

expliciteren van de leidende gedragsprincipes en de bewustwording daarvan niet tot een 

hogere uitstroom leidt. Een kwaliteitsmedewerker zegt hierover: “Dus je ziet niet een verhoging 

van uitstroom of re-integratie, want er zijn natuurlijk veel meer factoren die daarbij meespelen, 

die je met methodisch begeleiden niet verandert”. 

 

Deze resultaten zijn besproken met het management van beide organisaties. Beide 

organisaties onderschrijven dat de effectuering van een gewogen maatwerkaanpak moeilijker 

is dan sturen op uitstroomcijfers. Het antwoord zit mogelijk veel meer in het in kaart brengen 

van de kwaliteit van handelen door de professional en/of het inzichtelijk maken van de 

ontwikkeling van cliënten. Het aantal cliënten dat uitstroomt, blijft een belangrijke 

effectindicator, maar daarnaast zou bijvoorbeeld gekeken kunnen worden naar de mate 

waarin een cliënt zijn of haar doelen heeft behaald en dit te koppelen aan de ingezette 

instrumenten. In beide organisaties wordt daar momenteel naar gekeken en mee 

geëxperimenteerd. 

 

Den Haag Werkt wil hier een volgende stap in maken. Meer in het specifiek willen zij toe 

werken naar het structureel meten van de kwaliteit van de dienstverlening en op basis dáárvan 

te kijken naar de rendabiliteit. Een centrale vraag daarin is of, naast de reeds bestaande 

monitoring op het resultaat, een valide meting van 1) kwaliteit van handelen en 2) de 

ontwikkeling van de cliënt mogelijk en nuttig is. Deze ontwikkeling heeft echter tijd nodig. Het 

is daarom van belang dat er bij de opzet van dit soort projecten uitgegaan wordt van langjarige 

trajecten. Op dit moment wordt er gewerkt aan een dergelijke opzet. Plan is om eind 2020 te 

starten met het in kaart brengen van de kwaliteit van de dienstverlening, om vervolgens te 

kunnen gaan kijken naar de rendabiliteit van de geleverde diensten.  
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5 Antwoorden en leerlessen 

Het doel van het onderzoek was om inzicht te krijgen in het effect en het proces van de 

implementatie van 'Gewogen Maatwerk'. Gewogen Maatwerk is een interventie dat uit drie 

elementen bestaat:  

1) Het ontwikkelen van een toegepast wetenschappelijk afwegingskader dat de afwegingen 

en activiteiten van de klantmanager structureert; 

2) Het destilleren en valideren van de leidende gedragsprincipes voor effectieve re-integratie 

ondersteuning;  

3) Het ontwikkelen van een tweeledig evaluatie-instrument waarmee de ontwikkeling van 

cliënten én de effectiviteit van ingezette interventies in kaart gebracht kan worden.  

Deze elementen worden in een kleine ontwikkelgroep, bestaande uit klantmanagers en 

stafmedewerkers uitgewerkt en op maat gemaakt voor de betreffende gemeentelijke 

organisatie. Dit onderzoek richtte zich op de implementatie van deze uitwerking.  

 

In dit rapport wordt het effect en het proces van de implementatie in twee gemeenten in kaart 

gebracht. De gemeenten verschillen in de elementen die zijn geïmplementeerd. In de ene 

gemeente ging het om een toegepast wetenschappelijk afwegingskader (de MKO) en in de 

andere gemeente draaide het om leidende gedragsprincipes voor effectieve re-

integratieondersteuning. Voor de leesbaarheid hebben we het telkens over de ‘gewogen 

maatwerkaanpak’. 

 

Vier onderzoeksvragen stonden centraal:  

1) Bevordert de implementatie van Gewogen Maatwerk methodisch werken onder 

klantmanagers uit de deelnemende gemeenten?  

2) Bevordert de implementatie van Gewogen Maatwerk de attitude, de ervaren sociale norm, 

en vertrouwen in eigen kunnen van klantmanagers om methodisch te werken?  

3) Welke factoren bevorderen en/of belemmeren de implementatie van ‘Gewogen 

Maatwerk’? 

4) Wat zijn de kosten en de baten van Gewogen Maatwerk? 

 

In paragraaf 5.1 worden de antwoorden op deze onderzoeksvragen kort samengevat. 

Paragraaf 5.2 beschrijft de leerlessen uit de procesevaluatie. 

5.1 Antwoorden 

Resultaten bevestigen dat klantmanagers ná de implementatie van Gewogen Maatwerk over 

het algemeen meer methodisch werken dan voor de implementatie. Vooral het opstellen (stap 

2) en uitvoeren (stap 3) van een trajectplan wordt meer methodisch aangepakt. Dit geldt in het 

bijzonder voor de gemeente Den Haag. Als gevolg van de invoering van de gewogen 

maatwerkaanpak, kijken klantmanagers in Den Haag bewuster en planmatiger naar wat er 

nodig is voor elke cliënt op het individuele niveau. De intake en beeldvorming (stap 1) en de 

terugblik op de werkwijze (stap 4) is echter onveranderd gebleven. De resultaten tonen verder 

aan dat klantmanagers positiever staan tegenover methodisch werken (attitude), een sterkere 

verwachting vanuit hun werkomgeving ervaren om methodisch te werken (subjectieve sociale 

norm), en meer vertrouwen in hun eigen kunnen hebben om volgens de methodische 

werkwijze te werken (eigen effectiviteit). Het grootste effect is gevonden voor de descriptieve 

norm. Dit houdt in dat klantmanagers na de implementatie hun collega’s meer methodisch 

werken zien dan voorheen. 
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In totaal zijn er 24 factoren gevonden die het proces van de implementatie van Gewogen 

Maatwerk bevorderen, dan wel belemmeren. Deze factoren zijn uitvoerig beschreven in het 

voorgaande hoofdstuk. De volgende paragraaf legt daarom de focus op de vraag: Wat leren 

de bevindingen ons over de implementatie van Gewogen Maatwerk?  

 

Een indicatieve kosten-baten analyse zoals gepland bleek niet haalbaar te zijn. Dit wordt 

verklaard door 1) grote organisatieveranderingen waardoor het effect op de baten in termen 

van uitstroom niet goed in te schatten was en 2) geen verwachte toename in de uitstroom, 

mede omdat uitstroom van meer factoren afhankelijk is. Bovendien is de effectuering van een 

maatwerkaanpak is veel moeilijker dan een focus op uitstroomcijfers. De deelnemende 

gemeenten in dit onderzoek onderschrijven deze belemmering en zoeken naar manieren om 

de traditionele focus op uitstroom aan te vullen met een focus op het vakmanschap en de 

ontwikkeling van cliënten. 

5.2 Leerlessen 

Leerles 1. Bottom-up ontwikkeling draagt bij aan implementatie van Gewogen Maatwerk  

Gewogen Maatwerk is gebaseerd op de aanname dat het implementatieproces 

vergemakkelijkt wordt als de ontwikkeling van de drie elementen voor een methodische 

werkwijze plaatsvindt via een bottom-up benadering. De achterliggende gedachte is dat hoe 

eerder uitvoerende professionals betrokken worden bij de uitwerking van de drie elementen, 

hoe groter de kans dat het daadwerkelijk aansluit op hun werk, zij het gaan gebruiken, ervan 

kunnen leren, en het de kwaliteit van re-integratie als geheel verhoogt. De resultaten 

bevestigen deze aanname. Klantmanagers herkennen zich doorgaans goed in de vernieuwde 

werkwijze, ervaren dat deze goed aansluit op hun werk en dat de gewogen maatwerkaanpak 

hen ondersteunt om bewuster na te denken over wat er nodig is voor elke individuele cliënt. 

Dit sluit aan bij een brede consensus in de literatuur over de positieve effecten van 

werknemersparticipatie bij innovaties op de werkvloer, ook wel ‘sociale innovatie’ genoemd 

(zie o.a., Oeij, Dhondt & ten Have, 2012; Lester & Piore, 2004; Pot et al., 2012). Kern daarvan 

is dat de uitvoeringspraktijk en direct leidinggevenden proactief worden betrokken bij het 

verbeteren of vernieuwen van de huidige manier van werken, of daartoe zelf het initiatief 

nemen (Pot et al., 2012). Dit heeft niet alleen als voordeel dat de vernieuwing beter aansluit 

op de eisen van het werk, maar professionals krijgen op deze manier ook de gelegenheid om 

hun vakbekwaamheid te onderhouden, zich te blijven ontwikkelen en ze zijn meer geneigd om 

ambassadeur van de gewogen maatwerkaanpak te worden (Curnock et al., 2012; Kessener, 

2009).  

 

Leerles 2. Gewogen Maatwerk vergt visie  

Hierop aansluitend leert de ervaring dat een bottom-up benadering alléén niet voldoende is. 

De implementatie van Gewogen Maatwerk kan alleen succesvol zijn als het gedragen en actief 

gesteund wordt door het management. Het raakt immers het primaire werkproces van de 

organisatie. De resultaten uit beide gemeenten onderschrijven het belang van een duidelijk 

visie op de kwaliteit van de dienstverlening en de rol die methodisch werken daarin speelt.   

Ondanks dat dit hoog in het vaandel staat bij beide gemeenten, verschillen zij in de mate 

waarin hier prioriteit wordt gegeven. Daarbij weten we dat publieke organisaties doorgaans in 

een omgeving opereren die gekenmerkt wordt door ‘checks and balances’, gedeelde macht, 

met hoge eisen op gebied van verantwoording (Boyne, 2002). Bestuurlijke en organisatorische 

overwegingen en keuzes die implementatie van Gewogen Maatwerk beïnvloeden betreffen 

dan ook vooral de focus op uitstroomdoelstellingen en continu veranderende politieke 

opdrachten. 
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Dit heeft tot gevolg dat leidinggevende vaak meerdere en mogelijk tegenstrijdige doelen 

krijgen opgelegd. De uitstroomdoelstelling en verantwoording over de inzet van re-

integratiemiddelen blijft belangrijk, maar als er een éénzijdige focus is op resultaten en er geen 

duidelijk visie en ruggensteun is om de gewenste kwaliteit van handelen te leveren, wordt de 

implementatie van Gewogen Maatwerk belemmert.  

Een belangrijke leerles uit dit onderzoek is dan ook dat voor een succesvolle implementatie, 

niet alleen de individuele klantmanager betrokken is bij de uitwerking en invoering van 

Gewogen Maatwerk, maar dat de vernieuwing door alle lagen van de organisatie gedragen 

wordt. Op die manier ontstaat er van ‘bovenaf’ betrokkenheid bij de ontwikkeling van de 

gewogen maatwerkaanpak, worden medewerkers beter in hun kracht gezet (in het Engels, 

‘empowered) om de aanpak steeds verder vorm en concrete invulling te geven en kan er 

(steeds meer) een gedeelde visie ontstaan op de gewenste kwaliteit van het professionele 

handelen. 

 

Leerles 3. De verspreiding van Gewogen Maatwerk vraagt opnieuw om een toetsing  

De klantmanagers die deel uitmaakten van de ontwikkelgroepen in dit rapport waren afkomstig 

uit één afdeling of team. Eerder is al opgemerkt dat het een voordeel is als de gewogen 

maatwerkaanpak van binnenuit ontwikkeld wordt. Hierdoor sluit de aanpak al min of meer aan 

op de bestaande werkwijze. Een nadeel is echter dat de vernieuwde werkwijze op deze manier 

afhankelijk is van de selecte praktijkkennis van groep klantmanagers die zich met een 

specifieke doelgroep bezighouden. Hiermee is de maatwerkaanpak niet zonder meer over te 

dragen is naar andere professionals of andere cliënten. Op het moment dat het bedoeling is 

dat alle teams in de organisatie de gewogen maatwerkaanpak overnemen, is het noodzakelijk 

dat de aanpak overdraagbaar is naar andere situaties met andere professionals en andere 

cliënten (zie ook Stals, 2012). Dit zien we ook terug in het voorliggende onderzoek. 

Klantmanagers benadrukken bijvoorbeeld dat re-integratie niet alleen afhankelijk is van de 

kenmerken van een cliënt, en de ontwikkeling die bij de cliënt kan plaatsvinden, maar ook van 

de arbeidsmarkt en wet- en regelgeving (heeft een cliënt bijv. recht op een uitkering?). Op dit 

moment ontbreken deze perspectieven in de ontwikkelde gewogen maatwerkaanpak, wat de 

implementatie kan belemmeren. 

Een mogelijke oplossing zou kunnen zijn om de ontwikkelgroepen zo samen te stellen, dat 

professionals uit het gehele primaire proces van de dienstverlening vertegenwoordigd zijn in 

de ontwikkelgroep. Dit zal praktisch echter niet altijd mogelijk zijn. Wanneer de dienstverlening 

bijvoorbeeld sterk versnipperd is, zal de groep al snel te groot worden. Een andere oplossing 

zou kunnen zijn om bij de invoering, de nieuw ontwikkelde gewogen maatwerkaanpak eerst 

te toetsen bij andere professionals die met andere cliënten (incl. de werkgever) werken en hen 

steeds de ruimte te geven om de aanpak aan te passen aan hun eigen context (Curnock et 

al., 2012). In Amersfoort worden hier momenteel al stappen in ondernomen. Zo wordt er 

gekeken of de leidende gedragsprincipes ook valide zijn voor professionals van de afdelingen 

schuldhulpverlening en armoedebestrijding en welke aanpassingen er eventueel nodig zijn. 

 

Leerles 4. Implementatie d.m.v. het cultiveren van een reflectieve praktijk  

Naast dat de uitwerking van Gewogen Maatwerk afhankelijk is van de context, is methodisch 

werken meer dan het procedureel uitvoeren van vier voorgeschreven stappen. Het is een 

complex proces dat kennis, inzicht, vakbekwaamheid, procesmatig denkvermogen vereist 

(Boumans et al., 2014; Coussens, 2011; Curnock, et al. 2012). Om deze vakbekwaamheid te 

ontwikkelen weten we uit de wetenschappelijke literatuur en de dagelijkse praktijk dat een 

reflectieve praktijk essentieel is (zie bijv. Boud et al., 2013; Williams, 2001).  

Dit zien we ook terug in de resultaten van het voorliggende onderzoek. Casuïstiekbespreking 

kwam naar voren als belangrijke strategie om kritische reflectie en bewustwording te 

stimuleren. Oftewel, even stil staan om te leren van eigen ervaringen om zo nieuwe inzichten 
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in het eigen handelen en/of beroepspraktijk te verwerven (Boud et al., 1985; Boyd & Fales, 

1983; Jarvis, 1992; Mezirow, 1981). De dialoog over effectieve re-integratieondersteuning en 

de bespiegelingen hierop helpt klantmanagers om beter te begrijpen wat ze doen en waarom 

ze het zo doen. Dit versterkt vervolgens het vertrouwen dat iedereen op dezelfde manier 

handelt en dat het ook uitgelegd kan worden aan anderen. Door ervaringen om te zetten in 

gespecialiseerde kennis en vaardigheden binnen het vakgebied kunnen klantmanagers 

groeien in hun vakmanschap (Dewey, 1933; Mezirow, 1990; Williams, 2001). 

Daarbij is het wel belang om tijdens een casuïstiekbespreking de gemaakte keuzes in een 

casus telkens af te zetten tegen de ontwikkelde gewogen maatwerkaanpak. In beide 

gemeenten geven klantmanagers aan dat dit een verbeterpunt is. Klantmanagers hebben 

méér behoefte aan (structurele) casuïstiekbespreking en herhaling van het reflecteren op 

eigen handelen ten aanzien van de ontwikkelde aanpak. Dit is nodig zodat klantmanagers zich 

de aanpak (nog meer) eigen kunnen maken. 

 

Leerles 5. Niet teveel in één keer veranderen 

Een veilige leeromgeving en een (relatief) stabiele werkomgeving lijken een randvoorwaarde 

voor het succesvol implementeren van Gewogen Maatwerk. Het omarmen en implementeren 

van een gewogen maatwerkaanpak kost immers tijd en energie. Bovendien vraagt de 

implementatie van Gewogen Maatwerk van de klantmanager om kritisch te reflecteren op zijn 

eigen handelen. Een veilige leeromgeving houdt in dat mensen gestimuleerd worden om te 

experimenteren en te oefenen zonder dat fouten worden afgestraft. Wanneer de 

werkomgeving gekenmerkt wordt door een grote mate van turbulentie en veranderingen, 

waarin mensen weer hun ‘plek’ moeten vinden, gaat dit gepaard met onrust en onzekerheid 

op de werkvloer. De vraag is dan ook of medewerkers zich voldoende veilig voelen, en 

daarnaast ook voldoende tijd en energie hebben om zich nieuw ontwikkelde aanpak eigen te 

maken.  

In het voorliggende rapport was er bij één van de onderzochte gemeenten sprake van een 

grote mate van turbulentie in de organisatie. De organisatieveranderingen vroegen veel 

aandacht van medewerkers en werd gezien als een belemmerende factor voor de 

implementatie van de gewogen maatwerkaanpak. Tegelijkertijd laten de resultaten een grote 

vooruitgang zien op het methodisch handelen binnen deze gemeente. Er kan daarmee niet 

zonder meer geconcludeerd worden dat een gemeente in een organisatorische transitie niet 

aan de slag zou kunnen met het ontwikkelen en/of implementeren van Gewogen Maatwerk. 

Dit is in overeenstemming met de bevindingen van Hazelzet en Otten (2017). Actieve 

betrokkenheid en inspraakmogelijkheden van medewerkers bieden hen mogelijk een buffer 

tegen de onrust en onzekerheid. 

5.3 Conclusie 

Samenvattend kunnen we concluderen dat Gewogen Maatwerk een effectieve interventie is 

om klantmanagers te stimuleren om methodisch te werken. De meeste klantmanagers 

omarmen de gewogen maatwerkaanpak en zijn bereid om er meer over te leren. Het gebruik 

van een bottom-up benadering draagt hieraan bij. Een bottom-up benadering alleen is echter 

niet voldoende. Gewogen Maatwerk vergt een duidelijke visie op de kwaliteit van de 

dienstverlening en de rol van methodisch handelen daarin. Zoals een klantmanager het 

verwoorde: 

 

“Onvoorwaardelijk ondersteuning van top tot bodem van de organisatie, ondanks de politieke 

krachten die snelle resultaten eisen. Zelfs de wethouder moet erachter staan.” 
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Bijlage 1: Gewogen Maatwerk 

Aanpak 

Gewogen Maatwerk bestaat uit twee centrale bouwblokken die elk uit een aantal werksessies 

bestaan; 1) het ontwikkelen van een afwegingskader en de daaruit voorvloeiende leidende 

gedragsprincipes 2) het ontwikkelen van een monitorings- en evaluatie aanpak. Om goed aan 

te sluiten bij de dagelijkse praktijk en veranderende prioriteiten zijn deze niet noodzakelijk 

sequentieel in de tijd. 

 

Bouwblok 1: Het ontwikkelen van een afwegingskader en de leidende gedragsprincipes 

Bouwblok 1 bestaat uit minimaal 4 werksessies van 3 uur. De centrale vraagstelling is; ‘wat 

maakt dat iemand in beweging komt?’. Door middel van kritische reflectie op eigen casuïstiek 

worden de overwegingen en keuzes voor de ingezette handelingsstrategie en/of ingezette 

instrumenten in kaart gebracht. Daaruit worden de eerste leidende gedragsprincipes 

gedestilleerd Deze gedragsprincipes worden getoetst en gevalideerd tegen drie theoretische 

notities, te weten het Integrative Model of Behavior Change (Fishbein & Ajzén, 2010), Self-

Determination theory (Deci & Ryan, 2010) en Theories on Self-Regulation (meerdere auteurs).   

De keuze voor gezamenlijke casuïstiek-besprekingen is dat aannames en overwegingen beter 

zichtbaar en begrijpelijk gemaakt kunnen worden. Door het opnieuw bekijken van eigen 

casuïstiek, het verwoorden en bevragen van het eigen handelen (door de ogen van andere 

praktijk- en inhoudelijk deskundigen) wordt men zich bewust van de eigen overwegingen en 

aannames over ‘wat werkt’, maar ook over ‘wat niet werkt’ en kan men deze beter expliciteren 

en toetsen (Isaacs, 1993).  

 

Door dit continu af te zetten tegen de huidige werkwijze en werkprocessen kunnen mogelijke 

verbeterpunten beter worden geïdentificeerd, wat mogelijke oplossingen zijn, en waar de 

behoefte voor ondersteuning ligt. Zo worden relevante documenten die binnen de organisatie 

worden gebruikt ter ondersteuning van methodisch werken geëvalueerd op relevantie en 

bruikbaarheid. Gezamenlijk worden concrete oplossingen bedacht, wordt daarmee 

geëxperimenteerd tussen de bijeenkomsten door en wordt het afwegingskader voor Gewogen 

Maatwerk steeds verder vormgegeven. 

Op basis van de uitkomsten van een werksessie, worden gezamenlijk de actiepunten bepaald 

en hoe deelnemers daar tussen de sessies mee doorgaan. Deze tussentijdse bevindingen 

worden in de volgende sessies besproken. Daarbij wordt telkens gekeken waar er 

aanscherping op de gedragsprincipes nodig is en wat dit betekent voor de uitvoering van 

methodische werken. 

 

Bouwblok 2: Een afwegingskader als basis voor monitoring en evaluatie 

Blok 2 bestaat uit minstens 3 werksessies van 3 uur waarbij ingegaan wordt op de monitoring 

van de voorgang van een cliënt. Naast de casuïstiek besprekingen wordt met de 

ontwikkelgroep gesproken over het vastleggen van gedragsverandering en de te verwachten 

effecten die de inzet van instrumenten moeten opleveren. In de werksessies wordt de kwaliteit 

van de gegevens die op dit moment verzameld wordt geëvalueerd, wat hiermee gedaan wordt 

en hoeverre dit klantmanagers in staat stelt om de voortgang te monitoren. Heeft de 

klantmanager bijvoorbeeld voldoende informatie om zicht te krijgen op de gewenste 

gedragsverandering? Wat zou hij of zij nog meer willen weten?  

 

Voor het genereren van gegevens wordt gekeken naar de inzet van de zogenaamde Goal 

Attainment Scaling. Eén deel van deze assessment bestaat uit de inschatting van de 

voortgang op elk de onderdelen in het Integratief Gedragsmodel (IG model) en op 

verschillende momenten in de tijd. Het andere deel bestaat uit de Goal Attainment Scaling, 
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een idiosyncratische meetmethode van interventie-effecten. Niet noodzakelijk maar wel bij 

voorkeur wordt samen met de cliënt het verwachte effect van de begeleiding zo concreet 

mogelijk beschreven over een bepaalde periode. Na die periode wordt vastgesteld of het effect 

ook conform de verwachting is of niet. Afhankelijk daarvan wordt begeleiding voortgezet, 

stopgezet of aangepast. 
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Bijlage 2: Implementatie Gewogen Maatwerk – Den Haag 

 

 

 

 

 

In Den Haag is Gewogen Maatwerk vormgegeven in de Methodische Kandidaat Ontwikkeling 

(MKO). De MKO bestaat uit vier ‘tandwielen’; drie rode en één blauwe (zie bovenstaand 

figuur). Eerst zoekt een professional inzicht in de twee linker rode tandwielen. Het tandwiel 

linksboven brengt de leefgebieden/het profiel van een individuele cliënt in kaart (financiële 

behoefte, huisvesting, geestelijke en lichamelijke gezondheid, vaardigheden om naar werk te 

zoeken, vaardigheden van werknemers, enz.). Het tandwiel linksonder houdt rekening met de 

kwaliteit van de motivatie van de cliënt om zich te ontwikkelen richting een gewenst én 

haalbaar perspectief op de arbeidsmarkt (houding, sociale norm en zelfeffectiviteit).  

Deze inzichten leveren vervolgens input voor de Plan-Do-Check-Act-cyclus, de rechter 

tandwielen. Dit begint met het ontwikkelen van een plan dat is toegesneden op de 

levensomstandigheden, de motivatie en het haalbare perspectief van een cliënt, waarna 

vervolgens het plan uitgevoerd en systematisch geëvalueerd wordt of de gewenste 

vooruitgang is bereikt. Zo niet, dan wordt het plan aangepast. 
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Bijlage 3: Implementatie Gewogen Maatwerk - Amersfoort 

Leidende gedragsprincipes van Arbeidsintegratie in Amersfoort 

› Iedereen heeft de behoefte en de mogelijkheid om zich te ontwikkelen op een wijze die 

persoonlijk zinvol is  

› De behoeften, voorkeuren en/of belemmeringen van de cliënt zijn leidend, niet het traject 

(maatwerkaanpak) 

› Versterken van de intrinsieke motivatie  

› De cliënt bepaalt zelf waar hij of zij naar toe wil (binnen de mogelijkheden van de 

participatiewet) 

› Aansluiten op het gewenste (toekomst) perspectief  

› Creëren van bereikbare, zelf-geformuleerde doelen  

› Versterken van vertrouwen in eigen kunnen  

› Stabiliseren van urgente belemmeringen (niet per se oplossen) 

› Monitoren van het ontwikkelingsproces 

› Bewaken en limiteren van de tijdsduur van een instrument 

 

 

THEORIE 

 

LEIDENDE PRINCIPES 

Zelfdeterminatie 

theorie 

Theorie van 

gepland gedrag 

Theorie over 

zelfregulering 

Iedereen heeft de behoefte en de mogelijkheid 

om zich te ontwikkelen…   
X   

…op een wijze die persoonlijk zinvol is 

 
 X  

Behoeften, voorkeuren en/of belemmeringen 

van werkzoekende zijn leidend, niet het traject 
X X  

Aansluiten op motivatiebronnen van de 

werkzoekende → versterken van de intrinsieke 

motivatie 

X X  

De cliënt bepaalt zelf waar hij of zij naar toe wil 

(binnen de mogelijkheden van de 

participatiewet) 

X X  

Aansluiten op het gewenste (toekomst) 

perspectief   
X X  

Creëren van bereikbare, zelf-geformuleerde 

doelen 
 X X 

Stabiliseren van urgente belemmeringen (niet 

perse oplossen) 
X  X 

Monitoren van het ontwikkelingsproces 

 
  X 

Bewaken en limiteren van de tijdsduur van een 

instrument 
  X 
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Bijlage 4: Gewogen Maatwerk – Etten Leur 

 

 

Mijn Plan van Aanpak 
 

 
 

Naam 
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Over mij 

Geslacht   : 

Geb. datum   : 

Woonsituatie   : 

 

Over mijn opleiding en werk 

Bemiddelingsberoep  : Algemeen geaccepteerde arbeid 

Woonplaats   :  

Opleidingsniveau  :  

Vervoer    :  

Rijbewijs   :  

Indicatie baanafspraak  :  

 

STAP 1: Mijn voorkeuren, belemmeringen en mogelijkheden 

Hoe zie ik zelf mijn toekomst? Wat is belangrijk voor mij? 

 

Wat zijn mijn mogelijkheden en belemmeringen om dit te bereiken?  

Is het reëel het om dit te bereiken?  

 

STAP 2: Mijn (ontwikkel)doelen 

Waar wil je in dit traject mee aan de slag? We vragen je om hieronder 3 doelen aan te vinken 

die voor jou op dit moment van belang zijn. Mocht jouw doel er niet bij staan, dan kun je deze 

onderaan de lijst toevoegen.  

 

Geef ook aan welk doel het meest belangrijk voor je is en welke het minst: 

1  → Nu belangrijkste doel 

2  → Nu één na belangrijkste doel 

3  → Nu twee na belangrijkste doel 

 

Met deze ontwikkeldoelen ga je de komende tijd aan de slag. Bij elke afspraak kijken we 

samen hoe het ermee staat. 

 

Volgorde 

belang 

Wat wil ik met dit traject bereiken? 

 Weten wat ik wil qua werk/opleiding 

 Weten hoe ik mijn (werk)doelen kan bereiken 

 Ontwikkelen van sociale vaardigheden (makkelijker contact maken met mensen) 

 Mezelf leren presenteren naar anderen 

 Meer contact zoeken met mensen op werk en in sociale kring 

 Mijn financiën op orde krijgen 

 Een startkwalificatie van minimaal MBO niveau 2 halen 

 Een certificaat behalen (bijv. branche, ICT, rijbewijs) 

 Gezond arbeidsritme ontwikkelen (op tijd komen, dag/nacht ritme) 

 Leren omgaan met stress en spanning 

 Werknemersvaardigheden ontwikkelen (afspraken nakomen, werken onder/met tijdsdruk, 

communiceren) 

 Leren omgaan met mijn problemen en/of belemmeringen (mentaal, fysiek, psychisch) 

 Werkervaring opbouwen (voor een beter CV) 

 Privézaken regelen: dak boven m’n hoofd, kinderopvang, etc. 

 Ontwikkelen van vertrouwen in eigen kunnen 
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Volgorde 

belang 

Wat wil ik met dit traject bereiken? 

 Leren volhouden: niet opgeven als het even tegen zit 

 Voor mezelf op leren komen en dit naar anderen durven aangeven 

 Verbeteren Nederlandse taal 

 

 

STAP 3: Mijn plan van aanpak 

 

Hoofddoel  

Inzet interventies  →  

Welke activiteiten, instrumenten en/of 

voorzieningen zet je in om dit doel te bereiken? 

- 

- 

- 

 

 

 

Datum Besproken Toelichting 

   

   

   

   

 

 

Concrete afspraken 

Dit spreek ik af en ga ik doen om mijn doel te bereiken: 

 

Naam actie/doel Omschrijving Toelichting 

   

   

   

   

 

Ik heb een vervolgafspraak bij mijn klantmanager op: nader te bepalen 

 

Mijn klantmanager is:  

xx 

Klantmanager Werk 

@werkpleinhartvanwest-brabant.nl 

 

 

STAP 4: Mijn evaluatie op de voortgang 

 

Invuldatum N.v.t. → 

Huidige situatie 

    

++            

+           

+/-      X     

-           
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TOELICHTING OP EVALUATIE VAN DE VOORTGANG 

 

Invuldatum: 

Toelichting / wijzigingen: 

 

Invuldatum: 

Toelichting / wijzigingen: 

 

Invuldatum: 

Toelichting / wijzigingen: 

 

Invuldatum”: 

Toelichting / wijzigingen: 
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Bijlage 5: Vragenlijst 

Achtergrond 

 

Voordat we aan de vragenlijst beginnen, geven we je als eerst informatie over deze vragenlijst 

en vertrouwelijkheid van gegevensverwerking. 

 

Wie zet deze vragenlijst uit? 

Deze vragenlijst wordt uitgezet door TNO. TNO werkt volgens de wettelijke regeling rondom 

privacy en gaat dan ook strikt vertrouwelijk met al je gegevens om. Den Haag Werkt zal alleen 

de einduitslag van de groep deelnemers als geheel te zien krijgen. 

 

Wie kan deze vragenlijst invullen? 

Deze vragenlijst is bedoeld voor klantmanagers, accountmanagers én leidinggevenden bij 

Den Haag Werkt. 

 

Wat zijn de voor- en nadelen van deelname aan het onderzoek?  

Een voordeel van je deelname is dat je het Den Haag Werkt helpt in het verkrijgen van inzicht 

over de methodisch werken en hoe dit goed geborgd kan worden in de werkprocessen. Een 

nadeel is dat deelname aan de vragenlijst tijd kost: 20 tot 30 minuten. Dit is overlegd met het 

management en daar wordt ruimte voor gemaakt. Het is mogelijk om de vragenlijst 

tussentijds op te slaan en op een later moment verder te gaan.  

 

Hoe staat het met mijn privacy? 

TNO belooft je dat de gegevens over jou: 

1. veilig worden opgeslagen; 

2. niet aan andere mensen worden gegeven dan de onderzoekers van het team, dus ook 

aan niemand van uw werk; 

3. alleen worden gebruikt voor het onderzoek. 

 

Wat kan ik doen als ik nog meer vragen heb?  

Als je nog vragen hebt, kun je contact opnemen met Sylvie Boermans van TNO: 

sylvie.boermans@tno.nl 

 

 

Toestemming voor deelname 

 

Met de aangescherpte wetgeving rondom de bescherming van persoonsgegevens heeft TNO 

extra maatregelen genomen om persoonlijke gegevens vertrouwelijk en anoniem te 

verwerken. Als je akkoord gaat met deelname aan het onderzoek, kunt je na het lezen van 

onderstaande punten onderaan je toestemming geven om (al dan niet) verder te gaan met de 

vragenlijst. 

 

Je verklaart: 

✓ Ik werk vrijwillig mee aan dit onderzoek. 

✓ Ik begrijp waar het onderzoek over gaat. 

✓ Ik begrijp waarom dit onderzoek wordt gedaan. 

✓ Ik heb op dit moment geen vragen meer over het onderzoek. 

✓ Ik weet dat alleen de onderzoekers van het project mijn antwoorden op de vragen kunnen 

zien. 

✓ Ik weet dat de onderzoekers van het project mijn gegevens aan niemand laten zien. 
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✓ Ik weet dat de onderzoekers van het project de resultaten veilig opslaan. 

✓ Ik weet dat de onderzoekers van het project alleen maar geanonimiseerde resultaten 

gebruiken en daarom bij presentaties en in rapporten nooit mijn naam noemen. 

✓ Ik weet dat mijn gegevens niet voor een ander onderzoek worden gebruikt. 

✓ Ik weet dat ik op ieder moment mag stoppen met het onderzoek. 

✓ Ik weet dat ik niet hoef te vertellen waarom ik met het onderzoek stop. 

✓ Ik weet dat dit onderzoek niet verplicht is. 

 

Ik ga akkoord met deelname aan dit onderzoek: 

o ja 

o nee 

 

Bij ‘ja’ doorleiden naar ‘wat is je voornaam?’. Bij ‘nee’ doorleiden naar afsluiting van de 

vragenlijst. 

 

 
Wat is je voornaam? 
N.B., we benadrukken dat alle persoonsgegevens geanonimiseerd worden. We vragen je 

voor- en achternaam alleen zodat we je na de zomer nog eens kunnen uitnodigen voor 
deelname aan deze vragenlijst. Op deze manier kunnen we in kaart brengen wat 
casemanagers helpt in hun regierol, wat juist niet, en kunnen we de leerlessen borgen 
in het nieuwe werkproces. 

 
 
Wat is je achternaam? 

 
 

Wat is je geslacht? 

o man 

o vrouw 

 

Wat is je leeftijd? 

DD-MM-YYYY 

 

__________ 

 

Wat is je hoogst genoten opleiding?  

 

o basisonderwijs_____ 

o VMBO, MBO 1, AVO onderbouw_____ 

o HAVO, VWO, MBO_____ 

o HBO, WO Bachelor_____ 

o WO Master, Doctor,_____ 

 

Hoeveel jaar werk je bij deze organisatie?  

 

o tussen 0 en 1 jaar 

o tussen 1 en 5 jaar 

o tussen 6 en 10 jaar 

o tussen 11 en 15 jaar 

o tussen 16 en 20 jaar 
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o langer dan 20 jaar 

 

Wat is de aard van je dienstverband?  

 

o werknemer met vast dienstverband (voor onbepaalde tijd) 

o werknemer met tijdelijk dienstverband, met uitzicht op een vaste aanstelling 

o werknemer met tijdelijk dienstverband voor bepaalde tijd 

o uitzendkracht 

o oproepkracht/invalkracht 

o anders, namelijk_____ 

 

 

Methodisch werken 

 

Haagse Methodische Kandidaat Ontwikkeling volgens de PDCA-cyclus6  

Het afgelopen jaar is er binnen de organisatie veel aandacht geweest voor een methodische 

werkwijze bij de begeleiding van kandidaten. Onder methodisch werken wordt verstaan: het 

planmatig uitvoeren van taken, waarbij de professional systematisch een aantal 

opeenvolgende stappen doorloopt. Een bekende methodische werkwijze is de PDCA-cyclus: 

Plan - Do - Check - Act. 

 

Samen met Prof. dr. Roland Blonk heeft Den Haag Werkt een eigen PDCA-cyclus opgesteld: 

de Haagse Methodische Kandidaat Ontwikkeling (MKO). Uitgangspunt van het MKO is het 

stapsgewijs toewerken naar het meest haalbare perspectief voor een kandidaat. 

 

 

 
 

 

 

Onder ‘methodisch werken’ wordt verstaan: het planmatig uitvoeren van taken, waarbij de 

professional bij de begeleiding van een werkzoekende systematisch een aantal 

opeenvolgende stappen doorloopt: 

 

6 Gemeenten gebruiken verschillende instrumenten en verschillende termen voor de werkprocessen in het 

methodische werken. Om ervoor te zorgen dat deelnemers zich goed herkende in het methodisch werken 

zoals dit binnen de gemeente wordt vormgegeven, is de vragenlijst telkens aangepast op de terminologie 

van de gemeente. De vragenlijst in deze bijlage betreft de vragenlijst voor Den Haag. 
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Stap 1: Klantbeeld en bepalen haalbare perspectief 

In kaart brengen van het meest haalbare perspectief voor de kandidaat. Om dat te bepalen 

wordt gekeken naar de leefgebieden van de kandidaat, zijn/haar vaardigheden en 

competenties, werkervaring et cetera. Ook de voorkeuren en motivatie van de kandidaat en 

zijn/haar mogelijkheden op de arbeidsmarkt worden hierin meegenomen. Het klantbeeld geeft 

vervolgens input aan de PDCA-cyclus. 

 

Stap 2: Plan - Opstellen van een persoonlijk ontwikkelplan 

Ontwikkeldoelen vaststellen en afspraken maken over de route richting het haalbare 

perspectief.   

 

Stap 3: Do en Check – Uitvoeren, monitoren en bijsturen van het ontwikkelplan 

Het inzetten van instrumenten en/of voorzieningen, motiveren van de kandidaat voor de eerste 

volgende (ontwikkel)stap, monitoren van de voortgang, en samen met de kandidaat de 

voortgang richting het haalbare perspectief evalueren en bijsturen waar nodig.   

 

Stap 4: Act - Terug blik op de werkwijze en leerlessen bepalen 

Reflecteren op de eigen aanpak en (samen met de kandidaat) de leerlessen van het traject 

bepalen. Waar nodig, het aanpassen van de eigen werkwijze. 

 

In het volgende deel van deze vragenlijst leggen we je een aantal stellingen voor die gaan 

over hoe je aankijkt tegen de desbetreffende stap van methodisch werken. Bij elke stap geven 

we een korte uitleg en stellen je de vraag of je de desbetreffende stap uitvoert. We vragen je 

telkens een inschatting te maken bij hoeveel van je caseload je bepaalde taken uitvoert. Het 

antwoord kan variëren van: 

 

› (bijna) geen kandidaten (0-10%) 

› weinig kandidaten (10-35%) 

› ongeveer de helft van de kandidaten (35-65%) 

› veel kandidaten (65-90%) 

› (bijna) alle kandidaten (90-100%) 

 

Hoort de stap niet bij jouw takenpakket? Dan kun je de vraag overslaan. 

 

Stap 1: Intake en klantbeeld - Verzamelen van gegevens  

 

Voor een goed ontwikkelplan is het allereerst nodig om relevante informatie over de kandidaat 

te verzamelen. Wat zijn de voorkeuren, belemmeringen en de mogelijkheden van de kandidaat 

om zich richting de arbeidsmarkt te ontwikkelen? 

 

Deze informatieverzameling kan door middel van de doelmatigheidsrapportage, een 

intakegesprek met de kandidaat, het evalueren van documenten die door de kandidaat 

aangeleverd moeten worden, en/of door informatie op te halen bij collega’s (binnen en/of 

buiten de afdeling). 

 

Is de intake en het verzamelen van gegevens een onderdeel van jouw takenpakket? 

 

o ja 

o nee (ga dan door naar stap 2) 
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Ik heb bij ...% van mijn kandidaten... 

 (bijna) 

geen 

(0-10%) 

weinig  

(10-35%) 

ongeveer 

de helft 

(35-65%) 

Veel  

(65-90%) 

(bijna) alle 

(90-100%) 

De doelmatigheidsrapportage gebruikt 

om een beeld van de mogelijkheden en 

belemmeringen van de kandidaat te 

krijgen 

o  o  o  o  o  

In het dossier opgenomen (of 

aangevuld) wat de mogelijkheden en 

belemmeringen van de kandidaat zijn 

o  o  o  o  o  

In het dossier opgenomen (of 

aangevuld) wat het haalbare perspectief 

van de kandidaat is 

o  o  o  o  o  

Duidelijk in het dossier aangegeven wat 

de bron van de informatie over de 

mogelijkheden en belemmeringen is (bv. 

de kandidaat zelf, collega(‘s), rapport 

extern deskundige) 

o  o  o  o  o  

 

Stap 2: Opstellen van een Plan van Aanpak  

 

Op basis van de verzamelde gegevens wordt een persoonlijk ontwikkelplan opgesteld dat 

aansluit op het haalbare perspectief van de kandidaat. Daarin worden concrete 

(ontwikkel)doelen vastgelegd, als ook de activiteiten om deze doelen te bereiken. Bijvoorbeeld 

een werk-ontwikkeltraject, een opleiding of vrijwilligerswerk. 

 

Is het opstellen van een individueel onwikkelplan voor een kandidaat een onderdeel van 

jouw takenpakket?  

 

o ja 

o nee (ga dan door naar stap 3) 

 

Ik heb bij ...% van mijn kandidaten... 

 (bijna) 

geen 

(0-10%) 

weinig 

(10-35%) 

ongeveer 

de helft 

(35-65%) 

Veel  

(65-90%) 

(bijna) alle 

(90-100%) 

Een ontwikkelplan opgesteld met één of 

meer geformuleerde (ontwikkel)doelen 
o  o  o  o  o  

Daarbij een bewuste afweging gemaakt 

over de prioriteiten waar ik met de 

kandidaat aan wil werken (wat moet 

eerst en wat moet wachten) 

o  o  o  o  o  

De kandidaat actief betrokken bij het 

opstellen van het ontwikkelplan 
o  o  o  o  o  

Bij de kandidaat gecheckt of het 

ontwikkelplan aansluit bij zijn of haar 

gewenste toekomstperspectief 

o  o  o  o  o  
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In het dossier opgeschreven wat de 

concrete (tussen-)stappen in het traject 

zijn, wanneer, en met wie 

o  o  o  o  o  

Stap 3: Uitvoeren en monitoren van het ontwikkelplan  

 

In de derde stap van methodisch werken wordt het concrete PvA van de kandidaat uitgevoerd, 

de voortgang van de kandidaat gemonitord en waar nodig bijgestuurd. 

 

Is het uitvoeren, monitoren en bijsturen van het individuele ontwikkelplan een 

onderdeel van jouw takenpakket? 

 

o ja 

o nee (ga dan door naar stap 4) 

 

Ik heb bij ...% van mijn kandidaten... 

 (bijna) 

geen 

(0-10%) 

weinig 

(10-35%) 

ongeveer 

de helft 

(35-65%) 

Veel 

(65-90%) 

(bijna) alle 

(90-100%) 

De activiteiten uitgevoerd zoals 

afgesproken in het ontwikkelplan 
o  o  o  o  o  

De concrete (tussen-) stappen in het 

ontwikkelplan, wanneer, en met wie, in 

grote lijnen gevolgd 

o  o  o  o  o  

De voortgang van de kandidaat in het 

dossier beschreven 
o  o  o  o  o  

Tussentijds geëvalueerd of de juiste 

instrumenten (of andere 

ondersteuningsmogelijkheden) zijn 

ingezet, of dat er iets anders nodig is 

o  o  o  o  o  

Tijdens het traject tenminste één 

gesprek met de kandidaat gehad over 

zijn/haar tevredenheid met de eigen 

voortgang en het ingezette traject 

o  o  o  o  o  

De voortgang en eventuele wijzigingen 

in de ontwikkeldoelen en/of instrumenten 

genoteerd in het dossier 

o  o  o  o  o  

 

Stap 4: Terugblik op de werkwijze 

 

De laatste stap van methodisch werken: terugblikken en reflecteren op het traject. Na het 

uitvoeren van het ontwikkelplan kun je evalueren of de aanpak en de ingezette instrumenten 

voor deze kandidaat goed werkte, of beter had gekund. In de toekomst kun je je aanpak 

aanpassen op basis van deze terugblikken. 

 

Is het terugblikken en reflecteren op de aanpak die je bij de begeleiding van een 

kandidaat hebt ingezet een onderdeel van jouw takenpakket? 

 

o ja 

o nee (ga dan door naar de volgende vraag) 
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Ik heb bij ...% van mijn kandidaten... 

 (bijna) 

geen 

(0-10%) 

weinig 

(10-35%) 

ongeveer 

de helft 

(35-65%) 

Veel 

(65-90%) 

(bijna) alle 

(90-100%) 

Zelf teruggekeken waarom het einddoel 

van het ontwikkelplan wel of niet is 

bereikt 

o  o  o  o  o  

Samen met de kandidaat teruggekeken 

waarom het einddoel van het 

ontwikkelplan wel of niet is bereikt 

o  o  o  o  o  

Zelf teruggekeken op m'n eigen aanpak 

en geëvalueerd welke aspecten 

succesvol daarvan waren, en welke niet 

o  o  o  o  o  

Samen met de kandidaat teruggekeken 

op m'n aanpak en geëvalueerd welke 

aspecten daarvan succesvol waren, en 

welke niet 

o  o  o  o  o  

 

Toepassing van een methodische werkwijze in het algemeen 

 

Methodisch werken bestaat dus uit de volgende 4 stappen: 1) intake en klantbeeld → 2) 

opstellen Plan van Aanpak → 3) uitvoeren en monitoren → 4) evalueren van het traject 

 

Als je methodisch werken volgens deze 4 stappen bekijkt, in welke mate werk je dan 

over het algemeen methodisch?  

 

o (bijna) nooit 

o weinig 

o soms wel, soms niet 

o vaak 

o (bijna) altijd 

 

Was je al bekend met de Methodische Kandidaat Ontwikkeling (MKO) vóórdat je deze 

vragenlijst invulde? 

 

o Ik had er nog niet over gehoord 

o Ik had er wel over gehoord, maar heb me er (nog) niet in verdiept 

o Ik had er over gehoord en heb me er oppervlakkig in verdiept 

o Ik had er over gehoord en heb me er grondig in verdiept 

 

Hoe ben je ervan op de hoogte geraakt?  

 

Meerdere keuzes mogelijk. 

o training/workshop Methodische KandidaatOtwikkeling 

o besproken tijdens teamoverleg 

o presentatie gezien 

o op intranet gezien 

o besproken tijdens casuïstiekbespreking 

o van collega's 

o tijdens een bila met mijn leidinggevende 

o anders, namelijk 



 

  

 Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456  55 

© 2020 TNO 

  

Redenen om wel of niet methodisch te werken 

 

Hierboven heb je beschreven in welke mate je methodisch werkt. In de volgende stellingen 

gaan specifiek over methodisch werken (klantbeeld, opstellen ontwikkelplan, uitvoeren, 

monitoren en bijsturen, evalueren). In het volgende deel vragen we je om aan toe geven hoe 

je tegen methodisch werken aankijkt.  

 

Belang van methodisch werken 

 

Beantwoord de volgende stellingen: 

 
helemaal mee 

oneens 

mee 

oneens 

noch mee 

oneens, noch 

mee eens 

mee eens 
helemaal 

mee eens 

Ik verwacht dat ik een kandidaat 

beter kan begeleiden door 

methodisch te werken 

o  o  o  o  o  

Ik vind het tot mijn functie horen 

om volgens de stappen van 

'methodisch werken' te werken 

o  o  o  o  o  

Kandidaten zullen over het 

algemeen tevreden zijn als ik 

methodisch werk 

o  o  o  o  o  

Ik vind het belangrijk om een 

kandidaat te begeleiden volgens 

de stappen van methodisch 

werken. 

o  o  o  o  o  

 

In hoeverre verwachten de volgende mensen dat je volgens de stappen van methodisch 

werken werkt? 

 helemaal geen 

verwachting 

een beetje / 

neutraal 

hele sterke 

verwachting 
weet ik niet 

directe collega's o  o  o  o  

directe leidinggevende o  o  o  o  

hogere management o  o  o  o  

kandidaten o  o  o  o  

 

Hoeveel van je collega's binnen Den Haag Werkt werken methodisch?  

 

o geen enkele collega 

o bijna geen enkele collega 

o een minderheid 

o de helft 

o een meerderheid 

o bijna alle collega's 

o alle collega's 
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Je (vertrouwen) in eigen kunnen om te werken volgens de stappen van methodisch 

werken. 

 

Beantwoord de volgende stellingen: 

 
helemaal mee 

oneens 

mee 

oneens 

noch mee 

oneens, noch 

mee eens 

mee eens 
helemaal 

mee eens 

Ik heb voldoende kennis om 

volgens methodisch te werken 
o  o  o  o  o  

Ik heb voldoende vaardigheden 

om volgens methodisch te 

werken 

o  o  o  o  o  

Indien ik zou willen, dan lukt het 

mij om methodisch te werken 
o  o  o  o  o  

 

Met welke stappen van de MKO zou je meer ondersteuning kunnen gebruiken?  

 Meer ondersteuning 

gewenst 

Geen extra 

ondersteuning gewenst 

Stap 1: Klantbeeld en bepalen haalbare perspectief o  o  

Stap 2: Opstellen persoonlijk ontwikkelplan voor de 

kandidaat 
o  o  

Stap 3: Checken van de voortgang en bijsturen waar 

nodig 
o  o  

Stap 4: Evalueren van de eigen aanpak en bepalen 

van leerlessen 
o  o  

 

 

Een belangrijke doelstelling van methodisch werken is dat het bijdraagt aan de ontwikkeling 

van kandidaten richting de arbeidsmarkt en, uiteindelijk, aan de uitstroom naar werk. 

 

In hoeverre draagt methodisch werken zoals dit bij het Den Haag Werkt wordt 

vormgegeven volgens jou bij aan de uitstroom naar werk? 

 

o draagt helemaal niet bij 

o draagt weinig bij 

o draagt niet, noch wel bij 

o draagt sterk bij → doorleiden naar volgende vraag 

o draagt heel sterk bij → doorleiden naar volgende vraag 

 

Op welke manier draagt het werken volgens stappen van de MKO wel of niet bij aan  

participatie en/of uitstroom naar werk? 

 

______________________________ 

 

Hoeveel kandidaten zouden er volgens jou caseload méér kunnen uitstromen? 

 

______________________________ 
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Ben je betrokken geweest bij de ontwikkeling van de  Haagse Methodische Kandidaat 

Ontwikkeling (MKO)? 

 

o ja 

o nee → doorleiden naar volgende vraag 

 

______________________________ 

 

Wat heeft geholpen om de MKO te ontwikkelen? Wat werkte goed in het 

ontwikkelproces? 

 

______________________________ 

 

Wat had het ontwikkelproces nog kunnen versterken? Wat werkte goed in het 

ontwikkelproces? Wat had beter/anders gekund? 

 

______________________________ 

 

Ben je betrokken (geweest) bij de verspreiding en invoering van de Methodische 

Kandidaat Ontwikkeling (MKO) binnen de rest van de organisatie? 

 

o ja 

o nee → doorleiden naar volgende vraag 

 

______________________________ 

 

Wat werkte goed om het MKO binnen Den Haag Werkt succesvol te verspreiden en in 

te voeren? 

 

______________________________ 

 

Wat is er volgens jou nog nodig om methodisch werken goed te borgen binnen Den 

Haag Werkt? 

 

______________________________ 

 

Stel, een andere gemeente zou ook een methodische werkwijze willen verspreiden en 

invoeren in hun organisatie, wat zou je ze adviseren om dit succesvol te kunnen doen? 

 

Dit was de laatste vraag!  Heel hartelijk bedankt voor het invullen van deze vragenlijst. 

 

In de vragenlijst heb je kunnen aangeven hoe je tegen de Haagse methodische werkwijze 

aankijkt en of je daar ondersteuning bij kunt gebruiken. Het kan zijn dat je op dit punt nog iets 

te binnen schiet. 

 

Ik wil graag nog het volgende kwijt over de toepassing van de Methodische Kandidaat 

Ontwikkeling... 

 

_______________________________________ 
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Bijlage 6: Interviewprotocol (voor Den Haag) 

Instructie voor de interviewer en algemene introductie 

 

Hartelijk dank dat u tijd heeft vrijgemaakt om met ons te spreken. Het doel van dit interview is 

om meer inzicht te krijgen in de belemmerende en bevorderende factoren van de 

implementatie van Methodische Kandidaat Ontwikkeling.   

 

Het interview bevat vragen over o.a. uw inzichten met betrekking op de interventie ‘gewogen 

maatwerk’, uw verantwoordelijkheden daarbij en wat volgens u goed gaat en wat verbetert 

kan worden. Het interview duurt ongeveer een uur. Dit interview wordt verwerkt tot een 

gespreksverslag en dient als input voor een onderzoeksrapport. Uw gegevens worden daarin 

anoniem verwerkt en zijn niet herleidbaar.  

 

Graag zouden we het interview op willen nemen ter ondersteuning voor het 

onderzoeksrapport. Geeft u hier toestemming voor? 

 

Algemene informatie geïnterviewde en interview 

› Om te beginnen, zou u meer over uzelf kunnen vertellen: 

› Wat is uw functie? 

› Welke verantwoordelijkheden en taken behoren tot uw huidige functie? 

› Hoe lang bent u al werkzaam voor de Gemeente Den Haag? 

 

Op welke manier bent u betrokken bij de implementatie van ‘Methodische Kandidaat 

Ontwikkeling’ binnen de gemeente? 

 

Interviewprotocol voor werkbegeleiders die deel uitmaakte van werkgroep 

 

Proces-resultaat evaluatie bijeenkomsten 

› Hoe heeft u de bijeenkomsten voor ‘gewogen maatwerk’ ervaren? (Proces) 

› Hoe hebben de bijeenkomsten uw werk beïnvloed? (Resultaat) 

› Kunt u een voorbeeld geven van een positieve gebeurtenis die is voortgevloeid uit de 

bijeenkomsten? (Resultaat)  

 

Toepassing 

Ik heb begrepen dat op basis van de bijeenkomsten en het werkgeversservicepunt (WSP), 

een model voor methodische kandidaat ontwikkeling is ontwikkeld als basis voor een 

methodische werkwijze.  *model laten zien* 

 

› Bent u bekend met dit model? 

› Past u het model toe in uw werk? Zo ja, hoe? 

› Heeft het model voor Methodische KandidaatOntwikkeling uw werk veranderd? Zo ja, 

hoe?  

› Hoe past u Methodische KandidaatOntwikkeling toe? 

› In hoeverre wordt het model omarmt en gebruikt door uw collega’s? Waar merkt u dat 

aan? 

 

Determinanten 

› Hoe kijkt u tegen Methodische KandidaatOntwikkeling aan? Helpt het u bijv. bij het maken 

van een ontwikkelingsplan voor een kandidaat? (Houding) 

› Wat zijn volgens u de positieve/negatieve aspecten daarvan? 
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› In hoeverre denk je dat een Methodische KandidaatOntwikkeling het re-integratie proces 

stimuleert? 

› Is het voor u duidelijk wat er van u verwacht wordt m.b.t. de toepassing ervan? 

› Wat heeft u geholpen om de Methodische KandidaatOntwikkeling toe te passen? 

› Heeft u behoefte aan ondersteuning om de Methodische KandidaatOntwikkeling beter 

toe te kunnen passen? Zo ja, wat zou u helpen? 

› Welke dingen spelen een rol binnen het WSP waardoor u Methodische 

KandidaatOntwikkeling niet toepast? 

› Kunt u daar een voorbeeld van noemen (e.g. onduidelijkheid hoe het model gebruikt 

moet/kan worden, hoge werkdruk, organisatorische veranderingen) 

 

Invoerstrategieën 

› Bent u betrokken geweest bij de invoering? Zo ja, hoe? 

› Hoe is de invoering tot nu toe verlopen? 

› Hoe is er draagvlak voor methodische kandidaat ontwikkeling bij medewerkers 

gecreëerd?  

› Wat is er gedaan om medewerkers te ondersteunen bij de toepassing ervan? (Denk aan 

(extra) begeleiding, casuïstiekbespreking, aanpassingen in ondersteunende formats (bv. 

Ontwikkelplan voor de kandidaat)) 

› Wat werkt daarbij wel/niet? 

› Wat gaat goed? 

› Wat gaat niet goed? (Eventuele barrières) 

› Hoe gaat u hiermee om? 

 

Disseminatie 

› Wat zijn mogelijke belemmeringen om Methodische KandidaatOntwikkeling naar andere 

afdelingen te verspreiden? 

› Wat zijn mogelijke factoren die de verspreiding bevorderen? 

› Wat zou u anders doen om Methodische KandidaatOntwikkeling naar andere afdelingen 

binnen de gemeente te verspreiden?  

 

Tevredenheid implementatie 

› Welk cijfer geeft u de invoering op dit moment? 

- Waarom dit cijfer? 

- Welk cijfer zou u willen? 

- Wat zou er moeten veranderen om dat cijfer te halen? 

- Heeft u er vertrouwen in dat dit cijfer haalbaar is? 

› Is de interventie effectief voor u (geweest)? 

 

Hartelijk dank voor uw deelname! 

 

Interviewprotocol voor werkbegeleiders die géén deel uitmaakte van de werkgroep  

 

Toepassing 

Ik heb begrepen dat op basis van de bijeenkomsten en het werkgeversservicepunt (WSP), 

een model voor Methodische KandidaatOntwikkeling is ontwikkeld als basis voor een 

methodische werkwijze “model laten zien”. 

 

› Bent u bekend met dit model? 

› Hoe bent u ervan op de hoogte geraakt? (Via collega’s, afdelingsoverleg, intranet) 

› Past u het model toe in uw werk? Zo ja, hoe? 
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› Heeft het model voor Methodische KandidaatOntwikkeling uw werk veranderd? Zo ja, 

hoe? (Hoe past u Methodische KandidaatOntwikkeling toe?) 

› In hoeverre wordt het model omarmt en gebruikt door uw collega’s? Waar merkt u dat 

aan? 

Determinanten 

› Hoe kijkt u tegen Methodische KandidaatOntwikkeling aan? Helpt het u bijv. bij het maken 

van een ontwikkelingsplan voor een kandidaat? (Houding) 

› Wat zijn volgens u de positieve/negatieve aspecten daarvan? 

› In hoeverre denk je dat een Methodische KandidaatOntwikkeling het re-integratie proces 

stimuleert? 

› Is het voor u duidelijk wat er van u verwacht wordt m.b.t. de toepassing ervan? 

› Wat heeft u geholpen om de Methodische KandidaatOntwikkeling toe te passen? 

› Heeft u behoefte aan ondersteuning om de Methodische KandidaatOntwikkeling beter 

toe te kunnen passen? Zo ja, wat zou u helpen? 

› Welke dingen spelen een rol binnen het WSP waardoor u de Methodische 

KandidaatOntwikkeling niet toepast? 

› Kunt u daar een voorbeeld van noemen (e.g. onduidelijkheid hoe het model gebruikt 

moet/kan worden, hoge werkdruk, organisatorische veranderingen) 

 

Disseminatie 

› Wat zijn mogelijke belemmeringen om Methodische KandidaatOntwikkeling naar andere 

afdelingen te verspreiden? 

› Wat zijn mogelijke factoren die de verspreiding bevorderen? 

› Wat zou u anders doen om Methodische KandidaatOntwikkeling naar andere afdelingen 

binnen de gemeente te verspreiden?  

 

Tevredenheid implementatie 

› Welk cijfer geeft u de invoering op dit moment? 

› Waarom dit cijfer? 

› Welk cijfer zou u willen? 

› Wat zou er moeten veranderen om dat cijfer te halen? 

› Heeft u er vertrouwen in dat dit cijfer haalbaar is? 

› Is de interventie effectief voor u (geweest)? 

 

Interviewprotocol voor het implementatieteam  

 

Op welke manier bent u betrokken bij het implementeren/uitvoeren van methodische 

kandidaat ontwikkeling werken binnen de gemeente? 

 

(Gewenste) resultaat 

› Wat is voor u de toegevoegde waarde van het werken volgens een Methodische 

KandidaatOntwikkeling? 

› Kunt u een voorbeeld geven van een positieve gebeurtenis die is voortgevloeid uit de 

invoering? 

› Wanneer is de invoering voor u geslaagd? Wat is het beoogde resultaat? 

› In hoeverre stimuleert een Methodische KandidaatOntwikkeling het re-integratie proces? 

 

Invoerstrategieën 

› Wat is er gedaan om medewerkers te ondersteunen bij het toepassen van de 

Methodische KandidaatOntwikkeling?  
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› Hoe zorgt u ervoor dat medewerkers daadwerkelijk (meer) de Methodische 

KandidaatOntwikkeling? 

› Hoe is de invoering tot nu toe verlopen? 

› Wat gaat goed? 

› Wat gaat niet goed? (Eventuele barrières) 

› Hoe gaat u hiermee om? 

› Ziet u verschillen tussen afdelingen? Zo ja, kunt u dat verklaren? 

› Zijn er momenten geweest waarop het invoeringsproces vertraagde? Zo ja, waardoor? 

› Wat heeft het invoeringsproces bevorderd? 

› Wat zou u anders doen, indien u opnieuw zou moeten beginnen? 

 

Disseminatie 

› Stel dat Methodische KandidaatOntwikkeling door gemeentes zou worden overgenomen, 

wat zou u dan voorstellen om anders te doen? 

› Wat zou u niet veranderen? 

› Wat zijn volgens u de randvoorwaarden voor een succesvolle verspreiding van 

Methodische KandidaatOntwikkeling?  

 

Tevredenheid implementatie 

› Welk cijfer geeft u de invoering op dit moment? 

› Waarom dit cijfer? 

› Welk cijfer zou u willen? 

› Wat zou er moeten veranderen om dat cijfer te halen? 

› Heeft u er vertrouwen in dat dit cijfer haalbaar is? 

› Is de interventie effectief voor u (geweest)? 

 

Hartelijk dank voor uw deelname! 

 

Interviewprotocol voor leidinggevenden 

 

Sturen op kwaliteit: hoe doe je dat nu als leidinggevende? Gemeenten verzamelen veel 

kwaliteitsinformatie, maar de betekenis ervan is niet altijd eenduidig. We willen graag van u 

weten wat uw gedachten en ideeën zijn…. 

 

Vragen over sturen op kwaliteit 

1. Is er binnen Den Haag Werkt! i.o. een duidelijk beeld over wat ‘kwaliteit van de 

dienstverlening’ betekent? 

• Zo ja → wat zijn de kernaspecten van kwalitatief hoogstaande dienstverlening van 

Den Haag Werkt? Stel u zou er een filmpje van kunnen maken; wat zou een kijker 

dan te zien krijgen (i.e., eigen regie en maatwerk, first-place-then-train, o.b.v. MKO)  

• Zo nee → wat is uw visie daarop? Stel u zou er een filmpje van kunnen maken; wat 

zou een kijker dan te zien krijgen (i.e., eigen regie en maatwerk, o.b.v. MKO)  

 

2. Hoe wordt ‘sturen op kwaliteit’ op dit moment binnen Den Haag Werkt! 

vormgegeven/geoperationaliseerd. Zijn hier heldere en concrete afspraken over 

gemaakt? 

• Hoe ziet dit eruit?  

• Kunt u zich hierin vinden?  

• Wat zou er moeten veranderen? 

 

3. Waar stuurt uw leidinggevende op dit moment op?  



 

  

 Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456  62 

© 2020 TNO 

  

• Is dat kwaliteit of kwantiteit?  

• Hoe dat hij/zij dat? (zo concreet mogelijk) 

 

4. Wat is voor u op dit moment belangrijk om op te sturen? 

• Hoe doet u dat? (zo concreet mogelijk) 

 

5. Als we nu eens naar het ideale plaatje kijken (zie vraag 1), wat gaat daar op dit moment 

goed? Denk aan; 

• de intakefase: klant in beeld krijgen 

• maken van een ontwikkelplan 

• matching van ondersteuningsbehoefte en traject 

• monitoring; klant in beeld houden 

 

6. Hoe monitort u de kwaliteit van de intake en het maken van eenduidige ontwikkelplannen? 

(zo concreet mogelijk).  in hoeverre bent u tevreden over de kwaliteit van de 

ontwikkelplannen?  

 

7. Hoe borgt u de kwaliteit van de intake en het maken van eenduidige ontwikkelplannen? 

(zo concreet mogelijk  gaat u er bijv., het gesprek over aan?).  

 

8. Gebruikt u hier het MKO voor? 

• Bent u bekend met het MKO? 

• Denkt u dat uw collega’s hier voldoende mee bekend zijn? 

• Zijn regisseurs voldoende bekend met het MKO? 

• In hoeverre ziet u de toegevoegde waarde van het MKO als basis voor het 

professionele handelen van regisseurs? 

• In hoeverre ziet u de toegevoegde waarde van het MKO als basis voor ‘sturen op 

kwaliteit’? 

 

9. Wat zou u als leidinggevende helpen om regisseurs te faciliteren in hun professionele 

handelen? 

 

Hartelijk dank voor uw deelname! 
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Bijlage 7: Resultaten Etten-Leur 

 

 

 
Figuur 5.1. Gemiddelden op de primaire en secundaire uitkomstmaten op T0 en T1 in gemeente Amersfoort 

 

 

 

Tabel 5.1. Resultaten uit de multilevel regressie analyses, incl. Etten-Leur 

 Amersfoort Den Haag en Etten Leur 

 

Β (SE) CI 95% t 

Toepassing van methodisch werken    

Intake en beeldvorming ,14 (,06) -,10 < ,13 ,23 

Opstellen van een trajectplan ,31 (,11) ,09 < ,53 2,872** 

Uitvoeren van een trajectplan ,31 (,10) ,10 < ,52 3,004** 

Terugblik op de werkwijze ,22 (,14) -,05 < 0,50 1,619 

Methodisch werken in het algemeen ,42 (,11) ,20 < ,63 3,814** 

    

Kenmerken van de klantmanager    

Attitude ,20 (,06) ,08 < ,31 3,480** 

Subjectieve norm ,20 (,08) ,04 < ,37 2,432* 

Descriptieve norm ,56 (,12) ,33 < ,80 4,738** 

Eigen effectiviteit ,26 (,07) ,12 < ,40 3,744** 
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Bijlage 8: Rapportage Proeftuinen Den Haag Werkt 
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 Managementsamenvatting 

In 2017 is besloten het Werkgeversservicepunt en de Haeghe Groep samen te voegen tot één 

gemeentelijk werkbedrijf: Den Haag Werkt (DHW). Sindsdien is volop gewerkt aan het 

ontwikkelen van een nieuw dienstverlenend werkproces voor DHW. Een belangrijke 

verandering hierin betreft de nieuwe rol van ‘regiehouder’. Om inzicht te krijgen in de vraag of 

deze nieuwe regiefunctie werkt zoals bedoeld, zijn er drie proeftuinen ingericht.   

  

Als eerste brengt dit rapport in kaart in hoeverre professionals zich hebben ontwikkeld in hun 

rol als regiehouder. De resultaten tonen aan dat regiehouders aan het eind van de 

proeftuinperiode beter in staat waren om 1) de motivatie, mogelijkheden en belemmeringen van 

de kandidaat in kaart te brengen en 2) een persoonlijk ontwikkelplan op te stellen. Dat brengt 

ons gelijk bij een belangrijk punt: de doorlooptijd van de proeftuinen was te kort om het gehele 

werkproces te evalueren. De resultaten in het voorliggende rapport kunnen dan ook het best 

gezien worden als een beproeving van de eerste stappen in de reintegratieondersteuning.   

Daarbij is een uitgangspunt van het werkproces dat de invulling van een traject bepaald wordt 

door een concreet en haalbaar perspectief. Voor veel regiehouders is het echter niet eenduidig 

wat een ‘haalbaar perspectief’ concreet betekent. Inmiddels heeft DHW een leidraad opgesteld 

waarin het begrip en de toepassing ervan beschreven wordt. Om het te laten landen in de 

praktijk, is het voor de regiehouders noodzakelijk om hier actief met mee aan de slag te gaan. 

Door regiehouders gezamenlijk te laten nadenken over de vraag wat het meest (of eerst) 

haalbare perspectief voor een kandidaat is, krijgt het begrip eenduidige betekenis binnen DHW 

en geeft het concrete richting aan het traject.    

De vraag of het nieuwe dienstverlenend werkproces de eigen regie van de kandidaat versterkt 

kunnen we nog niet beantwoorden. Mogelijke verbeterpunten die vanuit het 

kandidaatperspectief benoemd zijn, betreffen het hebben van een duidelijk ontwikkelplan en 

een overzicht van de ondersteuningsmogelijkheden binnen DHW. Kandidaten kunnen immers 

alleen maar eigen regie voeren als ze weten waarover ze regie kunnen voeren. Gegeven de 

waarde die DHW hecht aan de versterking van eigen regie, verdient het de aanbeveling om in 

de toekomst de eigen regie van kandidaten systematisch te evalueren.   

Het rapport laat wel zien dat zowel kandidaten als professionals de rol van de regiehouder 

omarmen. De regiefunctie werkt dus niet alleen voor de kandidaat, maar ook voor de 

medewerker. Persoonlijke begeleiding geeft de kandidaat vertrouwen, een gevoel van 

persoonlijke betrokkenheid en zorgt voor continuïteit. Bovendien geeft het regiehouders 

voldoening om kandidaten blijvend te ondersteunen en te zien hoe zij zich ontwikkelen.  

De samenwerking tussen afdelingen komt naar voren als een bevorderende én als een 

belemmerende factor. Bij een aantal interventies, bijvoorbeeld met het sollicitatiecentrum, wordt 

de samenwerking als zeer constructief ervaren. Met de sectorteams en sommige 

accountmanagers komt de samenwerking minder goed uit de verf.   

De proeftuinen leren daarbij dat er een groot oplossend en creatief vermogen voor alledaagse 

problemen in de teams zelf zit. Een belangrijke aanbeveling is dan ook om het lerende aspect 

van de proeftuinen zélf te implementeren en borgen in de organisatie. Bovendien gaat de 

kwaliteit van de dienstverlening vooral omhoog als er voldoende tijd en ruimte is om te 

reflecteren op de eigen professionaliteit. Actieve betrokkenheid en leren op de werkplek 

versterkt de motivatie van medewerkers om het vakmanschap van de regiefunctie op het 

gewenste niveau te krijgen en te houden 
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Er wordt veel waarde gehecht aan de kwaliteit van de dienstverlening. Doorgaans wordt er in 

de praktijk sterk gestuurd op uitstroomdoelstellingen. Een dilemma voor regiehouders en 

leidinggevenden is of er voldoende ruggensteun voor de kwaliteit van de dienstverlening is 

wanneer de uitstroomdoelstellingen mogelijk niet worden gehaald. Het aantal kandidaten dat 

uitstroomt, blijft immers een belangrijke doelstelling. Er is echter ook behoefte aan een 

inhoudelijke koers en ruggensteun, in het bijzonder vanuit het hogere management, om deze 

inhoudelijke koers te kunnen realiseren.   

Als laatste moet opgemerkt worden dat in de proeftuinen de rol van de regiehouder centraal 

stond. Het succes van plaatsen van een kandidaat is echter niet alleen afhankelijk van de 

factoren waar een regiehouder invloed op heeft, zoals de mate waarin een kandidaat steeds 

beter met zijn of haar belemmeringen kan omgaan en het leren benutten van zijn of haar 

mogelijkheden. Het is ook afhankelijk van de ruimte en mogelijkheden op de arbeidsmarkt en 

de kenmerken van de werkgever. De volgende stap is om arbeidsmarktfactoren op te nemen in 

de MKO, of zelfs een stap verder te gaan en een model voor Methodische Werkgevers 

Benadering te ontwikkelen.  
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1 Inleiding 

1.1 Integratie Werkgeversservicepunt en de Haeghe Groep  

In 2017 is besloten het Werkgeversservicepunt en de Haeghe Groep samen te voegen tot één 

gemeentelijk werkbedrijf; Den Haag Werkt. Sindsdien is volop gewerkt aan het ontwikkelen van 

een nieuw dienstverlenend werkproces voor Den Haag Werkt. Een belangrijke verandering 

daarin betreft de nieuwe rol van ‘regiehouder’.  

1.1.1 Maatwerkaanpak met één regiehouder  

Met de invoering van deze nieuwe rol krijgt elke bijstandsgerechtigde vanaf binnenkomst bij 

Den Haag Werkt (DHW) te maken met één regiehouder. Het doel van deze verandering in 

organisatie en werkprocessen is het centraal stellen van de ondersteuningsvraag van de 

kandidaat, het versterken van de eigen regie van de kandidaat, en het verminderen van 

versnippering in het dienstverlenend proces. Daarbij wordt onderscheid gemaakt tussen 

mensen die naar verwachting binnen 3 maanden aan het werk kunnen en mensen die zich naar 

verwachting binnen 3 en 18 maanden richting de arbeidsmarkt kunnen ontwikkelen. In dit project 

lag de focus op laatste groep.   

De regiehouder brengt de leefgebieden van de bijstandsgerechtigde (hierna ‘kandidaat’ 

genoemd) in kaart, wat de persoon drijft en wat een haalbaar arbeidsmarktperspectief is. Op 

basis van dit klantbeeld stelt de regiehouder samen met de kandidaat een integraal 

ontwikkelplan op dat de basis vormt voor passende dienstverlening. Deze integrale 

dienstverlening is gericht op toeleiding naar werk én aanpak van de problemen op andere 

leefgebieden. Indien mogelijk, gaan mensen direct bij een reguliere werkgever, of zo nodig bij 

DHW aan de slag.  

De regiehouder zorgt daarbij voor richting en coördinatie op het ontwikkeltraject en formuleert 

in dit kader samen met de kandidaat een heldere opdracht/vraag voor de uitvoerder van een 

instrument en/of voorziening. De regiehouder is opdrachtgever van de inzet van verschillende, 

soms gelijktijdige, interventies maar blijft hét aanspreekpunt voor de kandidaat. Op deze manier 

is de regiehouder de stabiele factor voor de kandidaat, intervenieert de regiehouder waar nodig 

en wordt de kandidaat begeleid naar werk. De regiehouder is daarmee de spil in de Haagse 

Methodische Kandidaat Ontwikkeling (MKO).   

1.2 Focus van het project  

Inmiddels zijn de inhoudelijke beleidskeuzes uitgelijnd in een nieuw werkproces voor DHW, is 

er een lightversie van een menukaart met interventies beschikbaar voor professionals en is er 

een leerroute ontwikkeld om hen te ondersteunen in hun nieuwe functie als regiehouder.   

 

Dit project heeft de volgende doelen:   

› Inzicht krijgen in de ervaringen van professionals én kandidaten met dit nieuwe MKO 

ondersteunend werkproces;  

› Het werkproces aan te scherpen: 

› Het faciliteren van de MKO;    

› Aanbevelingen doen voor succesvolle uitrol van het werkproces in de gehele organisatie 

in 2020. 
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1.3 Vraagstelling  

De centrale vraagstelling in het voorliggende rapport is:  

  

Werkt de nieuwe regiefunctie van DHW zoals bedoeld?  

  

Daarbij zijn vier sub-vragen geformuleerd:  

1. Wat gaat goed in de nieuwe functie van regiehouder, wat gaat minder?   

2. Wat zijn daarbij de bevorderende en belemmerende factoren in het werkproces?  

3. Hoe stuur je op kwaliteit?  

4. Wordt de eigen regie van de kandidaat versterkt door de invoering van een regiefunctie?  

1.4 Opbouw rapport  

Het rapport is als volgt opgebouwd. Hoofdstuk twee belicht de Haagse Methodische Kandidaat 

Ontwikkeling. Hoofdstuk drie gaat in op de dataverzameling en analysestrategie. Hoofdstuk vier 

geeft een overzicht van de resultaten en laat zien wat goed gaat in de uitvoering van de 

regiefunctie, en wat nog aandacht nodig heeft. In hoofdstuk vijf worden de resultaten 

samengevat en worden aanbevelingen gedaan voor de verdere invoering van de regiefunctie.  
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2 Methodische Kandidaat Ontwikkeling 

Om de kwaliteit van de dienstverlening op een hoger niveau te brengen, heeft het 

Werkgeversservicepunt (WSP) recent een evidence-based model ontwikkeld voor Methodische 

Kandidaat Ontwikkeling (MKO). Bij het besluit voor de integratie van de Haeghe Groep en WSP 

is ook besloten om de MKO als fundament voor de kwaliteit van de dienstverlening in de nieuwe 

organisatie in te voeren.  

  

Methodisch werken wordt ook wel beschreven als het planmatig uitvoeren van activiteiten 

waarbij de professional in de begeleiding van een werkzoekende telkens een aantal 

opeenvolgende stappen zet. Een bekende methodische werkwijze die ook in Den Haag wordt 

gehanteerd is de PDCA-cyclus. Hierin worden vier centrale stappen onderscheiden:  

   

Stap 1: Plan Samen met de kandidaat een ontwikkelplan opstellen dat aansluit op het 

haalbare perspectief, de mogelijkheden en belemmeringen van de cliënt 

Stap 2: Do    Uitvoeren en monitoren van de in het ontwikkelplan vastgelegde acties. 

Stap 3: Check Samen met de kandidaat de voortgang evalueren.  

Stap 4: Act   Samen met de kandidaat bepalen van leerlessen, waar nodig de eigen 

werkwijze aanpassen en, als het zover is, afronden als het einddoel is 

bereikt. 

 

Deze beschrijving kan de indruk geven dat een methodische werkwijze vooral procedureel of 

instrumenteel is en iets wat maatwerk mogelijk belemmert. Het tegendeel is echter het geval. 

Het leveren van maatwerk en methodisch werken versterken elkaar juist. Echter, daarvoor is 

het cruciaal dat methodisch werken ‘inhoud’ krijgt door middel van een onderbouwd 

afwegingskader en daaruit gedeelde ‘rules of practice’, oftewel leidende principes voor een 

methodische werkwijze, af te leiden.   

In Den Haag is dit vormgegeven in de MKO. De MKO bestaat uit vier ‘tandwielen’; drie rode en 

één blauwe (zie Figuur 1). Eerst zoekt een professional inzicht in de twee linker rode tandwielen. 

Het tandwiel linksboven brengt de leefgebieden/het profiel van een individuele kandidaat in 

kaart (financiële behoefte, huisvesting, geestelijke en lichamelijke gezondheid, vaardigheden 

om naar werk te zoeken, vaardigheden van werknemers, enz.). Het tandwiel linksonder houdt 

rekening met de kwaliteit van de motivatie van de kandidaat om zich te ontwikkelen richting een 

gewenst én haalbaar perspectief op de arbeidsmarkt (houding, sociale norm en zelfeffectiviteit).   

Deze inzichten leveren vervolgens input voor de Plan-Do-Check-Act-cyclus, de rechter 

tandwielen. Dit begint met het ontwikkelen van een plan dat is toegesneden op de 

levensomstandigheden, de motivatie en het haalbare perspectief van een kandidaat, waarna 

vervolgens het plan uitgevoerd en systematisch geëvalueerd wordt of de gewenste vooruitgang 

is bereikt. Zo niet, dan wordt het plan aangepast.  
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Figuur 1. Operationalisering van methodisch werken in Den Haag  

2.1 Proeftuinen  

Om het werkproces van de regiehouder en de implementatie van de MKO te beproeven, zijn 

drie proeftuinen bij DHW ingericht: +500, (ingericht in het kader van een werkoffensief om 500 

burgers extra uit de bijstand te laten stromen), SPA (Service Punten Arbeid) en WIO (Werken 

in Opdracht). In totaal zijn er in de proeftuinen 27 regiehouders gestart met het nieuwe 

werkproces. In alle proeftuinen konden deze medewerkers gebruik maken van een 

opleidingsaanbod en casuïstiekbesprekingen om zich in de nieuwe rol van regiehouder te 

bekwamen.   

2.1.1 Proeftuin +500  

Als eerste is op 3 juni de proeftuin +500 met 11 regiehouders van start gegaan. De regiehouder 

in de proeftuin +500 richt zich op mensen die langer dan 18 maanden in de bijstand zitten en 

die door de collega’s van de zg. Hallo Werkdagen doorwezen zijn naar het team +500. Het is 

een nieuw team met een specifieke opdracht.   

2.1.2 Proeftuin SPA  

Als tweede is de proeftuin SPA met 10 regiehouders van start gegaan. De regiehouder in deze 

proeftuin van SPA richt zich op kwetsbare jongeren tot 27 jaar. De accountmanagers bij het 

SPA hebben in de proeftuin de rol van regiehouder gekregen. Dit team deed bij de start van de 

proeftuin zelf ook de intakes voor de Hallo Werkdagen, oftewel voor de jongeren die meer dan 

18 maanden in de bijstand zaten. Daarmee kregen de WSP-medewerkers in het SPA een 

andere doelgroep binnen dan voorheen.   

2.1.3 Proeftuin WIO  

Eind juni ging de 3e proeftuin met 6 regiehouders van start. De regiehouder in de proeftuin  

Werken-In-Opdracht (WIO) richt zich op doelgroep-medewerkers in dienst van de Haeghe  

Groep, die van ‘propositie 3’ naar ‘propositie 2’ kunnen. Dit zijn medewerkers met een beschutte 

werkplek, die zelf hebben aangegeven dat zij bij een andere werkgever aan de slag willen of 

hiervoor zijn aangemeld door hun teammanager. De WIO-regiehouders hebben deze rol naast 

hun gewone werk als teamleider opgepakt.   
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3 Methode 

Door middel van kwantitatieve en kwalitatieve dataverzameling wordt antwoord gegeven op de 

vraag ‘werkt de regiefunctie zoals bedoeld?’. Figuur 2 geeft een overzicht van de proeftuin en 

de dataverzameling waarmee de vraagstelling wordt beantwoord.  

  

Figuur 2. Overzicht van dataverzameling op de proeftuinen  

3.1 Dataverzameling 

3.1.1 Vragenlijst: voor- en nameting  

Om inzicht te krijgen in de uitvoering van de MKO en de regiefunctie werden de medewerkers 

bij de start van de proeftuin (T0) gevraagd om een online vragenlijst in te vullen. Na ongeveer 

drie maanden aan het eind van de proeftuinperiode (T1), werden zij nog eens benaderd om 

deze vragenlijst in te vullen. Door de antwoorden op de voor- en nameting met elkaar te 

vergelijken, kunnen we zicht krijgen op de vraag in hoeverre regiehouders de regiefunctie beter 

beheersen.  

  

De vragenlijst is in samenwerking met de afdeling SZW van de gemeente Den Haag ontwikkeld. 

Daarin zijn in totaal 19 kerntaken volgens de MKO geherformuleerd in stellingen (zie bijlage 1 

voor de vragenlijst). Bij alle stellingen hadden respondenten de mogelijkheid om hun antwoord 

toe te lichten. De stellingen hebben betrekking op de stappen van de PDCAcyclus. Gezien het 

feit dat de invoering van het nieuwe werkproces zich in de startfase bevindt, is de verwachting 

dat de regiehouders stap 4 (Act) nog niet zullen uitvoeren. Hieruit voortvloeiend is ervoor 

gekozen om alleen de eerste drie stappen van de PDCA-cyclus in kaart te brengen.   

  

Stap 1. De plan-fase van de PDCA-cyclus is in kaart gebracht met 8 stellingen. Voorbeeld 

stellingen zijn: ‘het lukt mij goed om een beeld te krijgen van de motivatie, de mogelijkheden en 

de belemmeringen van de kandidaat’ (i.e., klantbeeld) en ‘het lukt mij goed om de kandidaat 

zelf doelen te laten formuleren die hij/zij belangrijk vindt’. Respondenten konden antwoord 

geven op een schaal van 1 (helemaal me oneens) tot 5 (helemaal mee eens).   
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Stap 2. De do-fase van de PDCA-cyclus is in kaart gebracht met 6 stellingen. 

Voorbeeldstellingen zijn: ‘weten mijn kandidaten mij goed te vinden als hun persoonlijke 

aanspreekpunt’ en ‘werk ik nauw samen met onze accountmanagers om plaatsing van de 

kandidaat bij een werkgever te stimuleren’. Respondenten konden antwoord geven op een 

schaal van 1 (helemaal mee oneens) tot 5 (helemaal mee eens)   

  

Stap 3. De check-fase van de PDCA-cyclus is in kaart gebracht met 5 stellingen. 

Voorbeeldstellingen zijn: ‘Over het algemeen evalueer ik tussentijds of de juiste instrumenten 

en/of voorzieningenzijn ingezet, of dat er iets anders nodig is’. Respondenten konden antwoord 

geven op een schaal van 1 (doe ik nooit) tot 5 (doe ik altijd). En: ‘Over het algemeen heb ik 

regelmatig contact met de kandidaat om zicht te houden op de voortgang van de ontwikkeling 

van de kandidaat’. Respondenten konden antwoord geven op een schaal van 1  

(min. 1 x p.w.) tot 3 (min. 1 x p.m.)  

  

Daarnaast zijn 7 open vragen gesteld om zicht te krijgen op de bevorderende en belemmerende 

factoren voor een goede uitvoering van de regiefunctie. Meer in het specifiek is gevraagd naar 

wat een werkbare caseload is, welk cijfer zij geven aan het werkproces, wat er op dit moment 

goed gaat, als ook de knelpunten en mogelijke oplossingen daarvoor.  

  

De responsgraad op beide metingen was 70,4% (zie Tabel 1). In totaal hebben 16 regiehouders 

(59,3%) de vragenlijst op beide momenten ingevuld.  

  

Tabel 1. Responsgraad op de vragenlijst (totale N = 27)  

Proeftuin  Voormeting Nameting 

+500  6 (55%) 7 (63%) 

SPA  7 (70% 7 (70%) 

WIO  6 (100%) 5 (68%) 

Totaal  19 (63%) 19 (63%) 

3.2 Leersessies   

Om inzicht te krijgen in wat er goed gaat in het nieuwe werkproces en wat beter kan zijn er per 

proeftuin drie maandelijkse leersessies met regiehouders en de teammanager uitgevoerd. 

Daarnaast is er slotbijeenkomst georganiseerd waarin alle deelnemers van de drie proeftuinen 

waren uitgenodigd, als ook de opdrachtgevers van de proeftuinen en andere professionals 

binnen de dienstverlening. Tijdens deze bijeenkomst is Prof. dr. Blonk geïnterviewd op 

effectieve re-integratieondersteuning en het nut en de noodzaak van een methodische 

werkwijze. Deelnemers van de proeftuinen hebben hun belangrijkste leerpunten en 

aanbevelingen gepresenteerd. Tijdens het laatste onderdeel van het programma is men in 

subgroepen aan de slag gegaan om oplossingen te bedenken voor genoemde dilemma’s in het 

werkproces (bijvoorbeeld sturen op kwaliteit versus sturen op uitstroomcijfers).     

3.3 Interviews: sturen op kwaliteit  

Hoe kan DHW sturen op kwaliteit? Om antwoord te geven op deze vraag zijn interviews met 3 

teammanagers en 5 regiehouders gehouden. De volgende vragen kwamen hierin aanbod: 

› In hoeverre is er een eenduidige visie op ‘kwaliteit van de dienstverlening’? 

› Hoe geven leidinggevenden daar in de praktijk vorm aan? Wat spreken regiehouders en 

hun leidinggevenden bijvoorbeeld op dit moment af om de gewenste kwaliteit te borgen?   

› En is dat voldoende?   
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3.3.1 Interviews: eigen regie  

Een belangrijk doel van het nieuwe werkproces is om de eigen regie van de kandidaat te 

versterken. Om inzicht te krijgen in hoeverre kandidaten zich geactiveerd en gemotiveerd 

voelen, als ook de mate waarin zij eigen regie ervaren, is er een groepsinterview met kandidaten 

uitgevoerd. (zie bijlage 4 voor het interviewprotocol). Bij aanvang was het idee om 

groepsinterview met acht kandidaten te voeren. Uiteindelijk zijn drie kandidaten aangedragen 

door de regiehouders en zijn twee kandidaten geïnterviewd. Twee verklaringen werden voor dit 

lage aantal gegeven: 1) kandidaten waren nog niet ver genoeg in traject om deze vraag te 

kunnen beantwoorden en 2) kandidaten zaten inmiddels in een traject en hadden daardoor geen 

tijd.  

3.4 Analysestrategie  

3.4.1 Kwantitatieve data-analyse  

De antwoorden op de vragenlijst werden geanalyseerd met behulp van non-parametrische 

toets. Wanneer de steekproefgrootte kleiner dan 25 is, worden er te veel aannamen 

geschonden om nog een variantieanalyse (ANOVA) te mogen uitvoeren. Daarom is er door 

middel van de non-parametrische toets onderzocht of er verschillen tussen de voor- en 

nameting zijn. Daarbij is de Wilcoxon Signed Rank Test gepast om significante verschillen 

tussen herhaalde metingen te ontdekken (Baarda, De Goede, & Van Dijkum, 2007). Hierbij 

wordt er een rangorde bepaald tussen de herhaalde metingen en wordt bepaald of de afstand 

tussen metingen al dan niet significant is.   

3.4.2 Kwalitatieve data-analyse  

Een thematische analysestrategie is gebruikt om de kwalitatieve gegevens en interviews te 

analyseren. De interviews zijn getranscribeerd en de belangrijkste uitkomsten van de 

leersessies zijn gedocumenteerd. De transcripten zijn opgedeeld in fragmenten en zijn 

vervolgens gelabeld met een thema. Ook de documenten uit de leersessies zijn gelabeld met 

een thema.  
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4 Resultaten 

In de volgende paragrafen geven we een overzicht van de belangrijkste bevindingen. Als eerste 

gaan we in op de verschillen tussen de voor- en nameting van de vragenlijst. Vervolgens 

bespreken we de leerlessen die in de verschillende proeftuinen aan de orde kwamen als een 

bevorderende en/of belemmerende factor in de regiefunctie.   

4.1 Voor- en nameting vragenlijst: regiefunctie  

Significante verschillen op de voor- en nameting op de vragenlijst zijn samengevat in tabel 2. 

Respondenten scoorden aan het eind van de proeftuin significant hoger op 2 stellingen die beide 

onder stap 1 van de MKO vallen;  

  

1. Het goed in beeld brengen van de motivatie, mogelijkheden en belemmeringen van de 

kandidaat (i.e., klantbeeld);  

2. Het samen opstellen van een ontwikkelplan.   

  

Daarnaast geven zij aan het eind van de proeftuinperiode een hoger cijfer aan het werkproces 

dan aan het begin.   

  

Tabel 2. Significante verschillen start en eind proeftuin. Related-Samples Wilcoxon Signed Rank Test.  

  N T0 Mediaan  (25 -75 percentiel) T1 Mediaan  (25 -75 percentiel) 

Klantbeeld  16 4,00 (4,00 - 4,00) 4,00 (4,00 - 5,00) * 

Ontwikkelplan  16 3,00 (3,00 - 4,00) 4,00 (3,00 - 4,00) * 

Cijfer werkproces  16 6,00 (5,00 - 7,00) 7,00 (6,00 - 7,00) * 

* p-waarde < .05  

  

Op de stellingen met betrekking tot het uitvoeren en monitoren (stap 2 en 3) vinden we geen 

verschillen tussen de voor- en nameting. Dit kan mogelijk verklaard worden doordat 

respondenten nog geen ervaring met deze stappen hadden. Respondenten gaven aan dat zij 

nog de opstartfase zaten met kandidaten en nog niet in staat waren om het gehele werkproces 

te evalueren. De antwoorden op de eerste meting reflecteren dan ook mogelijk het best de 

verwachting van respondenten. Zo antwoordt een regiehouder op de vraag in hoeverre het lukt 

om een heldere (ontwikkel)vraag voor de uitvoerder van een instrument of voorziening te 

formuleren: “nog niet echt aan de orde geweest, maar ik denk dat ik dat wel kan” (regiehouder 

+500).   

  

We zien dat de 2e meting te vroeg in het proces heeft plaatsgevonden. We adviseren daarom 

om de bevinding als een tussenmeting te beschouwen en verderop in het proces nog een meting 

uit te voeren.  
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4.2 Bevorderende en belemmerende factoren in het werkproces  

Uit de open antwoorden van de vragenlijst en de informatie uit de leersessies komen 6 centrale 

thema’s, of leerlessen, naar voren die bevorderend dan wel belemmerd zijn voor een goede 

uitvoering van de regiefunctie. Een overzicht van deze factoren per proeftuin is terug te vinden 

in de tabellen 3 tot en met 5. In deze tabellen zijn ook de ervaren operationele/organisatorische 

belemmeringen opgenomen, als ook suggesties voor mogelijke oplossingen.   

  

Tabel 3. Bevorderende en belemmerende factoren in de +500-proeftuin 

Wat bevordert de rol van de regiehouder? 

- Proces is op hoofdlijnen helder (VL) 

- Teambuilding & onderlinge samenwerking (VL) 

- Inwerkprogramma: trainingen, workshops, sessies (VL) 

- Samenwerking met sollicitatiecentrum → snel oppakken van opdrachten, meedenken over mogelijkheden (LS) 

- Het aanmelden van kandidaten op een traject / voorziening gaat goed (VL 

- Steeds meer WerkFit trajecten die beter aansluiten op het profiel van de kandidaten (VL) 

- Duidelijk waar en hoe er gerapporteerd moet worden: ‘de tools zijn daarbij handig’ (VL) 

Wat belemmert de rol van de regiehouder? Wat zijn mogelijke oplossingen?  

- Te volle planning → weinig tijd/ruimte voor primaire 

taakstelling: ‘waar zet je wat in?’ (VL) 

- Ruimte om de menukaart te kunnen onderzoeken en 

voor het schrijven van een ontwikkelplan (VL) 

- Een betere schifting maken in het aanbod aan 

opleidingsaanbod: ‘het [cursussen] zijn er behoorlijk wat’ 

(VL). 

- Kop van het proces (voorselectie) → intakes worden 

gedaan door nieuwe, onervaren medewerkers. 

Rapportages zijn niet altijd helder en twijfel over 

diagnose en routering (VL & LS) 

- Meest ervaren mensen in het kop van het proces zetten 

(VL) 

- Verbeteren van de samenwerking tussen regisseurs en 

intakers van Hallo Werk-dagen. Bijv., gezamenlijke 

casuïstiek, meelopen met intakers (VL) 

- Druk op het vullen van Hallo Werk (VL & LS) - Signaleren en afstemming zoeken met afdeling voor 

Hallo Werk (LS) 

- Onduidelijkheid ‘haalbaar perspectief’ (LS) - Ruimte voor meerdere gesprekken om het haalbare 

perspectief te bepalen (LS) 

- Bepalen van criteria voor haalbaar perspectief (LS) 

- Criterium ‘succesvolle’ plaatsing en 

moeilijkheidsgraad van de doelgroep  (VL & LS) 

- Signaleren om verwachtingen te managen (LS) 

- Inzichtelijk maken kenmerken van de doelgroep (LS)  

- Teveel eilandjes binnen de organisatie, met ieder z’n 

eigen einddoelen (VL) 

- Belang van duurzame plaatsing voorop. Vergroten van 

inzicht m.b.t. wat andere teams doen (VL) 

- Terugkoppeling en betrokkenheid van de ingezette 

voorzieningen (VL) 

- Verbeteren van de communicatie tussen interne 

voorzieningen (VL) 

- Samenwerking uitstroomteams (VL & LS) - Rollen en verantwoordelijkheden van regiehouders 

vroegtijdig verhelderen naar andere afdelingen (VL) 

- Lange wachttijden voor trajecten waardoor men 

ervoor kiest om iets niet in te zetten. Bijv., de 

inwerkweken (VL) 

- Kortere wachttijden, vrijheid voor de regiehouders om te 

experimenteren: ‘zelf op pad om passende banen en 

trajecten voor kandidaten te regelen’ (VL) 

N.B. Afkortingen verwijzen naar de bron van informatie. VL = vragenlijst. LS = leersessie 
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Tabel 4. Bevorderende en belemmerende factoren in de SPA-proeftuin     

Wat bevordert de rol van de regiehouder? 

- Werkwijze is niet echt nieuw voor deze proeftuin, maar staat nu op papier (VL) 

- Samenwerking met Participatieteam op het SPA en sollicitatiecentrum (VL) 

- Gezamenlijke bijeenkomsten en trainingen verheldert verwachtingen t.a.v. de doelstelling (VL) 

- Het wordt steeds duidelijker welke stappen genomen moeten worden om het haalbare perspectief te bepalen (VL) 

- Zichtbaarheid van beschikbare documenten en instrumenten (VL) 

- Het toewijzen naar en in Hallo Werk en structureel een persoonlijk ontwikkelplan opmaken (VL) 

- Continue verbetering in het werkproces: overzichtelijk en het ondersteunt om werkzaamheden goed uit te kunnen 

voeren (VL) 

- De doorlooptijd van een traject wordt langer → geeft meer mogelijkheden voor begeleiding en sluit ook aan bij de 

grotere buig-doelgroep. 

Wat belemmert de rol van de regiehouder? Wat zijn mogelijke oplossingen? 

- Veel onduidelijkheid, te veel informatie, hoge 

werkdruk en gebrek aan overzicht van de 

werkprocessen (VL & LS) 

- Meer ruimte, tijd en begeleiding zodat regiehouders zich 

het werkproces kunnen toe eigenen en voor zich kunnen 

laten werken, i.p.v. een training en dan weer geleefd 

worden door allerlei ander taken en werkzaamheden 

(VL) 

- Moeilijkheid doelgroep met een focus op wegnemen 

van belemmering → hebben/krijgen wij daar die tijd 

voor? (VL) 

- Helderheid en handvatten. Verwachtingen t.o.v. de 

nieuwe doelgroep en rol helder stellen (VL) 

- Onduidelijkheid criteria waarmee bepaald kan worden 

of iemand naar werk kan / routering (VL) 

- Leersessies, terugkoppeling, interventies, casuïstiek 

(VL) 

- Meer helderheid krijgen in de doelgroep. Wanneer is 

bijv., iemand een kandidaat voor het participatieteam en 

wanneer behoort hij tot WSP-team SPA? (VL) 

- Meer efficiëntie, de administratie kan minder op 

sommige momenten in het werkproces (VL) 

- Intakeformulier verwijderen → overbodig door 

ontwikkelplan (VL) 

- Invoering van herinneringsfunctie die aangeeft wanneer 

bepaalde dingen niet zijn uitgevoerd/ingevoerd om 

achterstand te voorkomen (VL) 

- Medewerkers in de uitvoering meer betrekken. Bijv., 

door een vast en herhaaldelijk moment vrijstellen voor 

feedback vanuit de medewerkers in de uitvoering (VL) 

- Meer aandacht voor gebruik van de systemen (LS) 

- Samenwerking met sectorteams. Aanbod is klein en 

niet aantrekkelijk genoeg (VL) 

- Meer vacatures zichtbaar maken in Hallo Werk (LS) 

- Dezelfde documenten en instrumenten zijn meer 

zichtbaar maar bijna niet beschikbaar (VL) 

- Direct in de menukaart zichtbaar maken bij welke 

interventies nog plek is (LS) 

- Dubbel registreren op verschillende plekken (VL & 

LS) 

- Integratie van formats in technische systemen (LS) 

- Veel verwachtingen waardoor het hoofddoel uit het 

oog wordt verloren: ‘zijn we een instroom-, uitstroom-

, activeringsteam?’ (VL & LS) 

- Duidelijke afstemming en communicatie tussen 

uitvoering(casemanager) - tactisch (hoofd) - strategisch 

(management) (VL) 

N.B. Afkortingen verwijzen naar de bron van informatie. VL = vragenlijst. LS = leersessie 
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Tabel 3. Bevorderende en belemmerende factoren in de WIO-proeftuin 

Wat bevordert de rol van de regiehouder? 

- Lerende aspect van de proeftuin (VL & LS 

- Heldere kaders van het werkproces (VL) 

- Goed beeld van de kandidaten en waar zij staan in het proces. Goed zicht hebben op randvoorwaarden die van 

invloed zijn op het proces (VL) 

- Koppeling aan kandidaten (VL) 

- Eigen inbreng en regelruimte (VL & LS) 

- Afwisseling in het werk door deze extra taak (VL) 

- Stappen binnen het werkproces zijn duidelijk. In de praktijk blijkt dat het soms praktischer is om stappen om te 

draaien, afhankelijk van waar de kandidaat zich op dat moment bevindt in het werk of privé (VL) 

-  Businesscase: de regiehouders werken met een korte vragenlijst om samen met de teamleider in te schatten wat 

het voor de productie betekent als de medewerker elders aan de slag gaat. De teamleiders zijn blij verrast met 

deze aanpak → er ontstaat meer commitment (LS) 

- Medewerkers zijn enthousiast en willen meewerken aan het nieuwe werkproces 

- Contact met kandidaat en teammanager (VL) 

- De gezamenlijke leersessies (VL) 

Wat belemmert de rol van de regiehouder? Wat zijn mogelijke oplossingen? 

- Ontbreken van toegang tot systemen van WSP. 

Koppeling tussen de systemen waarmee gewerkt 

wordt (Haeghe Groep, Compas en WSP, Digidos) 

- Toegang tot de systemen van WSP (VL) 

- Continuering van de leersessies om de koppeling tussen 

WSP en Haeghe Groep te bevorderen (VL) 

- Ontbreken van heldere beschrijving van de 

tussenstappen: wie doet wat, wanneer, waar en hoe? 

Wat zijn de taken, verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden van de verschillende rollen? (VL) 

- Gedetailleerdere beschrijving van tussenstappen dienen 

helderder beschreven te worden.  

- Meer instructie om documenten te vinden en op te slaan. 

In de werkinstructie ontbreken linkjes naar verdiepende 

tekst (VL) 

- Onduidelijkheid wat er minimaal gerapporteerd moet 

worden, binnen welk termijn? (LS) 

- Vaststellen wat rapportage momenten zijn: in ieder geval 

6-wekelijks in het ontwikkelplan (LS) 

- Voorbeelden Begeleid Werken en Pro/VSO benutten 

(LS) 

- Ontbreken van inzicht waar kandidaten naar toe 

kunnen ontwikkelen. Wat is het 

arbeidsmarktperspectief? (LS) 

- Niet duidelijk hoe men contact kan leggen met de 

accountmanagers, en welke accountmanagers (LS) 

- Intensiveren van samenwerking accountmanagement en 

regiehouder, ook om sneller koppelingen te kunnen 

maken met potentiele werkgevers (VL & LS) 

- Contineren opgezette casustafel met regiehouder, 

accountmanagent banenafspraak en salesmanagement 

Haeghe Groep. Ook kandidaten sluiten soms aan (LS) 

- De start van de proeftuin voor vakantietijd → 

afspraken konden daardoor pas later plaatsvinden 

(VL) 

- Rekening mee houden in de verdere planning (LS) 

- Gebrek aan overzicht welke verschillende disciplines 

er binnen de Haeghe Groep en bij WSP zijn waardoor 

men niet weet bij wie men aan moet kloppen (VL en 

LS) 

- Intranet zou meer informatie moeten verschaffen (VL) 

- Het maken van schema's, duidelijk laten zien wat je als 

organisatie in huis hebt en wie het aanspreekpunt ervan 

is (VL) 

- Veel beslissingen die genomen worden maar die niet 

eerst besproken of daarna kenbaar gemaakt worden 

(VL) 

- Betere samenwerking tussen de HG en SZW, informatie 

zou beter gedeeld kunnen worden (VL & LS) 

- Bij de Haeghe Groep kan men nog niet werken met 

de menukaart van het WSP (VL & LS) 

- Toegang tot ‘digitaal samenwerken site van de 

proeftuinen’ (VL & LS) 

- Als kandidaten voldoen aan criteria WSP-menukaart, de 

‘eigenaar’ van de interventie uitnodigen bij de casustafel  

- Regiehouders in DHW moeten kennis hebben/krijgen 

van SW en NBeschut (LS) 

- Signaleren aan opleidingen en in leidraad Kandidaat 

dienstverlening (LS) 
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Wat belemmert de rol van de regiehouder? Wat zijn mogelijke oplossingen? 

- Wachtlijsten voor trainingen. Er is behoefte aan 

varianten voor 1-3 personen, i.p.v. wachten tot de 

groep vol is. Ook behoefte aan trainingen van enkele 

dagen → maatwerk 

- Signaleren aan Kenniscentrum en Menukaart wat er 

nodig is 

- Invullen van persoonlijk ontwikkelplan (VL & LS) - Inhoudelijke en technische aanpassingen gewenst 

- Document-structuren (VL) - Proceseigenaar aanwijzen en vervolgens met 

stakeholders naar het proces kijken en verbeteringen 

initiëren. 

N.B. Afkortingen verwijzen naar de bron van informatie. VL = vragenlijst. LS = leersessie 

4.2.1 Leerles 1. De regiefunctie werkt!  

Het eerste thema dat genoemd wordt betreft de duidelijkheid en ervaren nut van de rol van 

regiehouder: één aanpreekpunt die vanaf het begin betrokken is en weet hoe de kandidaat 

ervoor staat. De resultaten tonen aan dat de continuïteit van de begeleiding niet alleen voor de 

kandidaat werkt (zie ook paragraaf 4.4), maar ook voor de medewerker. Het geeft voldoening 

om kandidaten blijvend te ondersteunen in hun traject richting de arbeidsmarkt en te zien hoe 

zij zich ontwikkelen, in plaats van door te leiden naar andere collega’s en de kandidaat uit beeld 

te verliezen: “De essentie van deze rol betekent voor mij dat de kandidaat centraal staat binnen 

de kaders van onze organisatie. Dit houdt in dat maatwerk en kwaliteit leveren voor kwantiteit 

gaan” (regiehouder SPA). Het werkproces is op hoofdlijnen helder: “Duidelijke lijn die je volgt 

met je kandidaat wat betreft kennismaking, ontwikkelplan, zicht houden op afspraken 

ontwikkelplan. Werk inhoudelijk vind ik het proces duidelijk” (regiehouder +500).  

4.2.2 Leerles 2. Verduidelijken toepassing ‘haalbaar perspectief’   

Het haalbare perspectief is het centrale uitgangspunt in de MKO. Van regiehouders wordt 

verwacht dat de invulling van een traject bepaald wordt door een concreet en haalbaar 

perspectief. De ervaring leert echter dat er nog onduidelijkheid is over wat een ‘haalbaar 

perspectief’ concreet betekent. Zo merkt een regisseur van de WIO-proeftuin op de nameting 

op: “Ik vind het zelf erg lastig om het haalbaar perspectief in kaart te brengen omdat het zo 

'groot' is”. Ook wordt opgemerkt dat het haalbare perspectief van een kandidaat gelijkgesteld 

kan worden aan de uitstroomdoelstelling ‘minimaal 12 uur per week aan het werk, tenzij er een 

medische indicatie is’. Daarmee geeft het begrip weinig praktische handvatten of richting voor 

een ontwikkelplan en dat is tijdens de proeftuinperiode weinig veranderd.   

Om tot een eenduidige definitie te komen is er inmiddels een leidraad opgesteld waarin het 

begrip en de toepassing van een ‘haalbaar perspectief’ wordt beschreven. Om het te laten 

landen in de praktijk, is het noodzakelijk voor de regiehouders om hier actief met mee aan de 

slag te gaan. Wellicht is de casuïstiekbespreking daarvoor één van de meest belangrijke 

vliegwielen. Door regiehouders gezamenlijk te laten nadenken over de vraag wat het meest (of 

eerst) haalbare perspectief voor een kandidaat is, krijgt het begrip eenduidige betekenis en geeft 

het concrete richting aan het traject.  

  

Een tweede belemmering betreft de tijd en ruimte die om een haalbaar perspectief te bepalen. 

Bij de start van de proeftuin was het de afspraak dat het perspectief in het eerste gesprek 

bepaald zou worden. In de praktijk blijkt dit echter geen werkbare afspraak. Regiehouders in de 

verschillende proeftuinen merken dat er meerdere gesprekken voor nodig zijn om daar zicht op 

te krijgen. Bovendien wordt genoemd dat het geregeld voorkomt dat een kandidaat nog te veel 

door urgente belemmeringen in beslag wordt genomen om nu goed na te kunnen denken over 

de toekomst.   
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Inmiddels is er andere werkafspraak gemaakt: het haalbare perspectief hoeft niet in het eerste 

gesprek bepaald te worden, maar binnen 4 weken. Dit is in lijn met bevindingen in een Tilburgs 

project ‘DOE MEE’. Ook daar gaf men aan ten minste drie gesprekken nodig te hebben om het 

beeld compleet te krijgen, maar ook om het vertrouwen van de kandidaat te krijgen.   

4.2.3 Leerles 3. Arbeidsmarktperspectief expliciteren in de MKO  

De MKO is primair gericht op de voorkeuren, mogelijkheden en belemmeringen van een 

kandidaat. Het succes van plaatsen is echter niet alleen afhankelijk van de mate waarin een 

kandidaat met zijn of haar belemmeringen kan omgaan en mogelijkheden kan benutten. Het is 

ook afhankelijk van de mogelijkheden op de arbeidsmarkt.   

  

  

  

Het bepalen van het arbeidsmarktperspectief zou expliciet onderdeel kunnen zijn van de MKO. 

Deze behoefte wordt vooral gevoeld in de WIO-proeftuin. Dit kan goed verklaard worden vanuit 

de nieuwe taakstelling die deze regiehouders erbij hebben gekregen. Waar zij eerst alleen de 

werkbegeleider van doelgroep-medewerkers waren op een beschutte werkplaats, moeten zij nu 

ook kennis hebben van de externe mogelijkheden voor medewerkers. Met de accountmanagers 

heeft DHW deze kennis echter wel in huis. De leersessies laten zien dat accountmanagers vaak 

meer inzicht hebben in de mogelijkheden op de arbeidsmarkt. Deze inzichten zijn echter niet 

expliciet en overdraagbaar naar bijvoorbeeld WIO-regisseurs die daar minder zichten op 

hebben, maar dat wel nodig hebben. De volgende stap zou dan ook kunnen zijn om deze kennis 

te expliciteren in de MKO, of zelfs een stap verder, de ontwikkeling van een Methodische 

Werkgevers Benadering.  

4.2.4 Leerles 4. Uitstroomdoelstellingen én sturen op kwaliteit  

Zowel in de leersessies, als in de interviews (zie ook paragraaf 4.3) kwamen de 

uitstroomdoelstellingen naar voren als een belemmering voor de regiefunctie. Regiehouders 

van de +500 en de SPA rapporteren dat zij een doelgroep zien die een grotere afstand tot de 

arbeidsmarkt heeft dan zij hadden verwacht. Het is goed mogelijk dat deze groep niet binnen 

de gewenste tijd van 18 maanden kan uitstromen. Hieraan gerelateerd is dat er onduidelijkheid 

bestaat over wanneer een traject als ‘succesvol’ kan worden beschouwd. Er is gesproken over 

een plaatsing bij een werkgever voor minimaal 12 uur per week, maar ook 8 en 16 uur zijn als 

criteria voorbijgekomen. De aanwezigheid van een ondergrens veronderstelt dat wanneer het 

een kandidaat niet zal lukken om minimaal 12 uur te gaan werken, maar het maximaal haalbare 

8 uur per week is, het niet als een succesvol traject wordt beschouwd. Kan de begeleiding van 

de regiehouder dan nog verantwoord worden? Ja, dat kan wanneer een kandidaat een 

medische indicatie heeft voor minder uren per week.  
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Wanneer kandidaten (nog) niet bemiddelbaar zijn, is het voor regisseurs onduidelijk wat hun 

speelruimte is om de kandidaat te begeleiden: “We hadden van tevoren moeten bepalen wat te 

doen met deze mensen. Daarnaast zijn veel kandidaten niet snel bemiddelbaar. Wellicht was 

het effectiever om een betere balans te hebben in de caseload. Om in beginsel de kandidaten 

meteen vanuit Schuldhulpverlening te ontvangen. Het contact met participatie en de collega's 

van de HW dagen had effectiever moeten worden ingezet. Meer aansluiting vanuit beide kanten” 

(regiehouder +500).   

Om meer inzicht te krijgen in de kenmerken van de doelgroep hebben we regiehouders in de 

proeftuin +500 gevraagd om voor elke kandidaat aan te geven op welke leefgebieden zich 

problemen voordoen. Regiehouders konden daarbij meerdere problemengebieden voor één 

kandidaat signaleren. Daarnaast vroegen we hen een inschatting te maken binnen welke 

periode zij verwachten dat de kandidaat geplaatst zou kunnen worden.   

Op het peilmoment waren in totaal 224 kandidaten in beeld bij een regiehouder. Tabel 6 

bevestigt dat kandidaten vaak te maken hebben met problemen op meerdere leefgebieden. In 

totaal werden bij deze groep kandidaten 444 problemen gesignaleerd. Gemiddeld genomen 

ondervinden deze kandidaten dus op 2 leefgebieden een belemmering (444 / 224 = 1,98). De 

percentages geven aan dat de meeste belemmeringen zich voordoen op het fysieke (37,05%), 

psychische (30,80%) en sociale vlak (29,02%). Ongeveer 1 op de 3 kandidaten heeft problemen 

op één van deze gebieden.  

Tabel 7 geeft een overzicht van de verwachte duur tot plaatsing van de +500-doelgroep. Daaruit 

blijkt dat van ongeveer 1 op de 5 kandidaten (21,4%) wordt verwacht dat zij binnen een half jaar 

bij een werkgever aan de slag kunnen. Van ongeveer 1 op de 7 kandidaten (14,3%) wordt echter 

verwacht dat zij niet binnen de gewenste 18 maanden bij een werkgever geplaatst kunnen 

worden. De meeste regiehouders hebben ook per kandidaat aangegeven hoeveel uur zij 

verwachten dat deze kandidaat inzetbaar is. Als we uitgaan van een minimale inzetbaarheid 

van 12 uur per week, dan is de verwachting dat 11 van de 224 kandidaten (4,9%) die in beeld 

zijn gebracht, hier niet aan kunnen voldoen.   

  

Tabel 6. Problematiek van de doelgroep (n=224)  

  Aantal keer aangekruist 

Fysieke gezondheid  83 (37,05%) 

Psychische gezondheid  69 (30,80%) 

Mentaal/verstandelijke beperkingen  38 (16,96%) 

Sociaal  (bijvoorbeeld  sociaal 

isolement)  

65 (29,02%) 

Praktisch (bijvoorbeeld geen rijbewijs)  20 (8,93%) 

Financiën (bijv. schuldenproblematiek)  28 (12,50%) 

Huisvesting   19 (8,48%) 

Opleiding  48 (21,43%) 

Kinderopvang  30 (13,39%) 

Taal   27 (20,98%) 

Overig  17 (7,58%) 

Totaal  444 (198%) 

N.B. Regiehouders konden meerdere problemen aankruisen die hun kandidaten ondervinden. In totaal werden bij  

224 kandidaten 444 problemen gesignaleerd.    
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Tabel 7. Inschatting duur tot plaatsing (n=224)  

  Aantal personen (%) 

0 – 6 mnd  48 (21,4%) 

6 – 12 mnd  50 (22,3%) 

12 – 18 mnd  81 (36,2%) 

> 18 mnd  32 (14,3%) 

Totaal  224 (100%) 

  

Op basis van de inschatting van regiehouders kunnen we concluderen dat het om een relatief 

kleine groep gaat die binnen een periode van 18 maanden niet of onvoldoende inzetbaar 

zouden zijn bij een werkgever. We benadrukken echter dat de kenmerken van de arbeidsmarkt 

niet zijn meegenomen in het bepalen van deze inschatting. De toekomst zal moeten uitwijzen 

of het oordeel door de regievoerders bijgesteld gaat worden. Het dilemma voor regiehouders 

en leidinggevenden blijft echter of er voldoende ruggensteun voor de kwaliteit van de 

dienstverlening is wanneer de uitstroomdoelstellingen mogelijk niet gehaald worden.  

4.2.5 Leerles 5. Versterken samenwerking tussen afdelingen  

De samenwerking tussen afdelingen komt in alle proeftuinen naar voren als een bevorderende 

én als een belemmerende factor voor effectieve uitvoering van de regiefunctie als een 

bevorderende als een belemmerende factor. Met een aantal afdelingen wordt de samenwerking 

als zeer constructief ervaren. Zo rapporteren regiehouders van de +500 en de SPA een goede 

samenwerking met het sollicitatiecentrum. Regiehouders waarderen dat kandidaten snel door 

het sollicitatiecentrum opgepakt worden, dat zij snel terugkoppeling van deze collega’s krijgen 

en dat zij actief meedenken in ondersteuningsmogelijkheden voor de kandidaat. SPA 

regiehouders ervaren ook een goede samenwerking met Participatie. Met de sectorteams en 

sommige accountmanagers komt de samenwerking minder goed uit de verf. Er worden drie 

verklaringen gegeven voor de moeizame samenwerking met accountmanagers. De eerste 

betreft de positionering van de regiehouder in de organisatie. Bij de start van de proeftuinen is 

ervoor gekozen om de invoering van de regiefunctie niet organisatie-breed te communiceren. 

Daardoor is het goed denkbaar dat het voor andere afdelingen onduidelijk was wat de rol van 

de regiehouder is en hoe zij zich daartoe verhouden. De tweede verklaring wordt gevonden in 

de ‘streepjes cultuur’. Daarmee wordt bedoeld dat medewerkers worden afgerekend op hoeveel 

kandidaten (‘streepjes’) zij bij een werkgever plaatsen. Dit leidt soms tot concurrentie tussen 

afdelingen. De laatste verklaring voor de moeizame samenwerking betreft mankracht. Door de 

reorganisatie kunnen vacatures voor accountmanagers niet altijd ingevuld worden. Vooral bij 

Transport en logistiek, Zakelijke dienstverlening, Detail en Bouw en Techniek is te merken dat 

er een tekort aan accountmanagers is.   

Ook de regiehouders van de WIO wensen intensivering van de samenwerking met 

accountmanagers en met het Werkgeversservicepunt breed. Zoals eerder genoemd hebben 

deze regiehouders er een nieuwe taakstelling bijgekregen waardoor zij zicht nodig hebben op 

van de mogelijkheden op de arbeidsmarkt. Om de samenwerking te verbeteren wordt 

geëxperimenteerd met een casustafel waar WIO-regisseurs, een salesmanager en een 

accountmanager sparren over mogelijkheden op de arbeidsmarkt voor een kandidaat.   
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Technische integratie van de systemen is een belangrijk voorwaarde om de samenwerking 

tussen de Haeghe Groep en het Werkgeversservicepunt te verbeteren: “Voor mij zou het 

overzichtelijker gemaakt moeten worden welke verschillende disciplines je binnen de Haeghe 

Groep en bij het Werkgeversservicepunt hebt. Zo krijg je veel meer informatie in een oogopslag 

en weet je sneller bij wie je aan moet kloppen. Voor heel veel informatie moet je weten waar je 

moet zoeken / bij wie je moet zijn. Ook intranet zou je meer informatie moeten verschaffen” 

(regisseur WIO). Snel kunnen schakelen met collega’s is van belang om tempo in de 

begeleiding te houden. De kandidaat ervaart dan dat zijn of haar situatie belangrijk wordt 

gevonden en dat de gemeente ook daadwerkelijk dingen aanpakt en daarmee betrouwbaar 

wordt, wat vervolgens een motiverend effect op de kandidaat heeft.   

4.2.6 Leerles 6. Borgen van het lerende aspect van de proeftuinen  

Over de proeftuinen heen werd het lerende aspect van de proeftuin als een sterke bevorderende 

factor ervaren om de regiefunctie eigen te maken. De leersessies, intervisie, 

casuïstiekbespreking, casustafels en terugkoppeling/samenwerking tussen management en 

medewerkers zijn veelvuldig genoemd om oplossingen te vinden voor de problemen waar men 

tegenaan loopt. Met andere woorden, er zit een groot oplossend en creatief vermogen voor 

alledaagse problemen in de teams zelf. Daar mag zelfs nog meer gebruik van gemaakt worden: 

“Medewerkers in de uitvoering meer betrekken bij de invoering. Een vast en herhaaldelijk 

moment vrijstellen voor feedback vanuit de medewerkers” (regiehouder SPA).   

Wel valt op dat het onderwerp van het leren veelal de secundaire werkprocessen betreft. Een 

voorbeeld zijn de werkprocessen rondom HalloWerk. Bij iedere implementatie zijn er wel vragen 

en opmerkingen rond het functioneren van een dergelijk technisch systeem. Gegeven de 

verandering waar de organisatie voor staat is dat ook logisch en noodzakelijk. Om ervoor te 

zorgen dat er genoeg tijd en ruimte over blijft voor primaire processen die direct met de 

kandidaat te maken hebben, is het van belang dat er een structurele en voor iedereen duidelijke 

wijze van feedback op dit soort processen is. Een genoemde oplossing is het aanwijzen van 

een proceseigenaar bij wie men terecht kan voor de vragen en opmerkingen. Daarnaast is een 

werkgroep nodig met beslissingsbevoegdheid voor de grotere uitdagingen zoals de integratie 

van systemen.  

De kwaliteit van de dienstverlening gaat echter vooral omhoog als de regiehouder niet te veel 

tijd kwijt is met secundaire processen en er meer tijd en ruimte is om te reflecteren op de eigen 

professionaliteit. De regiefunctie vraagt immers van de medewerkers om beschikbare kennis in 

te zetten, te reflecteren op het eigen handelen en methodisch te werken. De MKO is bij uitstek 

geschikt voor deze reflectie. Hierbij gaat het om reflectie op de eigen intentie: Hoe belangrijk 

vind je professionaliteit? Vind je dat je voldoende vaardigheden hebt? Zijn er voldoende 

instrumenten en is er voldoende gelegenheid om je deze eigen te maken? Een aanbeveling is 

dan ook om het lerende aspect van de proeftuinen zélf, te implementeren en borgen in de 

organisatie. Actieve betrokkenheid en leren op de werkplek versterkt de motivatie van 

medewerkers om het vakmanschap van de regiefunctie op het gewenste niveau te krijgen en te 

houden.    

4.3 Sturen op kwaliteit  

Om antwoord te geven op de vraag hoe DHW kan sturen op kwaliteit, zijn interviews met 3 

teammanagers en 5 regiehouders gehouden. Vertrekpunt van de gesprekken was de vraag:  

Is er binnen Den Haag Werkt een duidelijk beeld over wat ‘kwaliteit van de dienstverlening’ 

betekent? En zo ja, hoe ziet dat eruit?   

  



 

 Rapport TNO 2020 R11492 | 060.42456  85 

© 2020 TNO 
 

 

Uit de interviews blijkt dat er vooralsnog geen duidelijke en gedeelde visie op kwaliteit is. Het 

‘sturen’ wordt soms als ad-hoc ervaren en te veel gericht op details. Er is een sterke behoefte 

aan een duidelijke koers én tijd en ruimte krijgen om deze koers te realiseren. Dit wordt door 

zowel teammanagers als de regiehouders onderschreven.   

In navolging van leerles 4, geeft de druk op het behalen van kwantitatieve targets, net als het  

‘vullen’ van trajecten of HalloWerk, geen richting aan het vakmanschap. Om dit tij te keren, 

pleiten teammanagers voor het operationaliseren van indicatoren die inzicht geven in de 

kwaliteit van het nieuwe dienstverlenende werkproces. Daarbij is het nodig dat de hele 

organisatie achter deze nieuwe aanpak staat en de resultaten daarvan inzichtelijk worden 

gemaakt. Het aantal kandidaten dat uitstroomt, blijft een belangrijke KPI, maar daarnaast 

zouden bijvoorbeeld het aantal ontwikkelstappen die een kandidaat in een bepaalde periode 

doormaakt en zijn/haar tevredenheid met het traject als kwaliteitsindicatoren kunnen worden 

gezien. Belangrijk is dan wel dat deze PI’s, als ook de kennis en vaardigheden van de 

regiehouder, geborgd worden in (basis)processen.  

Een genoemde strategie onder teammanagers voor sturen op kwaliteit, is het vergroten van 

zelfinzicht van de regiehouder. Bijvoorbeeld door in de bila’s het effect van het handelen van de 

regiehouder te bespreken, zowel in relatie tot de kandidaat als tot collega’s. Goede onderlinge 

relaties werken immers kwaliteit versterkend. Daarnaast stimuleren teammanagers casuïstiek-

overleg waarin collega’s onderling kunnen sparren en leren over de begeleiding van kandidaten.   

Aan regiehouders is gevraagd wat een teammanager moet doen om het vakmanschap te 

versterken. Richting, ruimte en ruggensteun wordt door hen als cruciaal ervaren. “Meer vrijheid 

bieden voor de regiehouder om te experimenteren, zelf de hort op om voor kandidaten banen 

en trajecten te regelen” (regiehouder +500). Dat wordt als volgt uitgelegd: de richting wordt 

bepaald door de kaders van de participatiewet en van de organisatie. Tussen deze kaders zit 

de ruimte om maatwerk te leveren. Teammanagers kunnen sturen op kwaliteit door 

medewerkers te stimuleren om deze ruimte te benutten en, wanneer nodig, ‘out-of-the-box’ te 

denken om tot maatwerkoplossingen te komen. De MKO en de kernkwaliteiten (toegewijd, 

mensgericht, ondernemend) bieden de regiehouders een kader dat richting geeft aan wat nodig 

is in het individuele geval, ondersteund de reflectie op de vraag of het beoogde effect 

verwezenlijkt wordt en daar verantwoording over af te kunnen leggen. Figuur 3 visualiseert deze 

visie.  
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 Figuur 3. Sturen op kwaliteit   

  

Ook is gevraagd of en hoe er gestuurd wordt op kwalitatief goede ontwikkelplannen. De 

organisatie streeft ernaar dat alle kandidaten (100%) een ontwikkelplan hebben en hoopt 

daarmee de gewenste kwaliteit te bieden. De kwaliteit van deze ontwikkelplannen wordt echter 

niet getoetst. Een suggestie van teammanagers is dat zij op de kwaliteit van de 

ontwikkelplannen kunnen sturen door dit terug te laten komen in de bila’s (bijvoorbeeld: ‘neem 

vier van je beste ontwikkelplannen mee naar het gesprek’). Door de afwezigheid van een 

duidelijke en gedeelde visie op kwaliteit, is er echter geen duidelijke norm wat een ‘goed’ 

ontwikkelplan kenmerkt en waar het aan moet voldoen.    

Het format voor het ontwikkelplan geeft daar op dit moment ook onvoldoende handvaten voor. 

Regiehouders geven daarbij aan dat het format op dit moment geen toegevoegde waarde voor 

hen heeft. Dit wordt mede verklaard doordat een aantal zaken al in de 

doelmatigheidsrapportage staan, of omdat de regiehouder er nog geen zicht op heeft. Minder 

versnippering van informatie waarbij informatie niet dubbel geregistreerd hoeft te worden, zou 

ervoor kunnen zorgen dat regiehouders de ontwikkelplannen zinvoller gaan vinden. Een goed 

ontwikkelplan zou volgens hen vanuit het perspectief van de kandidaat geschreven moeten 

worden. Daarbij is het van belang dat er simpele taal wordt gebruikt en antwoord wordt geven 

op de volgende vragen:   

  

1. Waar wil ik naartoe werken?  

2. Wat kan ik al?  

3. Waar loop ik tegenaan?  

4. Wat zijn mijn leerpunten?  

5. Welke stappen kan ik nemen?  

4.4 Versterken van eigen regie  

Een belangrijke vraag in de proeftuinen was of de invoering van een regiefunctie de eigen regie 

van de kandidaat versterkt. Om antwoord te krijgen op de vraag of deze doelstelling 

gerealiseerd wordt, zijn twee kandidaten geïnterviewd over de mate waarin zij zich geactiveerd 

en gemotiveerd voelen, als ook de mate waarin zij eigen regie ervaren.   

  

Eén kandidaat is 52 jaar, heeft 2 kinderen en is gescheiden. De kandidaat heeft 2 jaar geleden 

een zwaar ongeluk gehad en heeft daardoor een niet aangeboren hersenletsel. Voorheen was 

de kandidaat een succesvolle ZZP’er. De kandidaat heeft een helder baanperspectief voor 
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ogen: in dienst bij een woningcoöperatie. De tweede kandidaat is 44 jaar, getrouwd, en heeft 3 

kinderen. De kandidaat heeft geen opleiding, een verleden met verslavingsproblematiek en 

heeft al 22 jaar niet gewerkt.   

4.4.1 Leerles 7. Monitoren op versterking eigen regie  

Beide kandidaten gaven aan dat zij nog aan de start van hun traject zaten en hadden hun 

regiehouder nog maar drie keer hadden gezien. Tijdens deze gesprekken is vooral aandacht 

uitgegaan naar het in kaart brengen van de voorkeuren, mogelijkheden en belemmeringen van 

de kandidaat. De resultaten uit dit gesprek benadrukken dan ook dat het gehele werkproces 

nog niet kon beproefd worden.  

Desalniettemin komen daar heldere thema’s uit naar voren als het gaat over wat hen helpt in 

het re-integratie-proces, wat zij waarderen in het huidige proces en wat beter zou kunnen. Beide 

kandidaten onderschrijven de voordelen van één aanspreekpunt. Beide kandidaten gaven aan 

een behoorlijke rugzak te hebben. Persoonlijke begeleiding geeft vertrouwen, een gevoel van 

persoonlijke betrokkenheid en zorgt voor continuïteit: “Wat ik heel belangrijk vind, en heel goed 

is, is dat er vanuit de gemeente persoonlijke begeleiding is. Om elke keer je verhaal weer op te 

gaan hangen bij iedereen, voor mij is dat niet zo prettig. Als iemand een vaste contactpersoon 

heeft en daarmee verder kan, dan kunnen er stappen worden ondernomen”. Eén kandidaat zit 

geruime tijd in de bijstand en heeft eerder uitnodigingen van het Werkgeversservicepunt 

ontvangen om de mogelijkheden van toeleiding naar de arbeidsmarkt te verkennen. “Het was 

altijd dat ik weer daarheen moest en dan weer dat moest doen. Dan is het weer; hup, de 

volgende afspraak. En op één of andere manier liep het altijd weer spaak en hield het weer op”.  

Ook is gevraagd of er al samen met de regiehouder een doel was gesteld. Waar de ene 

kandidaat aangaf een helder baanperspectief voor ogen te hebben, in dienst bij een 

woningcoöperatie, had de andere kandidaat geen enkele richting: “Als ik naar mezelf kijk; ik heb 

geen diploma's, ik heb helemaal niks. Hoe kan ik nou met mijn volle verstand het idee krijgen 

dat een werkgever zin heeft in mij? In mijn belevenis is dat onmogelijk, dat ik dan ergens kom...”. 

Deze laatste uitspraak toont aan hoe ver het arbeidsperspectief van sommige kandidaten 

afstaat, laat staan om daar een concreet en haalbaar idee over te vormen. Het haalbare 

perspectief gaat dus niet alleen over lange termijn doelen, maar ook over doelen die op dit 

moment haalbaar zijn en de eerste volgende ontwikkelstappen om daar te komen. Ondanks dat 

de kandidaten zeer tevreden waren over het contact met hun regiehouders zijn er twee 

mogelijke verbeterpunten om de eigen regie te versterken: een duidelijk plan waarnaar 

toegewerkt wordt en een overzicht van de ondersteuningsmogelijkheden binnen DHW. Eén 

kandidaat gaf aan dat het ontbreken van een plan voor onduidelijkheid zorgt waardoor zaken 

en afspraken verwateren. Een tweede manier waarop de eigen regie versterkt kan worden is 

meer duidelijkheid geven in wat de keuzemogelijkheden zijn: “Misschien heb ik er ook niet naar 

gevraagd, dat kan ook. In gesprekken met [mijn regiehouder] was voor mij niet echt duidelijk 

wat de mogelijkheden zijn waar ze mij mee kan helpen en waar we iets uit kunnen pikken dat 

geschikt was voor mij”. Deze uitspraken benadrukken dat kandidaten alleen maar eigen regie 

kunnen voeren als ze weten waarover ze regie kunnen voeren.  

Op dit moment kunnen we geen antwoord geven op de vraag in hoeverre de regiefunctie en het 

nieuwe dienstverlenend werkproces de eigen regie van de kandidaat versterkt. Daar biedt de 

evaluatie van twee kandidaten, die beide nog aan het begin van hun traject zitten, onvoldoende 

onderbouwing voor. Gegeven de waarde die DHW daaraan hecht, is het advies om de beoogde 

interviews met kandidaten later in de tijd alsnog uit te voeren. Idealiter zou dat een standaard 

onderdeel van de kwaliteitscyclus zijn, waarbij ‘versterking eigen regie’ systematisch 

geëvalueerd wordt en het direct een operationalisering biedt voor een mogelijke 

kwaliteitsindicator.   
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5 Antwoorden en conclusies 

In het voorliggende rapport is gekeken naar de vraag ‘werkt de nieuwe regiefunctie in DHW 

zoals bedoeld?’. De resultaten laten zien dat de regiefunctie sterk wordt omarmd door de 

regiehouders én hun kandidaten. Een volledig antwoord op deze vraag kunnen we echter nog 

niet geven. Met het opstarten van de nieuwe regiefunctie en de doorlooptijd van de proeftuinen 

(3 maanden), is het gehele werkproces nog niet beproefd. Re-integratie kost immers tijd. De 

inzichten in het voorliggende rapport betreffen daarom voornamelijk de ‘plan’-fase van de MKO. 

Daarin komen 6 centrale leerlessen uit naar voren:  

  

1. De regiefunctie werkt! Maar er is meer tijd nodig voor volledige beproeving:  

2. Verduidelijken toepassing haalbaar perspectief;  

3. Arbeidsmarktperspectief expliciteren in de MKO;  

4. Uitstroomdoelstellingen én sturen op kwaliteit;  

5. Versterken samenwerking tussen afdelingen;   

6. Borgen van gezamenlijk leren en verbeteringen doorvoeren;  

7. Monitoren op versterking eigen regie  

  

In het vorige hoofdstuk kwamen al verschillende oplossingen aan bod voor verbeterpunten in 

het werkproces. In dit afsluitende hoofdstuk zoomen we in op de kwaliteit van de dienstverlening 

en het verdere invoeringsproces.  

5.1 Sturen op kwaliteit: Effectiviteit = Kwaliteit x Acceptatie  

Met de decentralisatie en het begrip ‘beleid op maat’ is de overheid overgestapt van ‘gelijkheid’ 

als dragend rechtsidee bij de invulling van sociale en maatschappelijke zorg, naar ‘ieder het 

zijne geven’ (Donner, 2016). Het maken van onderscheid naar behoefte, mogelijkheden en 

omstandigheden is daarmee de norm van uitvoering geworden. Als norm voor uitvoering is 

echter gelijkheid makkelijker. De uitvoering staat daarmee voor de uitdaging om op een 

innovatieve wijze invulling te geven aan de maatwerkaanpak en daar verantwoording over af te 

leggen.   

Effectiviteit van de dienstverlening kan worden toegeschreven aan twee aspecten: 1) de 

kwaliteit van de dienstverlening zelf voldoet aan de vraag- of probleemstelling en 2) het wordt 

geaccepteerd door de betrokkenen (werkzoekenden, werkgevers, beleidsmakers, politici etc.). 

Beide moeten in orde zijn, anders wordt het niets (Maier, 1967). Dat wil zeggen, als een 

regiehouder een goede oplossing voor een kandidaat heeft, maar hij of zij wil er niet aan, dan 

is het resultaat waarschijnlijk minimaal. Andersom geldt dit ook. Als een regiehouder een slechte 

oplossing heeft waar een kandidaat dolenthousiast over is, dan blijft het resultaat desondanks 

waarschijnlijk ook minimaal.  

  

Figuur 4. Sturen op output  
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Effectiviteit gaat dus over de vraag in hoeverre de geleverde inspanningen en uitgaven het doel 

raken. Een ander model dat vaak gebruikt wordt om inzicht te krijgen in het 

effectiviteitsvraagstuk is het input-throughput-output-outcome model (zie Figuur 4). De 

achterliggende gedachte is dat personeel en middelen (input) en de kwaliteit en inhoud van de 

trajecten (throughput), resulteren in prestaties of diensten, zoals het aantal deelnemers dat 

geholpen werd (output). Dit leidt vervolgens tot bepaalde resultaten op individueel en 

maatschappelijk niveau (outcome). Op individueel niveau valt bijvoorbeeld te denken aan een 

verbeterde positie op de arbeidsmarkt, en op maatschappelijk niveau aan percentage 

werkzoekenden dat uit de uitkering stroomt.   

Doorgaans wordt vooral gestuurd op maatschappelijke outcome-gegevens. Ook de gemeente 

Den Haag stelt dat de resultaten het best kunnen worden afgemeten aan uitstroomcijfers. 

Minder aandacht gaat uit naar de throughput, zoals de wijze waarop deze resultaten bereikt 

worden. De eenzijdige focus op uitstroomcijfers geeft daardoor geen antwoord op de vraag in 

hoeverre re-integratie ondersteuning daaraan heeft bijgedragen, of welke aspecten daarvan. 

Ook de output, zoals de mate waarin kandidaten dichter bij hun doel gekomen zijn en tevreden 

zijn over de dienstverlening, wordt niet systematisch geëvalueerd. En dat is opmerkelijk. 

Immers, als maatwerk het uitgangspunt is, dan zou het resultaat en tevredenheid bij de 

kandidaten meer bepalend moeten zijn, dan de vraag of beleidsmakers en politici tevreden zijn. 

Bovendien zijn er meer factoren die van invloed zijn op de uitstroomcijfers (zoals conjunctuur, 

relatie met werkgevers, gedrag van werkgevers). Door alleen op outcome te sturen kunnen 

waardevolle en effectieve aanpakken ten aanzien van gedragsverandering bij de kandidaat toch 

sneuvelen.  

De effectuering van een maatwerkaanpak is echter veel moeilijker dan sturen op 

uitstroomcijfers. Donner (2016) waarschuwt daarbij voor het risico dat de ‘jonge wijn’ van een 

maatwerkbenadering in de ‘oude zakken’ van traditionele opvattingen wordt gedaan waarbij de 

vrees voor willekeur hanteerbaar wordt gemaakt door regels. De gemeente Den Haag ziet deze 

belemmering ook en zoekt naar een manier om de traditionele focus op outcome aan te vullen 

met een focus op de throughput en output van de dienstverlening. Een aanzet voor indicatoren 

voor de kwaliteit van de dienstverlening is dan ook gemaakt. De volgende stap is om deze 

indicatoren te vertalen naar een kwaliteitscyclus zoals deze in de gemeente Den Haag wordt 

gehanteerd.   

5.2 Investeren in vakmanschap  

Het antwoord zit echter veel meer in het versterken van professionaliteit en in het sturen op 

kwaliteit van handelen door de professional. Dat vraagt van een regiehouder om beschikbare 

kennis in te zetten, te reflecteren op het eigen handelen en methodisch te werken. De MKO is 

bij uitstek geschikt voor deze reflectie. Hoe belangrijk vind je professionaliteit, vind je dat je 

voldoende vaardigheden hebt, zijn er voldoende instrumenten en is er voldoende gelegenheid 

om je dat eigen te maken? Dit zijn belangrijke vragen voor de professional om (zelf-regiserend) 

steeds beter te worden in dit vak.  
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5.3 Inkoopbeleid  

In het nieuwe dienstverlenende werkproces biedt DHW kandidaten niet ‘standaard’ een traject 

aan, maar laat zij dit afhangen van de ontwikkelingsmogelijkheden en re-integratiekansen 

binnen de huidige conjunctuur. Deze aanpak houdt in dat het aanbod van vacatures of training 

niet leidend mag zijn, maar dat er ook wordt gedacht en gehandeld vanuit de competenties, 

talenten, en wensen van de kandidaat.   

  

Vanuit deze gedachtegang worden er idealiter geen totaal trajecten ingekocht. Tegelijkertijd 

moet nagedacht worden over het efficiënt inzetten van financiële middelen. Door op 

organisatieniveau meer inzicht te krijgen in behoefte, mogelijkheden en belemmeringen van de 

kandidaat en de wijze waarop voorzieningen en instrumenten bijdragen aan kandidaat 

ontwikkeling, kan er een balans ontstaan tussen het leveren van maatwerk en efficiënt inkopen 

van trajecten.  

5.4 Bottom-up invoeren  

De bevindingen in het voorliggende rapport zijn in lijn met veelvuldig onderzoek waarin 

aangetoond wordt dat wanneer het betrekken van medewerkers deel uitmaakt van de 

implementatiestrategie dit beter werkt dan een top-down strategie (zie voor een review Curnock 

et al. 2012). Actieve betrokkenheid versterkt de motivatie en het gevoel van eigenaarschap van 

medewerkers om de nieuwe regiefunctie en werkwijze tot een succes te maken. Bovendien leert 

de ervaring met de proeftuinen dat de regiehouders vaak met de beste oplossingen komen voor 

problemen in het werkproces of achterliggende cijfers op de doelstelling. Wanneer het nieuwe 

werkproces over andere afdelingen moeten worden verspreid, is het raadzaam om 

regiehouders en teammanagers uit de proeftuinen die vanaf het begin het meest enthousiast 

zijn over de regiefunctie te betrekken bij de verspreiding. Dat verhoogt de kans op adoptie en 

betrokkenheid van andere werknemers.  
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