“Er is veel te doen”

Evaluatie reorganisatie 2019 gemeente
Heerlen — analyse en aanbevelingen
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1. Aanleiding en context

Op 4 juli 2018 heeft het college van de gemeente Heerlen de hoofdlijnennotitie voor de
reorganisatie vastgesteld. In het kort staat in deze notitie verwoord dat de algemeen
directeur en de domeinmanagers, verantwoordelijk zijn voor het functioneren van de
ambtelijke organisatie als geheel. De teamleiders vormen de managementlaag onder de
domeinmanagers en geven direct leiding aan de medewerkers. De reorganisatie zou moeten
leiden tot:

Een heldere taak- en bevoegdheidsverdeling

Betrouwbare sturingsinformatie

Adequate systemen en processen

Medewerkers die toegerust zijn voor hun taak

Sturing op resultaat

Excellente sturing op financién
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Een hierbij passende cultuur binnen de organisatie

De reorganisatie werd per juli 2019 operationeel. Rond die tijd startte ook de nieuwe
gemeentesecretaris met zijn werkzaamheden. Na 6 maanden vertrok deze helaas weer. Kort
daarna is mevrouw Schouterden aangetreden als interim-gemeentesecretaris. In oktober
2020 verlieten de domeinmanagers de organisatie. De interim-secretaris heeft toen een tijd
lang alleen moeten opereren. Sinds kort is er weer sprake van een managementteam.

Er zijn verder twee andere zaken die niet onvermeld kunnen blijven. De eerste betreft de
Covid-crisis. Deze startte in maart 2020 en is helaas nog steeds niet tot een einde gekomen.
Deze crisis heeft mogelijk een negatief effect gehad op de ontwikkeling van de organisatie.
De analyse, de conclusies en de aanbevelingen mogen daarom soms met enige nuance
gelezen worden. Daarnaast is de evaluatiemeting gedaan in het vierde kwartaal van 2020.
Dat betekent dat sommige zaken die nu als onvoldoende naar voren komen mogelijk door
inspanningen van het huidige MT al verbeterd zijn of dat daartoe inmiddels aanzetten
gegeven zijn.

2. Onderzoek

In de zomer 2020 is bureau Schaepkens BV gevraagd de reorganisatie te evalueren. Met de
ondernemingsraad was namelijk afgesproken dit na 1 jaar te doen. Tussen november 2020
en januari 2021 heeft een kwalitatief onderzoek plaatsgevonden. Meer specifiek is een
vragenlijst onder de medewerkers uitgezet en zijn interviews gehouden met diverse actoren
in de organisatie. Het onderzoek moet antwoord geven op de vraag in hoeverre de
uitgangspunten van de reorganisatie 2019 op koers liggen, dan wel haalbaar zijn. Ook bevat
de evaluatie adviezen ter ondersteuning van de verdere organisatieontwikkeling.

In dit rapport treft u allereerst de resultaten van het onderzoek aan. In het volgende
hoofdstuk zijn de resultaten van de enquéte en de interviews verwoord. In hoofdstuk 4 zijn
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de conclusies in relatie tot de uitgangspunten van de reorganisatie 2019 opgenomen. Op
basis daarvan zijn daarna aanbevelingen gedaan.

U mag op basis van de spreiding van de resultaten de gemiddelde scores als volgt lezen:

Kleur Score Uitkomst

2 of lager Ruim onvoldoende
2.1-25 Onvoldoende
26-34 Voldoende
3.5-3.9 Goed
4 of hoger Heel goed

Respons

Organisatie: : Gemeente Heerlen

Totaal 11033

Aantal reacties: : 556

Respons: :53,8%

Zonder achtergrondskenmerken : 84 (geen significant verschil met andere groep)

Alle 32 teamleiders hebben aan het onderzoek meegedaan.

Model
Onderstaand model heeft als houvast gediend voor de meting en de aanbevelingen.

/ CULTUUR x

ORGANISATIEPERFORMANCE

LEIDERSCHAP

\ WERKATTITUDES ///”'



3. Analyse

3.1 Performance
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

DE KWALITEIT VAN ONZE DIENSTVERLENING IS NA DE
REORGANISATIE VERBETERD.

ONZE BURGERS ZIJN TEVREDEN OVER ONZE
DIENSTVERLENING NA DE REORGANISATIE.

DOOR DE REORGANISATIE ZIJN WIJ EFFICIENTER GAAN
WERKEN.

IN HET ALGEMEEN WORDT IEDEREEN MET RESPECT |
BEHANDELD BINNEN DE ORGANISATIE ZONDER DAARBIJ
REKENING TE HOUDEN MET IEMANDS STATUS EN

POSITIE. | |

Het objectief vaststellen van prestaties van een organisatie is lastig. Het meten ervan door
de eigen medewerkers ernaar te vragen, is een gevalideerd aanvaardbaar alternatief (Allen

& Helms, 2002).

Uit de resultaten blijkt dat:

— De externe performance na de reorganisatie 2019 niet goed is. De kwaliteit van de
dienstverlening krijgt een onvoldoende. De tevredenheid van burgers krijgt een
kleine voldoende.

— Hetzelfde beeld min of meer geldt voor de interne performance. De efficiency van de
organisatie krijgt een onvoldoende. Wel vinden medewerkers dat zij met respect
behandeld worden.

Deze scores zijn niet hoog. Een excellente organisatie scoort op deze onderdelen een 4 of
hoger. De reorganisatie 2019 lijkt geen bijdrage geleverd te hebben aan de prestaties van de

organisatie.

Performance — interviews + opmerkingen enquéte

De interviews lijken de resultaten uit de enquéte te bevestigen. De algemene beleving is dat
we minder presteren en kansen missen. Een beperkt aantal geinterviewden vindt dat
Heerlen kansen pakt. Specifiek wordt het programma Heerlen-Noord als voorbeeld

genoemd.



3.2 Koers organisatie
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

DE REORGANISATIE HEEFT ERTOE GELEID DAT W1J
WERKEN MET EEN DUIDELIJKE ORGANISATIEVISIE.

DE ORGANISATIE WEET MIJ NA DE REORGANISATIE TE
INSPIREREN.

DE ORGANISATIE WERKT MET DUIDELIJKE
DOELSTELLINGEN.

IK HEB EEN DUIDELIJK TAKENPAKKET.

De koers van de organisatie gaat over de goalsetting van de organisatie. Uit onderzoek
weten we dat medewerkers zingeving en richting ervaren als de organisatie een duidelijke
missie en visie hanteert. Daarnaast werkt het extra motiverend als de teamdoelen, de taken
en de individuele doelen afgestemd zijn op het hoogste doel van de organisatie. Zo ontstaat
dubbele goalsetting.

Uit de enquéte blijkt dat:

— De reorganisatie medewerkers niet heeft weten te inspireren en hen niet heeft
meegenomen vanuit een duidelijke organisatievisie. Ook ontbreekt het aan heldere
doelen.

- Het individuele takenpakket een voldoende scoort. Kennelijk weet de medewerker
gemiddeld genomen wel waar hij aan toe is. Deze score roept wel de vraag op of de
taken en doelen van de medewerker in overeenstemming zijn met wat de organisatie
nastreeft.

Koers organisatie— interviews + opmerkingen enquéte

Het algemene beeld is dat de reorganisatie 2019 vanuit een verkeerd vertrekpunt gestart is.
Financiéle bezuinigingen zijn leidend geweest in de praktijk; en niet de op papier
geformuleerde uitgangspunten. Ook is de organisatie niet gebouwd rondom de politiek-
bestuurlijke (lange termijn) visie op de stad, de positie als centrumstad en de positie in de
(Eu)regio. De waaromvraag is niet gesteld. Medewerkers ervaren nu vooral dat ze te veel
werken vanuit de “waan van de dag”.



3.3 Leiderschap MT en besturingsmodel

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

DE LEIDERSCHAPSSTIJL VAN HET MT WORDT
GEKENMERKT DOOR TEAMWERK, CONSENSUS EN
PARTICIPATIE.

DE LEIDERSCHAPSSTIJL VAN HET MT WORDT
GEKENMERKT DOOR INNOVATIE EN VERANDERING.

DE LEIDERSCHAPSSTIJL VAN HET MT WORDT ‘
GEKENMERKT DOOR NADRUK TE LEGGEN OP HET
LEVEREN VAN PRESTATIES. ‘

DE LEIDERSCHAPSSTIJL VAN HET MT WORDT
GEKENMERKT DOOR HET NALEVEN VAN PROCEDURES
EN HET WERKEN MET REGELS OMWILLE VAN... I

HET MT COMMUNICEERT DUIDELIJK NAAR DE
ORGANISATIE.

|
In het algemeen geeft het topmanagement richting aan de koers van de organisatie.

Besturingsprincipes over leiderschap, bedrijfsvoering, structuur, cultuur en bestuur &
politiek zijn daarbij helpend. De reorganisatie 2019 is mede ingezet om tot minder
managementlagen te komen. Het aantal lagen is van 5 tot 3 teruggebracht; de algemeen
directeur/gemeentesecretaris, de domeinmanagers en de teamleiders. Samen met de
gemeentesecretaris vormen de domeinmanagers na de reorganisatie het managementteam.
Het MT geeft volgens de principes van de reorganisatie op strategisch niveau integraal
sturing aan de organisatie en bevordert het van buiten naar binnen denken.

Uit de enquéte valt op dat:

- Het “reorganisatie managementteam” een minimale voldoende scoort op sturing op
mensen en innovatie.

- Sturing op prestaties en sturing op stabiliteit een ruimere voldoende scoren.

- De communicatie naar de organisatie een onvoldoende scoort.

De scores zijn lager dan 4. Een 4 of hoger is nodig om te kunnen spreken van dominant
aanwezig. De scores hangen samen met de variabelen “performance” en “cultuur”. Deze
scores zijn eveneens laag (score lager dan 4). Anders gesteld: het “reorganisatie-MT” heeft
geen combicultuur weten te creéren waardoor ook de prestaties achterblijven.



Leiderschap MT en besturingsmodel — interviews + resultaten enquéte

De indeling in domeinen en minder management wordt grotendeels ervaren als logisch.
Sommigen kunnen de effecten van de nieuwe structuur nog niet inschatten. De integrale
inhoudelijke sturing tussen de domeinen wordt door velen niet gevoeld. Daarnaast is de
gewenste cultuurverandering nog niet van de grond gekomen na de reorganisatie. Verder is
opvallend dat het “reorganisatie-managementteam” weinig contact had met het college om
te spreken over zaken als van buiten naar binnen denken, programmamanagement,
planning en prioriteiten. Opvallend is ook dat het college daarin meeging. Tot slot lijkt het
erop dat de teamleiders het ontstane gat tussen het college en het “reorganisatie-
managementteam” dichtliepen. Dit heeft geleid tot overbelasting van de teamleiders.

Tijdens de interviews werd duidelijk dat niemand echt weet wat het “reorganisatie-
managementteam” nu precies deed. De leden ervan waren niet zichtbaar. Ook rees de vraag
of de MT-leden wel goed begeleid zijn na hun benoeming. Het snelle vertrek van de in 2019
benoemde gemeentesecretaris, de heer Bex, wordt mede als oorzaak gezien van een falend
managementteam. Verder wordt de communicatie vanuit het “reorganisatie-MT” als
onvoldoende beleefd. Medewerkers maken daarover de nodige opmerkingen in de enquéte.

Uit sommige interviews komt hoop naar voren. De geinterviewden zien het huidige MT
pogingen ondernemen om grip te krijgen op de sturing onder andere door het opstellen van
teamplannen. Ook de geleverde inspanning bij het opstellen van de nieuwe ZeroBased
Begroting 2021-2024 wordt positief gewaardeerd. De bijstelling in de structuur door de
huidige secretaris wordt begrepen. Sommigen vragen zich wel af wat nu precies de
bevoegdheid van het MT is. Zijn de MT-leden adviseur van de gemeentesecretaris of beslist
het MT als team?



3.4 Organisatiecultuur

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

DE ORGANISATIE LEGT DE NADRUK OP MENSELIKE
ONTWIKKELING. EEN GROTE MATE VAN VERTROUWEN,
OPENHEID EN PARTICIPATIE ZIJN NIET WEG TE DENKEN.

HET BINDMIDDEL VAN ONZE ORGANISATIE BESTAAT UIT
BETROKKENHEID BIJ INNOVATIE EN ONTWIKKELING.

ONZE ORGANISATIE LEGT DE NADRUK OP HET
REALISEREN VAN PRESTATIES.

DE ORGANISATIE LEGT DE NADRUK OP BEHOUD VAN |

HET BESTAANDE EN STABILITEIT. EFFICIENTIE,
BEHEERSBAARHEID EN EEN SOEPELE UITVOERING
SPELEN DE HOOFDROL. |

Wereldwijd streven mensen naar veiligheid, verbondenheid, waardering, autonomie,
zelfexpressie en moeten zij leren omgaan met grenzen. Deze psychische basisbehoeften
maken al miljoenen jaren deel uit van ons psychisch DNA. Succesvolle leiders en organisaties
voorzien in deze basisbehoeften. Door te investeren in deze basisbehoeften ontstaat een
organisatiecultuur gericht op mensen, resultaat, innovatie en beheer. Medewerkers voelen
zich daardoor goed. Eigenaarschap, samenwerking, innovatie, trots, succes en tevreden
burgers of klanten zijn het gevolg.

Het creéren van een dergelijke cultuur kost tijd. De aanbevelingen in dit rapport zijn erop
gericht zo’'n cultuur te realiseren.

Uit de enquéte blijkt dat:
— De cultuurtypen mensgericht, innovatief en beheer een magere voldoende scoren

- Het cultuurtype resultaatgericht een voldoende scoort.

Om een toporganisatie te zijn is een score van 4 of hoger nodig op elk type. De scores zijn
niet onlogisch gezien de scores op de variabelen “Leiderschap (Mt)” en “Performance”.
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Organisatiecultuur — interviews + opmerkingen enquéte

De beleving is vrij breed dat de beoogde cultuurverandering nog niet heeft plaatsgevonden.
Rondom het cultuurtype “mensgericht” wordt tot nu toe weinig samenwerking tussen de
domeinen en de teams waargenomen. Verticaal denken en handelen was en is nog steeds
gemeengoed. Ook gevoelens van niet gehoord worden en gevoelens van angst worden
ervaren. Er was geen “luisterhouding aan de top” noch bij het “reorganisatie-MT” noch bij
het bestuur. Tegelijk zijn er geluiden dat de reorganisatie ook “eindelijk” leidde tot
reshuffling en dat ze medewerkers kansen bood om van functie te veranderen.

Op innovatief vlak is de beleving wisselend. Sommigen zien dat de organisatie nu kansen
pakt, anderen zien dat niet. Volgens velen is er geen cultuur van leren en feedback.
Opvallend is dat er nauwelijks gesproken wordt over zaken als “big data” en moderne
vormen van democratie (van buiten naar binnen denken).

Hoewel medewerkers gemiddeld genomen volgens de enquéte een cultuur van presteren
ervaren, komt uit de gesprekken deels een ander geluid naar voren. Eigenaarschap en
duidelijke sturing vanuit een visie (opgave van de stad) ontbreken. Medewerkers ervaren
bestuurlijke ad hoc sturing. Ambtenaren denken in regels en problemen. Er is geen attitude
van denken in kansen en oplossingen.

Verder staat ook het cultuurtype stabiliteit onder druk. Veel opmerkingen gaan over:
onduidelijkheid in taken (Wie doet wat?), gebrekkige bedrijfsvoering (De basis is niet op
orde.) en spelregels (bijvoorbeeld: hoe werken we van buiten naar binnen?). Wel is
waarneembaar dat de interim-secretaris bezig is om de basis op orde te brengen.
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3.5 Politiek en bestuur

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

IK VIND HET BELANGRIJK OM EEN WEZENLIJKE BIJDRAGE

PROGRAMMANAGEMENT VANUIT DE BESTUURSDIENST |
DRAAGT BlJ AAN HET REALISEREN VAN DE BESTUURLIJKE

AAN DE PUBLIEKE ZAAK TE LEVEREN.

IK VIND HET LOGISCH DAT IK MIJN WERK REKENING . . |
MOET HOUDEN MET POLITIEK-BESTUURLIJK
STANDPUNTEN. |
IK FACILITAIR VROEGTIDIGE PARTICIPATIE VAN
BURGERS, BEDRIJVEN EN MAATSCHAPPELIJKE
ORGANISATIES BIJ DE VOORBEREIDING VAN BELEIDS-... |

DE AFSTEMMING TUSSEN HET BESTUUR EN HET MT
OVER DE DOELEN IS GOED.

DE AFSTEMMING TUSSEN HET BESTUUR EN HET MT
OVER DE PLANNING IS GOED.

DE AFSTEMMING TUSSEN HET BESTUUR EN HET MT
OVER DE PRIORITEITEN IS GOED.

DOELEN. | |

In een gemeente zijn de gemeenteraad en zeker ook het college naast het MT bepalend voor

de koers, de besturing en de cultuur. Anders dan in een bedrijf drukt de “politieke leiding”

altijd een stempel op het functioneren van de organisatie. Uit de enquéte komt het volgende

naar voren:

9
9

Medewerkers zijn sterk gemotiveerd om te werken aan de publieke zaak.

Medewerkers vinden het logisch om in hun werk actief rekening te houden met de
politiek-bestuurlijke werkelijkheid.

Medewerkers zijn daarnaast de mening toegedaan dat burgers, bedrijven en
maatschappelijke instanties tijdig betrokken worden bij de voorbereiding van besluiten.
Er zijn opvallend magere scores bij planning en bij het stellen van prioriteiten.

De medewerkers vinden in voldoende mate dat programmamanagement een bijdrage
levert aan het realiseren van de bestuurlijke doelen.
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Politiek en bestuur — interviews + resultaten enquéte

De hoge score op “lk vind het logisch dat ik in mijn werk rekening moet houden met politiek-
bestuurlijke standpunten”, komt niet overeen met de gemiddelde werkelijkheid van de
geinterviewden. Het algemene beeld is dat medewerkers zich te weinig inleven in de
bestuurlijke werkelijkheid en de vragen van de burgers. De houding is meer gericht op “nee
en regels volgen” dan op denken in mogelijkheden. Ook is de kwaliteit van de voorstellen
niet altijd optimaal. Integraal adviseren kan beter. Daarnaast laat de beantwoording van
raadsvragen te wensen over. Programmamanagement lijkt inmiddels wel een positieve
bijdrage te leveren aan meer integraal werken. Tegelijk heeft nog niet iedereen een duidelijk
beeld van wat het instrument programmatisch werken precies inhoudt. Opvallend weinig
inbreng is er op het thema “moderne democratie” terwijl van buiten naar binnen werken
juist een uitgangspunt was bij de start van de reorganisatie.

Een deel van de geinterviewden is de mening toegedaan dat het college ook geen team was.
Dit draagt bij aan verticaal werken en denken in plaats van werken vanuit de opgaven van de
stad. Sommigen geven aan dat de wil van de wethouders wet is. Opvallend is dat bestuur en
het “reorganisatie-MT” nog nooit met elkaar spraken over zaken als integraal werken,
programmamanagement en moderne vormen van democratie (van buiten naar binnen
werken).
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3.6 Bedrijfsvoering
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

DE ICT-SYSTEMEN EN PROCESSEN HELPEN MIJ OM MIJN
WERK GOED TE KUNNEN UITVOEREN.

DE FINANCIELE PROCESSEN EN SYSTEMEN HELPEN M1J
OM MIJN WERK GOED TE KUNNEN DOEN.

IK BESCHIK OVER BETROUWBARE
(STURINGS)INFORMATIE OM MIJN WERK GOED TE
KUNNEN DOEN.

DE TEAMINDELING BINNEN MIJN DOMEIN HELPT MUJ
OM MIJN WERK GOED TE KUNNEN DOEN.

Bij succesvolle organisaties is de basis op orde. Zij werken vanuit een bedrijfsvoering die
correct en helpend is. Uit de enquéte komt naar voren dat:
- De bedrijfsvoering in het algemeen een (magere) voldoende scoort

Bedrijfsvoering — interviews + opmerkingen enquéte

Om tot een excellente organisatie te komen, volstaat een voldoende score niet. Scores van 4
of hoger zijn nodig. Te constateren is dat de beleving met betrekking tot de bedrijfsvoering
over het algemeen niet positief is; enkele uitzonderingen daargelaten. In het algemeen zijn
de geinterviewden de mening toegedaan dat de basis niet op orde is.

Specifiek is het volgende opvallend:

- De reorganisatie is niet versterkt met een strategisch HRM-visie. De beleving is dat de
reorganisatie wel incidenteel geleid heeft tot een verandering van werk, een
loopbaanswitch of een vergroting van de kansen hiertoe. Echter, de rol van
businesspartner is niet vervuld. Cultuurinterventies, teamontwikkeling,
leiderschapsontwikkeling, loopbaan- en opleidingsplan en recruitment- en
gezondheidsbeleid zijn bij de geinterviewden niet bekend. HR 21 implementeren was
misschien te veel in dit proces.

—> Het inzicht over en de kennis van ICT, financién, juridische zaken en communicatie is
wisselend. Big data is Uberhaupt geen gespreksthema. Een samenhangende visie op de
bedrijfsvoering (concerndenken) lijkt te ontbreken. Mogelijk ontbreekt het aan kennis
binnen de organisatie om zich een beeld te vormen van een “moderne” organisatie.

De rol van concerncontrol is sinds de reorganisatie onduidelijk.

N2\ Z

De begrotingscyclus is al jaren chaotisch georganiseerd en in het proces worden fouten
gemaakt. De interim-secretaris heeft een start gemaakt om dit ten goede te keren.

14



3.7 Leiderschap teamleider
1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
MIJN TEAMLEIDER COACHT MIJ.

MIN TEAMLEIDER INVESTEERT IN MIJN PERSOONLIJKE
ONTWIKKELING.

MIJN TEAMLEIDER HEEFT TIJD VOOR MUJ.

MIJN TEAMLEIDER STIMULEERT MIJ OM OP EEN ANDERE
MANIER NA TE DENKEN OVER PROBLEMEN.

MIJN TEAMLEIDER NEEMT MIJN INBRENG SERIEUS.

MIN TEAMLEIDER ZORGT VOOR DUIDELIJKE KADERS EN | |
SPELREGELS ZODAT IK MIJN WERKZAAMHEDEN GOED
KAN UITOEFENEN. | |

MIJN TEAMLEIDER LEGT DE NADRUK OP HET BEREIKEN
VAN AMBITIEUZE DOELSTELLINGEN.

De teamleiders moeten integraal sturing geven aan hun team, medewerkers ontwikkelen en

het horizontaal denken (binnen het domein) bevorderen. Uit de enquéte blijkt dat:

- De teamleiders een voldoende scoren als het gaat om coachen en investeren in de
persoonlijke ontwikkeling van medewerkers.

- De teamleiders tijd maken voor hun medewerkers. Dit wordt als goed beoordeeld.

- De teamleiders in voldoende mate bezig zijn met de sturing op resultaten en het stellen
van duidelijke kaders.

Deze scores geven een eerste positieve indicatie dat de teamleiders werken aan een cultuur
die mens-, resultaatgericht en innovatief en gericht op beheer is.

Leiderschap teamleiders — interviews + resultaten enquéte

De teamleiders worden over het algemeen als goede krachten ervaren. Alle geinterviewden
vinden dat de teamleiders overbelast zijn en het gat dichtlopen dat het “reorganisatie-MT”
niet vulde. Ook is het overheersende beeld dat zij geen goede ondersteuning krijgen vanuit
de bedrijfsvoering en dat er geen aandacht is voor hun eigen ontwikkeling als
managementlaag. De intentie om teamleiders bezig te laten zijn met de medewerkers is niet
gehaald volgens de geinterviewden.

Het positieve beeld uit de enquéte lijkt deels bevestigd te worden in de interviews. Dit biedt
kansen. Tegelijk is waakzaamheid nodig. De teamleiders lijken overbelast.
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3.8 Werkattitudes

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

IN ZIJN ALGEMEENHEID IS DE GEMEENTE HEERLEN EEN
FIINE WERKGEVER VOOR MlJ.

IK HEB HET GEVOEL DAT IK ECHT BIlJ DE ORGANISATIE
HOOR.

IK HELP COLLEGA’S BIJ HOGE WERKDRUK OF ZIEKTE. _

IK DOE MIJN WERK MET VEEL PLEZIER.

IK ERVAAR GEZONDHEIDSKLACHTEN DOOR MIJN WERK.

IK MOET VAAK OVERWERKEN OM MIJN WERK AF TE
KRIJGEN.

|
Werkattitudes geven weer in hoeverre medewerkers tevreden zijn, iets over hebben voor

een ander, gemotiveerd zijn en het gevoel hebben erbij te horen. Uit de enquéte komt naar
voren dat medewerkers over het algemeen een positieve houding hebben ondanks de
magere scores op de andere variabelen. Dat is een hoopvol teken. Alleen de score
“affectieve binding” scoort wat laag. Kennelijk vinden de medewerkers in hun eigen werk
nog voldoende plezier en tevredenheid. De positieve houding op dit vlak is belangrijk bij het
verbeteren van de andere variabelen.

Zorgelijk zijn de scores op gezondheid en overwerk.

Werkattitudes — interviews + resultaten enquéte

De resultaten uit de interviews geven een gemengd beeld. De positieve houding is voelbaar.
Ook zien medewerkers de inspanningen van het huidige MT als een hoopvol signaal. Een
deel van de geinterviewden ziet gelatenheid in de organisatie (ontstaan). Sommigen spreken
van een verwaarloosde organisatie.
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3.9 Andere opvallende zaken interviews en open vragen

Opvallende andere uitspraken uit de interviews zijn:

- We zijn er niet op vooruit gegaan sinds de reorganisatie 2019.

- De poging om te veranderen was goed.

— De reorganisatie bood ook kansen.

— De actie door het afdelingshoofden jegens oud-gemeentesecretaris Schipperheijn in
2018 heeft een deel van het college beleefd als een coup. Dat gevoel is mogelijk blijven
hangen en heeft afbreuk gedaan aan de vertrouwensband met het “reorganisatie-MT".

%

De huidige interim-secretaris geeft een stevige aanzet om zaken te veranderen. Ze moet

oppassen dat ze niet te hard werkt. Uitvallen nu zou niet goed zijn voor de organisatie.

In onderstaande tabel zijn de 10 belangrijkste items gescoord naar aanleiding van de

gestelde open vragen.

10 belangrijkste positieve scores - tips

10 belangrijkste negatieve scores - afraders

De nieuwe structuurclustering

Slechte communicatie — niet transparant

wil om het anders te doen

De verandering an sich- wakker schudden —

Geen veranderingen- weinig goeds- niets
positief- het proces van de reorganisatie

De reorganisatie bood kansen — andere
functie

Taken onduidelijk- visie ontbreekt

Streef naar heldere visie en doelen - focus
aanbrengen — let op menskracht —
bestuurlijk realisme

Menselijke maat ontbreekt- stress — onrust-
geen realisme in tempo van verandering

Investeer in talent- strategisch
personeelsbeleid

Betrokkenheid “reorganisatie - MT” — niet
zichtbaar

Bedrijfsvoering professionaliseren-
investeer in IT —aandacht voor P&C

Duidelijke visie op mensen - HR - talent lekt
weg- geen aandacht voor teams

Investeer in cultuur- samenwerken —
participeren - integraal — van buiten naar
binnen denken — geef waardering

Blijf niet reorganiseren en bezuinigen op
personeel, opleiding en dergelijke - geld
altijd leidend laten zijn

Open communicatie- transparant en eerlijk
zijn- informeer goed- leer van fouten-
luisteren- innovatie — veiligheid,
vertrouwen geven

Te veel management - focus op structuur —
controle — wantrouwen - grote afstand
managers en werkvloer

Duidelijkheid in rollen- taken

Niet bijstellen — evalueren — niet willen
leren

Durf de kansen voor Heerlen te pakken

Gebrek aan discipline bij de uitvoering
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4, Conclusies

Performance
De interne en externe prestaties van de organisatie zijn niet verbeterd door de reorganisatie
2019.

Koers organisatie

De goalsetting is niet op orde. Een inspirerende, eenvoudige en output gestuurde
organisatievisie ontbreekt. De reorganisatie is niet gestart vanuit een gezamenlijk beeld op
de stad en de organisatie.

De doelen van de organisatie zijn niet helder (geimplementeerd). Mogelijk is er daardoor
een discrepantie tussen wat medewerkers doen en wat de organisatie aan doelen stelt. Dit
kan leiden tot inefficiéncy in de inzet van tijd en middelen. Ook kan het bij medewerkers
leiden tot gevoelens van onvrede en onbegrip en tot verlies van motivatie.

Leiderschap managementteam en besturingsmodel

De indeling in domeinen en de verminderde managementlagen is logisch en wordt
gesteund. De hoofdstructuur is geen issue. Dit geldt ook voor de teamindeling. Hoewel
finetuning omwille van het integrale werken zowel binnen de domeinen als binnen de teams
nog mogelijk is.

De lage scores van het “reorganisatie-MT” passen bij de lage scores op de variabelen
“performance” en “cultuur”. Het “reorganisatie-MT"” heeft onvoldoende bijgedragen aan de
bouw van de gewenste cultuur.

Het “reorganisatie-MT” had nauwelijks contact met het college over strategische
onderwerpen zoals programmamanagement, “van buiten naar binnen denken” (nieuwe
vormen van democratie), planning & prioriteiten, cultuur, integraal werken en strategische
visie op bedrijfsvoering. Het ontbrak aan visie en gezamenlijk commitment.

Het “reorganisatie-MT” was nauwelijks zichtbaar en de communicatie was onvoldoende.

De teamleiders liepen de gaten dicht die het “reorganisatie-MT” liet vallen.
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Organisatiecultuur

De reorganisatie heeft nog niet geleid tot de gewenste cultuurverandering. Specifiek:

- Eris geen open, veilige, waarderende en lerende cultuur ontstaan. Verticaal (ouderwets)
denken en handelen overheerst (denken in teams, domeinen, functieprofiel).
Eigenaarschap (tijdelijk leiderschap) bij eenieder vanuit toegevoegde waarde ontbreekt.
De organisatiepiramide staat (nog) niet op zijn kop. Een duidelijke visie op mens-, team-
en leiderschapsontwikkeling ontbreekt. Mogelijk is er zelfs sprake van een achterstand in
kennis en kunde.

- Op innovatief terrein is er geen tijd gemaakt om na te denken of te experimenteren met
moderne directe vormen van democratie (van buiten naar binnen denken)

- Zorgelijk is dat het onderwerp big data geen issue is. De gemeente leeft van informatie.
Big data is geen stafproduct maar onderdeel van het dagelijks werk.

- Eris geen sturing geweest op beheer door heldere afspraken over de bedrijfsvoering.

- De sturing op prestaties laat te wensen over. Doelen en taken zijn onvoldoende helder
geformuleerd.

Politiek en bestuur

Medewerkers zijn gemotiveerd om te werken aan de publieke zaak. Tegelijk is er een
verschil in beleving van “het organiseren van het democratisch proces”. Het ontbreken van
een visie hierop (moderne directe democratie; routinezaken; programmamanagement.)
draagt daaraan mogelijk bij. Mogelijk is er ook sprake van een kennisachterstand op deze
terreinen.

Bedrijfsvoering

De scores op bedrijfsvoering in de enquéte laten een (kleine) voldoende zien. De gesprekken
laten een wisselend beeld zien. Vasstaat dat een duidelijke algemene visie op bedrijfsvoering
na de reorganisatie ontbrak. Een bijkomend probleem is dat de organisatie nog niet op orde

is.

Specifiek is aandacht nodig voor de verdere ontwikkeling van begroting, strategisch HRM,
big data, concerncontrol en concernstrategie.

Leiderschap teamleiders

De teamleiders lijken te bouwen aan een mensgerichte, resultaatgerichte, innovatieve en op
beheer gerichte cultuur. De ondersteuning vanuit bedrijfsvoering is onvoldoende gebleken
na het operationaliseren van de reorganisatie. Ook zijn de teamleiders overbelast en is er
geen ruimte geweest voor hun eigen ontwikkeling.

Attitudes
De scores op de werkattitudes bij de medewerkers zijn hoopgevend. De lage scores bij
gezondheid en overwerk vragen om aandacht.
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Overige
De reorganisatie an sich was niet zo zeer het discussiepunt. Onduidelijkheid over het
waarom, wat en hoe ervan is vaker onderwerp van gesprek (geweest).
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5. Aanbevelingen

Succesvolle leiders en organisaties zorgen ervoor dat medewerkers zich goed voelen.
Wereldwijd streven mensen naar veiligheid, verbondenheid, waardering, autonomie,
zelfexpressie en moeten zij leren omgaan met grenzen. Deze psychische basisbehoeften
maken al miljoenen jaren deel uit van ons psychisch DNA. Succesvolle leiders weten dit en
voorzien in deze basisbehoeften. Zo ontstaat een organisatiecultuur die mensgericht,
resultaatgericht en innovatief is en die oog heeft voor beheer.

Ik moest bij het schrijven van dit rapport direct denken aan onderzoeksorganisatie Effectory. Zij meet

jaarlijks welke organisaties in Nederland als beste werkgevers naar voren komen. In 2019 en 2020

waren dat VolkerWessels, Zelfstroom, Visser & Visser, Pure Ingredients. EP Tummers, ASR, de

Apenheul, Royal Lemkes en Daan. Al die organisaties hebben, hoewel ze op erg verschillende terreinen

actief zijn, een aantal gemeenschappelijke kenmerken. Het gaat in alle gevallen om organisaties die

e weinig managementlagen en weinig hiérarchie kennen

e een inspirerende directie hebben

e werken met een aansprekende missie

e hun medewerkers de ruimte geven

e geen onnodige regels hanteren

e open zijn over winst en klanttevredenheid

e tijd maken voor sociale innovatie

e medewerkers betrekken bij het beantwoorden van de vraag hoe het werk slimmer en beter
georganiseerd kan worden.

Al deze zaken hebben positieve gevolgen. De arbeidstevredenheid stijgt, het verloop en het

ziekteverzuim zijn laag en deze organisaties zijn aantrekkelijk voor nieuwe werknemers. De verklaring

hiervoor is eenvoudig. De gehanteerde organisatiefilosofie leidt bij de medewerkers tot gevoelens van:

e betrokkenheid

e verbondenheid

e duidelijkheid

e waardering

e ruimte voor eigen inbreng en creativiteit

e verhoogde gevoelens van veiligheid

De aandacht van de leiders van al deze organisaties is gericht op het mogelijk maken van deze

gevoelens. Ze weten het psychisch DNA van hun mensen te raken!
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De analyse maakt duidelijk dat het aan te raden is eerst te investeren in de basisbehoeften
veiligheid, verbondenheid en omgaan met grenzen. Medewerkers willen eerst
(taak)duidelijkheid en verbinding voelen met de top. Daarna kunnen de basisbehoeften
zelfwaardering, autonomie en zelfexpressie opgepakt worden. Een attitude van permanent
ontwikkelen is nodig om Heerlen verder te brengen, maar dat moet wel gebeuren in een
tempo dat de medewerkers aankunnen. Te veel of te snelle veranderingen opgelegd door
anderen kunnen medewerkers evolutionair niet aan. Stress, ontevredenheid en conflict zijn
dan meestal het gevolg. Hieronder staan mijn suggesties om de reorganisatie verder te
brengen. Maar ik start met de beschrijving van de reorganisatie in de vorm van een droom
die na de pandemie werkelijkheid moet worden.

5.1 De droom

De directie is veel aanwezig op de werkvloer, is reflectief en vertoont stabiliteit. Ze bouwt op
de achtergrond aan een cultuur van mensen, prestaties, innovatie en stabiliteit. De
vergaderreflex is verdwenen. Ook stuurt de directie op het realiseren van de stadsvisie en
het collegeprogramma. De teamleiders zijn nu nog hiérarchische teamleiders, ze bouwen
mee aan de gewenste cultuur en ze sturen op resultaat en ontwikkeling van hun
medewerkers. De teams maken de gewenste resultaten waar. Alle doelen en taken zijn
helder geformuleerd.

De organisatie weet dat ze “een gemengde organisatie” is. Het dienstverlenende deel ervan
is planmatig en procesmatig georganiseerd. Het democratische deel is het flexibele deel van
de organisatie. Er wordt gewerkt met verschillende (digitale) vormen van directe
democratie. De medewerkers van dit organisatieonderdeel werken programmatisch, vallen
niet meer onder verschillende teams en faciliteren de “politieke arena”. De afdeling P&O
weet dat beide bedrijfsonderdelen vragen om verschillende menstypen. Men rekruteert en
leidt op op basis van dat inzicht. De bedrijfsvoering is in het algemeen overigens ingericht op
deze twee organisatiewerkelijkheden. Big data (beleid en uitvoering op basis van data) is een
hot issue. De nieuwe gemeente leeft immers als dienstverlenend bedrijf van informatie.

Het ouderwetse functiehuis is na enige tijd afgeschaft. Niet functies maar rollen worden
gewaardeerd. Een eenvoudig systeem gebaseerd op het model van Baarda (werken en
belonen vanuit rollen) is hiervoor geintroduceerd. Het gemeentehuis is het huis van de stad
geworden. Het is niet louter een werkplek voor ambtenaren. Het huis is beschikbaar voor
burgers, verenigingen, ondernemers en maatschappelijke organisaties. Medewerkers
werken deels thuis en deels op kantoor. Het kantoor is ingedeeld in logische domeinen met
daaromheen stilteplekken, teamplekken en grote ontmoetingsruimtes.

Naarmate de organisatie volwassener wordt, neemt de zelforganisatie toe. De
bedrijfsvoeringsteams zijn klein en zeer deskundig en ze zijn businesspartners van de directie
geworden. Er zijn geen vierkante wielen meer in deze organisatie. Alleen wat echt helpt om
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de auto van Max Verstappen (in ons geval zijn dat de primaire werkprocessen) sneller te
laten rijden, is toegestaan. Naarmate de tijd vordert, staat de piramide steeds meer op zijn
kop en zijn de managers enkel nog coaches en facilitators van de medewerkers.

Draag de droom uit en voedt het brein van de medewerkers positief!!

5.2 Basisbehoeften veiligheid, verbondenheid en grenzen

5.2.1 Taakduidelijkheid binnen en tussen teams: wie doet hier wat?

Ik zie hier een duidelijke link met het boekje “Bullshitmanagement” van Jos Verveen. Hij is
wars van managementgoeroes en hij nodigt ons uit om op een meer eenvoudige manier
naar organisaties te kijken. “Ben duidelijk in wat je vindt, over wat je wilt wil en over wie wat
doet. Weet wat er speelt, leer wat je moet kunnen”, zo adviseert hij zijn opdrachtgevers. Ik
ben het helemaal met hem eens.

Het succes van het Brabantse ziekenhuis Bernhoven is een mooi voorbeeld van
eenvoud. Bestuurder Peter Bennemeer was topman in de foodsector. Als hij overstapt
naar de zorg valt hij van de ene verbazing in de andere. Er is geen visie en geen
gedegen financieel beleid, besluiten nemen duurt drie keer langer dan hij gewend is en
verschillende afdelingen werken slecht samen. Hij maakt als reactie hierop de artsen
zelf verantwoordelijk voor de gang van zaken en hij haalt allerlei perverse
beloningsprikkels uit het systeem zodat niet méér zorg, maar meer zinnige zorg kan
worden gegeven. En last but not least. Hij stuurt direct op wie doet hier wat.

23



5.2.2 Teamleiders ontlasten

Middelmanager zijn, is soms een ondankbare taak. Alles komt op dit niveau samen: de
ideeén en wensen van de top en de dagelijkse realiteit van de werkvloer. Een achterhaald
idee van Taylor van 100 jaar geleden luidt: “de top denkt en de vloer voert uit”. Dat werkt nu
niet meer zo. De piramide moet op de kop, maar dat komt nu te vroeg voor Heerlen. Eerst
de basis op orde.

Ik adviseer de organisatie het volgende:

= Ontlast de teamleiders direct. Onderzoek waar de span of control te groot is.

= Teamleiders zijn geen meewerkend voorman zijn. Ook is het niet nodig dat zij bij
alle (bestuurlijke) overleggen aanschuiven. Geef medewerkers de ruimte om
inhoudelijke (bestuurlijke) overleggen bij te wonen. De teamleider bewaakt met de
directie de bestuurlijke planning.

In deze fase van “hiérarchische inrichting” kunnen medewerkers groeien en kunnen

teamleiders beter focussen op sturing, coaching en verbeteringen doorvoeren binnen

hun teams en domein.

5.2.3 Directie nabij, zorgzaam en consistent: veel bereiken met weinig
Betrokkenheid is nodig om een cultuur van veiligheid en verbondenheid in de organisatie te
realiseren. Tegelijkertijd is het nodig om de eigen grenzen te bewaken. In eerste instantie
gaat het om goede zorg, om een attitude van betrokkenheid jegens de medewerkers. Denk
daarbij aan zaken als: actief luisteren, het goede voorbeeld geven en je telefoonnummer
geven aan iemand die extra aandacht nodig zijn. Ook medewerkers empathisch
confronteren met de grenzen van de organisatie hoort bij goede zorg. Net als een ouder
geeft ook een leider richting. Hij maakt niet-functioneel gedrag bespreekbaar en stuurt op
taken, persoonlijke groei en teamontwikkeling. Naarmate de band groeit, kan de leider vaker
medewerkers empathisch confronteren met niet-functioneel of grensoverschrijdend gedrag.

Onvoorspelbaarheid vinden mensen niet prettig. Wat medewerkers willen, is dat hun leider
besluiten neemt en dat zij weten hoe de betrokkenheid daarbij georganiseerd is. De
algemene regel is dat participatie motiverend werkt. Dat is echter maar ten dele waar.
Alleen in een organisatie zonder angstcultuur is consultatie, samen ontwikkelen of samen
besluiten nemen aan te raden. Het werkt dan motiverend en verhoogt de kans op acceptatie
van besluiten. Participeren betekent ook zeker niet dat alle inbreng altijd meegenomen
wordt. Het gaat er vooral om dat de leider voorspelbaar is in zijn gedrag. Medewerkers
moeten in een reeks van besluiten voelen dat hun inbreng serieus genomen wordt.
Participatie is af te raden als je als leider te maken hebt met een angstcultuur. Een directieve
stijl werkt dan beter. Medewerkers willen eerst weer weten waar ze aan toe zijn. Ze zijn
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(nog) niet bereid te participeren en verantwoordelijkheid te nemen. Ze zijn bang zijn om hun
nek uit te steken.

Ik adviseer de directie om na de pandemie nabijheid te organiseren. Stop met de
vergaderreflex en ben veel meer zichtbaar aanwezig in de organisatie. Plan daar tijd voor.
Heb geen agenda. En maak zaken bespreekbaar die aan de grenzen van leider of de
organisatie komen.

Mijn advies is om:

® |n deze fase van de organisatie niet te veel te investeren in participatie.

= Probeer eerst op korte termijn maximale duidelijkheid te creéren ten aanzien van de
gewenste diensten en producten, de teamleiders te ontlasten en de bedrijfsvoering
op orde te brengen.

= Naarmate mensen meer duidelijkheid ervaren, voelen zij zich veilig. Dat is het
moment om vanuit toegevoegde waarde (dus niet iedereen praat over alles mee)
meer participatief te werk te gaan.

=  Communiceer altijd duidelijk en ben transparant over waarom wat besloten is. Neem
geen meel in de mond.

5.2.4 Bedrijfsvoering op orde en duidelijke kaders

Vermijd “vierkante wielen”. De bedrijfsvoering mag het primaire proces nooit in de weg
staan. Blijf denken als een normaal mens. De kernvragen zijn: “Wat vraagt de klant en wat
kan ik doen om hem te helpen?” Doe als het ware alles om Max Verstappen sneller te laten
rijden. Blijf daarbij natuurlijk wel binnen de grenzen van de wet en het algemeen belang. Een
risicoloze organisatie of samenleving is echter een utopie.
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Ik raad aan om:
= Eerst een eenvoudige visie op de bedrijfsvoering te formuleren die recht doet aan
de huidige fase waarin de organisatie verkeert.

Zorg aansluitend voor:

= een foutloze financiéle administratie en personeelsadministratie.

= een formatie- en bezettingsoverzicht per team en per domein inclusief een
overzicht inhuur.

= een adequate registratie van ziekteverzuim en sturing hierop.

= Een IT-omgeving die werkt en die veilig is.

= een juridische database die up to date is en die gemakkelijk geraadpleegd kan
worden.

Ook is het van belang dat stafteams integraal de teamleiders gaan faciliteren:
= De teamleider heeft één overleg met de stafadviseurs. Zij zorgen onderling voor
afstemming zodat dat de teamleider zijn werk kan doen.

= Schaf alle niet-helpende instrumenten en processen direct af.

®  Communiceer duidelijk over visie, kaders en afspraken

5.2.5 Bestuur, directie, teamleiders en programmamanagers ontmoeten elkaar
De piramide staat nog niet op de kop in Heerlen. Er is nog weinig zelforganiserend
vermogen. In deze fase is het van belang dat de top van de piramide afstemming heeft. Laat
de formele posities gedurende gesprekken los. Denk horizontaal. Als de teamleiders en de
directie meer in positie zijn, weten zij ook beter wat er op de vloer speelt. Dit is bij het
voeren van gesprekken van belang.

Mijn advies is om periodiek als leden van het college, leden van de directie, teamleiders

en programmamanagers samen in gesprek te zijn over en richting te geven aan:

= Fase 1 van de organisatie (taakduidelijkheid, , bedrijfsvoering, openheid,
teamontwikkeling, stadsvisie, missie & visie organisatie en vermindering
taakbelasting voor teamleiders).

= Verbetering van planning en control, besluitvorming over de prioritering van zaken
en intensivering van de communicatie met medewerkers.

= Fase 2 (Human Being Management, van buiten naar binnen, nieuwe secretaris, Big
data, piramide steeds meer op de kop, huis van de stad).

De open-space-methode kan gezien de grootte van de groep een bruikbare werkvorm

zijn. Deze werkvorm biedt de mogelijk om met een grotere groep meerdere

onderwerpen tegelijk aan bod te laten komen.
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5.2.6 Openheid: een tribune bij de MT-vergadering

Door aanwezigheid als directie bevorder je openheid. Maar er is meer mogelijk. Stimuleer
vooral openheid. Openheid bevordert contact en expressie. Het vergroot de kans op betere
besluiten en op betere kwaliteit van werk en innovatie.

Een bekend voorbeeld is Jeff Bezos van Amazon die in zijn kamer een bordje heeft
staan met de tekst “Zeg het mij nog openhartiger”. Er bestaat een mooie anekdote
over deze opstelling van Bezos. In een vergadering met zijn topmanagement vertelde
hij vol trots dat de verkopen via de site omhoog schoten. Marilyn die verantwoordelijk
was voor de controle van de verkopen in het magazijn en die speciaal was uitgenodigd
voor deze vergadering stond toen op en gaf aan dat dit niet kon kloppen. “Maar de
data komen regelrecht uit de database, Marilyn”, merkte Bezos op. “En toch klopt het
niet”, zei ze daarop. Haar werd gevraagd dat te onderbouwen. Marilyn haalde haar
magazijngegevens erbij en ze bleek gelijk te hebben. Alle aanwezigen schoten
vervolgens in de denkmodus. Wat was er aan de hand? Het datasysteem analyseerde
de inhoud van de virtuele winkelwagens en niet van de werkelijke aankopen. De
openheid van Marilyn zorgde ervoor dat deze fout hersteld werd.

Groepsdruk kan ertoe leiden dat mensen juist in dit soort situaties niets zeggen omdat
ze bang zijn iets doms te zeggen of omdat ze de reactie van anderen vrezen. Het is
daarom van belang dat medewerkers ervaren dat openheid loont, zoals in het geval
van Marilyn.

Ik adviseer de directie het volgende om openheid te creéren:

= Heb oog voor het fenomeen groepsdenken. Stimuleer mensen om wel voor hun
mening uit te komen in een bijeenkomst door brainwriting. Alle deelnemers
schrijven dan voorafgaand aan de bijeenkomst hun opvattingen op. Daarmee
vermijd je dat altijd dezelfde mensen aan het woord zijn.

= Stimuleer de inbreng van minderheidsstandpunten tijdens bijeenkomsten en
bespreek deze. Het is bewezen dat dit leidt tot betere besluiten. Negeer dus nooit
afwijkende meningen, gegevens of inzichten.

= Ben alert op je eigen gedrag als leider: oordeel niet, ben onpartijdig, neem geen
hiérarchische houding aan, praat zelf niet te veel maar nodig juist anderen uit om
te spreken en durf je eigen dilemma’s en gevoelens te delen.
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= Bouw een tribune zodat medewerkers een managementvergadering kunnen
bijwonen.

= Maak een wekelijkse blog of vlog voor je medewerkers

= QOrganiseer open-space-bijeenkomsten. Dit is een methode waarbij veel mensen
tegelijk kennis kunnen nemen van onderwerpen door in een ruimte van plaats te
wisselen wanneer ze maar willen. Los van de onderwerpen die op deze wijze aan de
orde komen, is het informele contact gedurende zo’n sessie goud waard

= Denk verder aan themalunches over missie, visie, strategie, kernwaarden of
werkprocessen.

= Realiseer je dat management by walking around een machtig instrument is. Loop
rond zonder agenda en luister echt.

=  Ontmoet je mensen eens in een andere setting en werk met een spelvorm
waardoor je elkaar beter leert kennen.

= Huur acteurs in die iedereen een spiegel voorhouden. Een prima plek daarvoor is
de bedrijfskantine. Medewerkers zien het en ze praten er daarna informeel over
verder

5.2.7 Teamontwikkeling MT en teamleiders: geen luxeproduct

Uit onderzoek weten we dat er niet één dominante oorzaak is voor een succesvol team. Ook
weten we dat er meer kans is op succes als een team regelmatig aandacht heeft voor de
vragen: “Wie zijn we? Wat willen we?” en “Hoe doen we dat?” De zes psychische
basisbehoeften komen meestal vanzelf bij de beantwoording van die vragen aan de orde.
De vormfase (wie zijn we?) gaat over de teamleden zelf, hun diversiteit, hun talenten en hun
triggers. In de stormfase (wat willen we?) komen zaken als missie, visie, strategie, taken en
rolverdeling aan bod. De normfase gaat over de hoe-vraag. De performfase biedt ruimte
voor experimenten, evalueren en bijstellen.
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Ik adviseer de organisatie te investeren in teamontwikkeling. Teamontwikkeling is een
van de kernproducten van het team HBM (zie onder fase 2) en bedoeld voor:

= Het managementteam

= De teamleiders

= Alle teams (medewerkers)

= De programmanagers

= Het (nieuwe) college
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5.2.8 Betrokkenheid door een gedeelde missie en visie — maar keep it simple

De onderstaande missie en visie doet precies wat hij moet doen:

Philips heeft een tijd geleden de draai gemaakt van traditionele “gloeilampen” naar
gezondheid en duurzaamheid. De organisatie streeft nu de volgende missie en visie na:

Missie
Het leven van mensen verbeteren met zinvolle innovaties.

Visie

Philips streeft ernaar door middel van innovaties de wereld om ons heen gezonder en
duurzamer te maken. Ons doel is om in 2025 de levens van drie miljard mensen te hebben
verbeterd. Wij bieden de beste werkomgeving voor mensen die onze passie delen en
leveren onze klanten en aandeelhouders ongekende meerwaarde.

— De visie geeft op een eenvoudige en output gerichte wijze richting aan de medewerkers.

- De visie is inspirerend, past bij het (te ontwikkelen) talent van de organisatie en heeft
een (bedrijfseconomische en/of maatschappelijke) toegevoegde waarde.

- De visie staat in verbinding met de missie (het bestaansrecht) van de organisatie.

Houd een missie en visie dus eenvoudig. Jos Verveen verwoordt dit in zijn boek
“Bullshitmanagement” als volgt: “Formuleer eenvoudig waar het om draait in je organisatie.
Wat vind jij en wat wil je? Dat gaat niet zo zeer over doelen of geld maar over zingeving”.
Philips zorgt door deze visie en missie voor betrokken medewerkers. ledereen begrijpt het
organisatiedoel en kan daar een bijdrage aan leveren. Deze goalsetting op het hoogste
niveau vergroot de kans dat de managers in divisies, afdelingen, teams en programma’s
binnen de juiste kaders blijven en de juiste doelen nastreven.

Ik adviseer de organisatie om:

= Tot een eenvoudige en op output gestuurde missie en visie voor de
organisatie te komen die past bij de politieke visie op de stad. De
ingrediénten voor een goede visie zijn te vinden door antwoord te geven
op de volgende drie vragen: Waar hebben we passie voor? Wat past bij
onze (te ontwikkelen) talenten? Is er sprake van maatschappelijke en/of
bedrijfseconomische waarde? Een goede visie moet aan alle drie deze
zaken houvast bieden. De verbinding met de missie komt tot stand door
“zodanig dat” tussen de visie en de missie te plaatsen.
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5.2.9 Discipline: stick to the plan

Managementgoeroe en onderzoeker Jim Collins verwoordt het in zijn boek Good to Great
als volgt: “G2G-organisaties geven mensen veel vrijheid en verantwoordelijkheid binnen
duidelijke grenzen. Het selectieproces is erop gericht medewerkers aan te trekken die
gedisciplineerd zijn. Topleiders bouwen aan een cultuur van discipline. Minder succesvolle
leiders leggen discipline op. Als iets niet past binnen de missie of visie zien succesvolle
leiders ervan af het te doen. Dat vraagt om moed. Budget krijg je als organisatieonderdeel
alleen maar als je daadwerkelijk de missie en visie ondersteunt. Bureaucratie ontstaat
door een gebrek aan discipline”. Gedisciplineerd werken zorgt voor begrenzing en geeft
tegelijk ruimte voor autonomie, zelfexpressie en waardering.

Ik adviseer de organisatie om:

®  Bij de verdere ontwikkeling van de organisatie vast te houden aan de volgorde van de
suggesties gedaan in deze notitie en de uitvoering ervan iedere week te monitoren.

®  Sturing te houden op de planning en control cyclus. De uitvoering van de begroting
staat centraal. Nieuwe bestuurlijke wensen vragen om een afweging in tijd, geld en
prioriteit.

® |n de planning van het dagelijkse werk rekening te houden met de verdere
ontwikkeling van de organisatie. Ontwikkelen kost tijd. Dat kun je niet zomaar erbij
doen.
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5.3 Basisbehoeften zelfwaardering, autonomie en zelfexpressie

Na “afronding” van fase 1 bouwt de organisatie op een solide fundament verder aan het
realiseren van de droom.

5.3.1 Nieuwe gemeentesecretaris selecteren

Na fase 1 is het nodig een nieuwe gemeentesecretaris/algemeen directeur te selecteren. Het
hoeft geen betoog dat dit een belangrijke stap is. De nieuwe leider moet achter de droom
staan en een leider zijn die kan voorzien in de basisbehoeften. De start van de werving en
selectie moet passen in een logische volgende stap van de organisatie. De huidige interim-
secretaris is verantwoordelijk voor de eerste stappen in de verdere ontwikkeling. Het
bestuur is aan zet om het startmoment van de werving te bepalen.

Ik adviseer u om:

= Als bestuur te timen wanneer gestart kan worden met de selectie van de nieuwe
secretaris.

= Een procedure in te richten die een “foutscore” minimaliseert. Dat betekent een:
doordacht rolprofiel (geen functieprofiel); een selectie- en adviescommissie die
divers is samengesteld; een brede betrokkenheid van de medewerkers; een
creatieve manier van werven; het instellen van een referentieonderzoek en de inzet
van een selectieassessment.

= Een algemeen directeur te zoeken die bewezen heeft te kunnen voorzien in de 6
basisbehoeften. Waarschijnlijk tref je deze persoon niet aan in de bekende poule
van secretarissen. Zoek een directeur met affiniteit in de publieke sector (en met
politiek gevoel) die vooral weet hoe een organisatie te bouwen en te koesteren.

De selectiecommissie moet zich voornemen door de “vernislaag” van curriculum vitae en
managementtaal heen te kijken. Vaak wordt onderschat en vergeten dat de nieuwe
topmanager moet passen in de groep. Medewerkers zouden breed meer invloed moeten
krijgen bij het maken van de keuze voor een persoon.

5.3.2 HRM wordt Human Being Management (HBM)

Naast een solide bedrijfsvoering en big data is HRM een belangrijke pijler om tot de
“droomorganisatie” te komen. Als businesspartner van de directie komt het van buiten naar
binnen denken (het echte werkproces) centraal te staan. Niet de organisatie bepaalt wat
nodig is maar de vakman en de burger. HRM wordt HBM.

De teams gaan handelen vanuit “Bol.com” (zie onder droom: planmatig en procesmatig
onderdeel van de organisatie) en de “politieke arena” (het flexibele deel van de organisatie).
Dit heeft effect op recruitment, rollen, structuur, inrichting van de organisatie,
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gedragspatronen (cultuur), teamontwikkeling en leiderschap. De piramide wordt steeds
meer op de kop gezet. De uitvoering van de begroting en de bestuurlijke opgaven staat
centraal. Eigenaarschap leidt tot tijdelijk leiderschap vanuit toegevoegde waarde. Afhankelijk
van de rol en talent (niet van de functie) heeft de medewerker op enig moment iets toe te
voegen. Zo ontstaat een meer eigenaarschap en samenwerking binnen teams.

Mijn advies luidt:

= Maak het team bewust van de opgave en check de bereidheid om aan HBM te werken.

= Zoek met het dienstverlenend deel van de organisatie naar optimalisatie van structuur
en werkprocessen: planmatig en procesmatig werken staat daarbij centraal.

= Kom tot een flexibele en programmatische organisatie voor de politieke-arena. Maak
van buiten naar binnen denken echt waar.

= Pas het recruitmentbeleid op beide onderdelen aan.

® |ntroduceer een opleidingsacademie passend bij de beide organisatieonderdelen.
Investeer in kennis en kunde.

= |nvesteer in een cultuur van mensen, prestaties, innovatie en stabiliteit (de 6
basisbehoeften).

=  Ontwikkel teamprogramma’s voor MT, teamleiders, teams, programmamanagers en
(nieuw) college

= Zet de piramide steeds meer op de kop. Ga voor leiderschap op basis van toegevoegde
waarde. Kies voor steeds meer zelforganisatie en train dit.

= Kom tot een strategische personeelsplanning.

= Maak meten is weten leuk en introduceer de halfjaarlijkse meting om teams en
managers te prikkelen op de punten die om aandacht vragen. Leren is normaal en leuk.

= Stuur op flexibel werken, passend in het huis van de stad, maar met oog
basisbehoeften.

= Beloon op basis van toegevoegde waarde.

5.3.3 Van buiten naar binnen

Van buiten naar binnen werken is eigenlijk een overbodig uitgangspunt. Het kan eigenlijk
niet anders. Het is immers raar om als publieke organisatie niet bezig te zijn met wat de
klant/cliént/burger wil. Toch, zoals eerder verwoord, zijn gemeenten (en veel andere
organisaties) in het verleden helaas nogal eens de weg kwijtgeraakt in de wereld van regels,
procedures, juristen, accountants en juristen. Het domein “politieke arena” werkt
programmatisch. Medewerkers vervullen, als het goed is, een algemene rol als

III

“professional” en ze werken aan verschillende vragen uit de stad en bestuur. De
medewerkers zijn communicatief, intelligent, gericht op resultaat en creatief en ze weten te
onderhandelen en intensief samen te werken. Ze denken met het bestuur en de raad na

over verschillende vormen van directe (digitale) democratie. Heerlen wordt het voorbeeld in

33




Limburg hoe dit moet. We kopiéren niet alleen best-practice-voorbeelden uit het land. Ook
voorbeelden uit landen om ons heen en uit de geschiedenis dienen als inspiratie.

Ter inspiratie de burgerbegroting - betrokken burgers

We zijn evolutionair niet gebouwd om als wereldburgers te leven. Al miljoenen jaren zijn
we gewend om in kleine groepen te wonen en te werken. De huidige evolutionaire sprong
maakt ons onrustig en onzeker. Den Haag, Brussel, Europa zijn abstract en ver weg.
Politieke leiders zijn fysiek niet aanraakbaar. Voor ons gevoel beschermen zij ons niet. Het
lijkt alsof we aan ons lot worden overgelaten. Het vertrouwen in de politiek neemt af.

Het Braziliaanse Porto Alegre wilde daar verandering in brengen en vertrouwde al in 1989
een kwart van haar begroting aan de inwoners toe. Een kleine 10 jaar laten ging het
concept de wereld over. In Nederland en Belgié doen o.a. Genk, Antwerpen, Breda en
Emmen mee. In de kern komt het erop neer dat burgers binnen kaders bepalen hoe een
deel van het geld in hun gemeente uitgegeven wordt. Het vergroot de betrokkenheid.
Mensen voelen zich verantwoordelijk en hebben het gevoel weer mee te doen. Uit de
praktijk blijkt dat de initiatieven minder gericht zijn op prestigieuze projecten. Het geld
wordt gespendeerd aan onderwijs, zorg en infrastructuur. Minder ongelijkheid en meer
solidariteit. Burgers zijn bereid meer belasting te betalen als blijkt dat zij invloed kunnen
uitoefenen. Meer informatie is te vinden op www.burgerbegrotingen.eu.

5.3.4 Big data

Het verschijnsel big data laat zich kenmerken door een verzameling van datasets die zo
groot, gevarieerd, en snel veranderend is dat gewone databasesoftware niet in staat is om
deze data op een snelle manier te verwerken en te analyseren. De op het ogenblik
beschikbare data en technologische mogelijkheden bieden organisaties kansen om veel
gerichter en pro-actiever te werken en kennis en ervaringen van klanten en inwoners
intensiever dan ooit tevoren te benutten. Daarnaast stellen deze zaken inwoners in staat
om te profiteren van en bij te dragen aan transparantie, signalering, keuzevrijheid en
legitimiteit van het bestuur. Dit is een grote verandering voor gemeenten, waar IT en data
nu vooral een ondersteunende rol hebben in administratie en bedrijfsvoering. De rol van
dataspecialisten in gemeenten zal zich daarbij steeds meer ontwikkelen naar een rol van
ontsluiter naar een rol als ondersteuner in interpretatie. Het primaire doel voor gemeenten
zal vaak zijn om de data betekenis te geven door ze in context te plaatsen.
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EORITOREM INTICHT IH - OPTIRAALISATIE WaARDE DREAMISATIE
FRESTATIES EFFECTER WERK- LFEEFEHN TRAMSFORMATIE
FROCESSEN

Het is raadzaam om:

= |T niet te zien als een stafproduct maar als een grondstof voor dienstverlening.

= de nieuwe betekenis van Big data te vertalen naar nieuwe functies. Sommige
functies komen daardoor te vervallen.

= te starten met het op orde brengen en optimaliseren van werkprocessen zoals
bijvoorbeeld applicatiebeleid, compliance en basisregistraties.

* bewustwording te creéren rondom de betekenis van big data

= daarna door te groeien naar waarde realiseren ten behoeve van het
dienstverlenende deel en de bestuursdienst.

= alert te zijn op de impact op de organisatie.
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5.3.5 Flexibel werken en huis van de stad

Het concept van flexibel werken is een prima idee om verbondenheid tussen verschillende
groepen te realiseren. Helaas gebeurt de invoering ervan vaak te rigide. Psycholoog Piet
Vroon schreef regelmatig stukjes over hoe onlogisch wij kantoorgebouwen neerzetten en
inrichten zonder daarbij rekening te houden met de psychologische basisbehoeften van de
gebruikers ervan. Denk bijvoorbeeld aan kantoren waar je geen ramen kunt openzetten of
waar je niet zelf de temperatuur kunt regelen. Het dingen-niet-zelf-kunnen-regelen (een
inbreuk op de autonomie van mensen) leidt in dit soort gebouwen zelfs tot een hoger
ziekteverzuim.

De basisbehoeften gelden ook in organisaties waar flexibel gewerkt wordt. Medewerkers
willen (vanuit hun behoefte aan verbondenheid) het liefst bij hun eigen groep zitten. Ze
willen soms rustig kunnen werken (vanuit de behoefte aan autonomie) en ze hebben
behoefte aan een eigen plek of plant (vanuit hun behoefte aan veiligheid). Het
management houdt bij het invoeren van flexibel werken soms geen rekening met deze
basisbehoeften. Het is belangrijk dit wel te doen en ontmoetingen tussen verschillende
groepjes te stimuleren. Laat medewerkers uit eenzelfde team rustig bij elkaar zitten en sta
toe dat ze hun eigen planten en boeken meenemen. Per slot van rekening willen zij zich
(vanwege hun eigen gevoel van veiligheid) een beetje thuis voelen. Kijk vervolgens hoe je
de ruimte zo kunt inrichten dat ontmoetingen met leden van andere afdelingen
gestimuleerd worden. Plaats afdelingen die veel met elkaar te maken hebben bijvoorbeeld
in een ruimte bij elkaar. Zorg dan wel voor voldoende stilteplekken en creéer speciale
overlegruimtes of ontmoetingsplekken voor overleg en informeel contact. VGZ is een
mooi voorbeeld van een organisatie die flexibele werken afstemt op menselijk gedrag.

Het nieuwe stadhuis is een kans om doordacht flexibel werken mogelijk te maken. Tegelijk
biedt het de mogelijkheid om de stad naar binnen te halen. Het “huis van de stad” past
prima bij het van buiten naar binnen denken.

Geadviseerd wordt:

= Te toetsen hoe het concept flexibel het beste kan aansluiten bij gedrag en beleving
van mensen en bij de inzichten uit het coronatijdperk.

= Te onderzoeken of de extra ruimte wellicht mogelijkheden biedt voor het huis van de
stad . Denk daarbij onder andere aan ondernemersfaciliteiten en culturele zaken.
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6. Implementatie en prioritering

De evaluatie “reorganisatie 2019” laat zien dat er veel te doen is. Om recht te doen aan een
zeker realisme met betrekking tot wat managers, medewerkers, bestuur, politiek en
buitenwacht aankunnen, is het nodig daarbij te prioriteren. Permanent leren en verbeteren
zou de attitude mogen worden van de organisatie. Dus geen eenmalige reorganisaties en
dergelijke maar doordacht en kalm toewerken naar het realiseren van “de droom”. De
indeling in hoofdstuk 5 zou ik aanraden als volgorde in de prioritering op hoofdlijnen.

Het is raadzaam om een (meer)jarenoverzicht te maken van alle implementaties met onder
andere aandacht voor de betrokkenheid van medewerkers, medezeggenschap, bestuur,
communicatie en veranderstrategie. Het MT is verantwoordelijk voor de sturing op het
geheel. Tegelijk kan het raadzaam zijn een veranderteam samen te stellen om deskundigheid
en betrokkenheid te organiseren. Denk aan een veranderdeskundige,
communicatieadviseur, HR-specialist, financieel adviseur en een arbeidsjurist.
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Onderzoeksverantwoording

Wetenschappelijke validatie

Voor de vragenlijst zijn wetenschappelijk gevalideerde vragen gebruikt. Voor de
achtergrondkenmerken is gebruik gemaakt van formuleringen uit de vragendatabank van het Sociaal-
Cultureel Planbureau (2017). De volgende artikelen dienden als wetenschappelijke fundering voor de
gebruikte vragenlijsten en de hierboven gerapporteerde waardes:

Alonso, P., & Lewis, G. B. (2001). Public service motivation and job performance evidence from the federal sector. The
American Review of Public Administration, 31(4), 363-380.

Brewer, G. A., & Selden, S. C. (2000). Why elephants gallop: Assessing and predicting organizational performance in federal
agencies. Journal of public administration research and theory, 10(4), 685-712.

Cameron, K. S., & Quinn R. E. (2005). Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing values
framework. New York City, NY: John Wiley & Sons.

De Hoogh, A. H. B., Den Hartog, D. N., & Koopman, P. L. (2004). De ontwikkeling van de CLIO: een vragenlijst voor
charismatisch leiderschap in organisaties. Gedrag en Organisatie, 17(5), 354-381.

Jak, S., & Evers, A. (2010). Onderzoeksnotitie: Een vernieuwd meetinstrument voor organizational commitment. Gedrag en
Organisatie, 23(2), 158-171.

Kim, S. (2005). Individual-level factors and organizational performance in government organizations. Journal of public
administration research and theory, 15(2), 245-261.

Naff, K. C., & Crum, J. (1999). Working for America Does Public Service Motivation Make a Difference? Review of public
personnel administration, 19(4), 5-16.

Mason, E. S. (1995). Gender differences in job satisfaction. The Journal of Social Psychology, 135(2), 143-151.

Smith, C. A, Organ, D. W., & Near, J. P. (1983). Organizational citizenship behavior: Its nature and antecedents. Journal of
applied psychology, 68(4), 653.

Speklé, R. F., & Verbeeten, F. H. (2014). The use of performance measurement systems in the public sector: effects on
performance. Management Accounting Research, 25(2), 131-146.

Topleiders vullen universele basisbehoeften in

Wereldwijd streven mensen naar veiligheid, verbondenheid, waardering, autonomie, zelfexpressie en
moeten zij leren omgaan met grenzen. Deze psychische basisbehoeften maken al miljoenen jaren deel
uit van ons DNA. Succesvolle leiders voorzien in deze basisbehoeften. Ze weten dat leiderschapsstijlen
en managementtheorieén de vernislaag zijn over ons brein dat geprogrammeerd is om als groep te
overleven. Door te investeren in deze basisbehoeften ontstaat een organisatiecultuur gericht op
mensen, resultaat, innovatie en beheer. Medewerkers voelen zich daardoor goed. Eigenaarschap,
samenwerking, innovatie, trots, succes en tevreden klanten zijn het gevolg.
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Leiderschap, cultuur, attitudes en performance

Te constateren is dat het objectief vaststellen van prestaties van een organisatie lastig is. Het meten
ervan door de eigen medewerkers ernaar te vragen, blijkt een aanvaardbaar alternatief te zijn (Allen &
Helms, 2002). Een bijkomende vraag is welke aspecten van invloed zijn op het presteren van een
organisatie. Hartnell, Ou en Kinicki (2011) concluderen dat organisaties met een hoge performance
een gecombineerde organisatiecultuur hebben met aandacht voor allerlei ogenschijnlijk
concurrerende cultuurwaarden zoals mensen, prestaties, innovatie en stabiliteit. Ook positieve
werkattitudes van medewerkers zoals arbeidstevredenheid, organisatiebinding en goed
werknemerschap blijken goede voorspellers voor de performance van een organisatie te zijn (Kim,
2005; Brewer & Selden 2000). Gregory, Harris, Armenakis en Shook (2009) komen tot het inzicht dat
positieve attitudes over het werk het verband tussen organisatiecultuur en performance deels kunnen
verklaren. Leiderschap gericht op het in balans brengen van deze cultuurwaarden heeft een positieve
invloed op deze performance (Schneider, Ehrhart & Macey, 2013). Deze verzameling aan inzichten
heeft geleid tot het onderstaande model. Dit is wetenschappelijk getoetst en de resultaten ervan zijn
significant bevonden.

CULTUUR

ORGANISATIEPERFORMANCE

-

WERKATTITUDES

|

LEIDERSCHAP

Meer

In de meting is meer meegenomen dan in het model is opgenomen. Verbanden tussen deze
variabelen en de variabelen in het model kunnen niet wetenschappelijk verantwoord worden.
Natuurlijk kunnen wel hypothesen ontwikkeld worden mede op basis van de bevindingen uit de
interviews.

Resultaten en verbetering

De onderzoeksresultaten bieden u de gelegenheid om verbeteringen aan te brengen in uw
organisatie. Per aspect worden de resultaten gevisualiseerd in de vorm van een staafdiagram. De
score betreft een gemiddeld cijfer waarbij 5 de hoogste score is. Organisaties die goed scoren op
performance scoren meer dan 4 op alle 4 de cultuurtypen. Om u op weg te helpen zijn bij ieder aspect
mogelijke interventies voor verbetering genoemd. Het spreekt voor zich dat uw organisatie ook
andere of aanvullende maatregelen kan bedenken en inzetten.
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