WERKEN MET
CASUSADOPTIE!




LEESWIJZER

In dit boekje leest u meer over casusadoptie. Bij deze
methode ‘adopteren’ bestuurders en ambtenaren concrete
problemen van burgers of ondernemers. Door een confron-
tatie met de praktijk ondervinden zij zelf wat hun beleid
betekent voor eindgebruikers. Ook delen wij graag onze
ervaringen vanuit de tweede experimenteerronde met u.
Dit boekje is vooral bedoeld voor ambtenaren die meer
willen weten over de methode voordat zij er zélf mee aan
de slag gaan. ‘Gewoon doén!' is ons motto en tegelijk ons
advies. Een goede voorbereiding is echter essentieel voor
succes. Met dit boekje willen wij daarin graag voorzien.

Dit boekje is niet alleen leerzaam voor ‘beginners’ maar ook
voor ‘gevorderden’. Ambtenaren die al ervaring hebben met
casusadoptie kunnen de informatie gebruiken om een stap
verder te komen in het toepassen van de methode.

Bent u vooral benieuwd naar de methode, begin dan met
de kern van casusadoptie in hoofdstuk 1. Gaat uw interesse
primair uit naar de geadopteerde casussen, dan verwijzen
wij u door naar acht ministeries, acht casussen in
hoofdstuk 2. Over de lessen uit de tweede ronde leest

u meer in hoofdstuk 3.

In hoofdstuk 4 geven wij u handreikingen om zelf aan de
slag te gaan met casusadoptie. In hoofdstuk 5 blikken de
betrokkenen terug op hun persoonlijke leerervaring en
verkennen zij de toekomst van casusadoptie. De bijlage
omvat instrumenten ter ondersteuning van de methode.
Tenslotte staat de aanpak van de tweede ronde casusadoptie
in de verantwoording.

Door de tekst verspreid staan groene pepers. ‘=

Deze staan symbool voor daadkracht, handen uit de mouwen
en gewoon doén!

Projectteam Casusadoptie ‘Gewoon Doén!’

‘GEWOON DOENY
IS ONS MOTTO EN TEGELIJK ONS ADVIES.
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VOORWOORD

Casusadoptie laat ambtenaren zien hoe beleid uitpakt
voor burgers, ondernemers en professionals. Door een
confrontatie met de praktijk wordt getoetst of beleid
werkt. Casusadoptie geeft zicht op belemmeringen maar
66k op het functioneren van de overheid.

Casusadoptie wérkt! Ook de tweede ronde van experi-
menteren laat zien dat burgers en ondernemers de enige
werkelijke toetssteen zijn voor het functioneren van de
overheid. Wij constateren met elkaar dat de kracht van
casusadoptie ligt in de indringendheid. Het vertrouwen in
de overheid heeft de laatste jaren met regelmaat onder
druk gestaan. Vertrouwen heeft voor een belangrijk deel

te maken met het bieden van oplossingen en met het
behalen van resultaten voor eindgebruikers. Volgens ons
kan een methode als casusadoptie daaraan bijdragen.

Het versterkt de bewustwording binnen overheids-
organisaties; waar gaat het nu echt om? De verhouding
tussen overheid en eindgebruikers is op veel plekken toe aan
verandering en dat vraagt om een beperkt aantal beproefde
instrumenten. Wat ons betreft is casusadoptie hier één van.

De methode casusadoptie is een verrijking voor beleids-
makers binnen het openbaar bestuur, omdat het hen beter
laat zien hoe beleid uitpakt voor eindgebruikers. Door een
confrontatie met de praktijk kunnen ambtenaren toetsen

of overheidsbeleid werkt en of het beleid up-to-date is. Het
is dus een ‘reality check'. Casusadoptie geeft ook aanleiding
voor het aanscherpen van de discussie over generiek beleid
versus maatwerk. Wij vinden dat deze methode tot de instru-
mentenkoffer zou moeten behoren van iedere beleidsmaker.
Zelf willen wij de methode ook gaan gebruiken als aanjager
om nieuwe competenties en vaardigheden te ontwikkelen
bij onze ambtenaren.

Uiteraard hebben wij ook kritiek gekregen. Sommigen
dachten dat we er met casusadoptie naar streven om ons
als rijksoverheid te beperken tot individuele problemen van
afzonderlijke burgers en ondernemers. Dat is niet het geval.
Een casus is exemplarisch en moet juist staan voor een
breed scala aan problemen waarvoor je als overheid geen
oplossing hebt. Met casusadoptie verbreden we de oplos-
sing(en) van een casus naar grote groepen eindgebruikers




en verankeren we deze in de organisatie en in ons beleid.
Dit is niet altijd even eenvoudig. Wij realiseren ons dat je
scherp moet blijven op het boeken van resultaat voor
individuele situaties en dat de verbreding van oplossingen
niet vanzelf gaat. We moeten beter leren oplossingen goed
af te ronden en sterker te focussen op verankering. Naast
het oplossen van problemen bekijken we met casusadoptie
welke factoren bijdragen aan het ontstaan van deze
problemen. Dit geeft ons een scherper beeld op die punten
waar verbetering in cultuur en werkwijze mogelijk of zelfs
noodzakelijk is. Zo kunnen we sturen op oplossingen die
werken in de praktijk.

Onze ervaringen vertellen ons dat het tijd is om de vleugels
uit te slaan. De meeste sponsors uit de tweede ronde zien
casusadoptie als een instrument dat ambtenaren moeten
kunnen toepassen. Een aantal secretarissen-generaal en
directeuren-generaal wil casusadoptie binnen hun ministerie
breed gaan inzetten. Een aantal sponsors uit de tweede
ronde vindt daarnaast dat het tijd is om de methode 66k toe
te passen op grote maatschappelijke problemen waar wij als
overheid voor staan. Deze problemen zijn vaak taai, omdat
zij over meer beleidsgrenzen heengaan. Lastig is dat er vaak
verkokerd wordt gewerkt, vanuit het eigen beleidsgebied.

Het beleid van de overheid op alle niveaus komt uiteindelijk
terecht bij die ene eindgebruiker. Juist daarom is casus-
adoptie een goed middel om deze problemen aan te pakken.
Tot nu toe is de methode vooral een Haagse aangelegenheid
geweest, eerst op politiek en nu op hoog ambtelijk niveau.
Dat is wat ons betreft bewust geweest. Wij wilden eerst zelf

verder experimenteren en ervaring met de methode opdoen.

Maar na twee experimenteerrondes denken we dat de
volgende stap is om casusadoptie 66k in te zetten op andere
niveaus én bij uitvoeringsorganisaties, provincies en
gemeenten.

Graag maken wij onze ervaringen met deze tweede publi-
catie toegankelijk voor anderen, zodat zij hier hun voordeel
mee kunnen doen en goed voorbereid aan de slag kunnen
gaan. Ook maken we met dit boekje de doorvertaling naar
de inzet van casusadoptie in de toekomst. Wij hopen dat u
na het lezen van dit boekje geinspireerd bent om zelf met
casusadoptie aan de slag te gaan! Gewoon doén! is ons
advies.

Koos van der Steenhoven, secretaris-generaal Ministerie
van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap

Hans van der Vlist, secretaris-generaal Ministerie van
Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer

Jan Willem Weck, directeur-generaal voor de Algemene
Bestuursdienst

Wij bedanken Chris Kalden en Hans Leeflang voor hun
betrokkenheid. Chris Kalden, voormalig secretaris-generaal
van het Ministerie van LNV, is een belangrijke motor geweest
voor casusadoptie.

Hans Leeflang heeft als voormalig plaatsvervangend
directeur-generaal van het Programma Andere Overheid
een belangrijke rol gespeeld in het leggen van contacten.
Ook bedanken we de medewerkers van het projectteam
Casusadoptie ‘Gewoon Doén!'.



HOOFDSTUK 1: KERN VAN CASUSADOPTIE

ACHTERGROND

Casusadoptie is in 2004 vanuit het programma Andere
Overheid gestart als experiment binnen vier ministeries.
Vier bewindspersonen en vier topambtenaren hebben in
een eerste ronde bekeken of de aanpak werkt. Zij adop-
teerden concrete problemen van burgers en ondernemers
die waren vastgelopen in de overheidsbureaucratie.
Casusadoptie is na het experiment geévalueerd. Bekeken is
wat wel en vooral ook wat niet werkt. De aanpak is op basis
van de evaluatie aangepast en beschreven als methode.

In oktober 2006 is het boekje ‘Gewoon doén!" gepubliceerd.
Deze publicatie biedt belangstellenden een eerste kennis-
making met casusadoptie en laat zien hoe de methode in de
praktijk werkt. In de tweede ronde hebben acht ministeries
acht casussen opgepakt om de methode verder te ontwik-
kelen en breder toe te passen.

VASTE PRIK

Bij casusadoptie ‘adopteren’ bestuurders en ambtenaren
concrete problemen van burgers of ondernemers. Elke
casusadoptie heeft een aantal vaste kenmerken. Het pers-
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pectief van een burger of ondernemer (of van een kleine
groep eindgebruikers) vormt altijd het startpunt. Het gaat
om eindgebruikers die kampen met concrete praktijk-
problemen. Deze problemen worden veroorzaakt door het
functioneren van de overheid. Vanuit de overheid gaan een
sponsor en partner in crime (beleidsambtenaar of project-
leider) aan de slag met de geselecteerde casus. De partner
in crime definieert samen met de burger of ondernemer
het probleem, gaat in gesprek met betrokken organisaties,
brengt partijen bij elkaar, verkent oplossingen, stuurt op
resultaten en benoemt de *hobbels’ in cultuur en werkwijze
die een oplossing in de weg staan. Hij of zij heeft een directe
lijn naar de sponsor. De sponsor komt uit de top van de
organisatie, moet het probleem belangrijk vinden en dient
energie te hebben om er wat aan te doen. Hij of zij commit-
teert zich aan het opruimen van de barrieres waar de
partner in crime tegenaan loopt, schept ruimte voor
oplossingen en verdedigt deze oplossingen op alle relevante
niveaus. Binnen een korte termijn van circa zes tot twaalf
maanden boeken sponsor en partner in crime resultaten
voor de betrokkene(n) in kwestie. Daarna verbreden en



verankeren zij de oplossing, zodat deze ook positieve
effecten heeft voor grote groepen burgers en ondernemers.
Casusadoptie eindigt ook weer bij dezelfde eindgebruiker(s).
Burgers en ondernemers vormen namelijk de toetssteen of
oplossingen en ontwikkelde aanpakken daadwerkelijk een
verbetering vormen.

KRACHT VAN CASUSADOPTIE

Casusadoptie heeft veel impact en creéert energie bij
betrokken medewerkers. De toegevoegde waarde van casus-
adoptie zit vooral in de indringendheid van het instrument,
de resultaatgerichtheid en het feit dat beleidsmakers zélf
aan de slag gaan. Casusadoptie helpt ambtenaren om het
perspectief van eindgebruikers voor ogen te houden. Door
een confrontatie met de praktijk kunnen zij toetsen of over-
heidsbeleid werkt en up-to-date is. Casusadoptie gaat uit van
ervaringsleren én praktijkleren, omdat complexe problemen
niet meer zijn op te lossen met alleen analytisch denken.
Door te sturen op het bereiken van concrete resultaten
komen ingesleten patronen én barrieres in de cultuur en
werkwijze aan het licht die een oplossing belemmeren.
Resultaten van casusadoptie kunnen het aanpassen van
beleid, de systemen en/of de werkwijze als gevolg hebben.

Maar de resultaten kunnen ook leiden tot het bijstellen van
‘zachtere’ sturingsprincipes. Voorbeelden hiervan zijn de
stijl van leidinggeven, sturing op andere waarden of
aanpassing van het personeelsbeleid.

SPELREGELS

Casusadoptie is géén wondermiddel voor elk probleem

dat burgers en ondernemers ondervinden met de overheid.
De methode is ook niet altijd inzetbaar. In het kort bepalen
de volgende vijf spelregels of casusadoptie geschikt is voor
het oplossen van een concreet probleem:

1. Begin altijd met het perspectief van een burger of
ondernemer en adopteer géén casus zonder direct
contact met eindgebruikers te hebben;

2. Zet casusadoptie in als de problemen uit de casus te
maken hebben met het functioneren van de overheid,

de eigen cultuur en werkwijze;

3. Adopteer alleen een casus wanneer de eigen organisatie

kan sturen op de oplossing en verbreding van resultaten.

Dit geeft doorzettingsmacht;

4. Selecteer altijd een casus die de kern raakt van het beleid
en die urgentie heeft. Casusadoptie kost namelijk tijd en
maakt veel los;

5. Ga niet uit van een bestaande probleemdefinitie of de
intensivering van een al lopend programma.

Meer informatie over de methode casusadoptie leest u in
het boekje ‘Gewoon doén!'. Kijk ook eens op onze website:
www. casusadoptie.nl



HOOFDSTUK 2: ACHT MINISTERIES,

ACHT CASUSSEN

DIVERSITEIT

In de tweede ronde van casusadoptie hebben acht
ministeries in totaal acht casussen geadopteerd. Sponsors
zijn vanuit het projectteam Casusadoptie ‘Gewoon doén!’
gevraagd om mee te werken aan de tweede ronde. Acht
topambtenaren hebben de sponsorrol vervuld. Tijdens deze
ronde is verder geéxperimenteerd met casusadoptie en is
meer ervaring met de methode opgedaan. Betrokkenen
hadden keuzemogelijkheden in het toepassen van casus-
adoptie en hebben deze flexibiliteit benut. De methode is
immers geen ‘recept voor succes’, je moet flexibel
inspringen op de situatie rondom de casus. Het resultaat

is dan ook dat alle acht casussen verschillend zijn en anders
hebben uitgewerkt. Elk ministerie heeft casusadoptie op een
eigen manier toegepast, voor verschillende soorten
problemen. Deze diversiteit komt terug in de beschrijvingen
van de acht casussen in dit hoofdstuk. Zes casussen spelen
rondom bestaand beleid en twee casussen gaan over het
maken van nieuw beleid.
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BESTAAND BELEID

Bij de casussen over bestaand beleid is casusadoptie
op drie manieren ingezet, namelijk als:

{_ Check op beleid: het toetsen van de beleids- en
uitvoeringsketen op consequenties voor burgers,
ondernemers en professionals;

Communicatie met eindgebruikers: het verbeteren
van communicatie met burgers en ondernemers;
Doorbraakproject: het oplossen van taaie problemen
(‘ever greens’) die vaak lang in stand blijven door de
cultuur en de werkwijze van de organisatie.

NIEUW BELEID

Casusadoptie is van origine gestart als toets op bestaand
beleid. De projecten starten vanuit een eindgebruiker; een
burger of ondernemer die ‘last’ heeft van overheidsbeleid.
Twee casussen uit de tweede ronde beginnen echter niet
bij de eindgebruiker die iets wil van de overheid, maar bij
de rijksoverheid die iets wil bereiken voor de burger of



ondernemer. Bij de ontwikkeling van nieuw beleid gaat het
immers om voornemens van de overheid. Deze casussen
over nieuw beleid zijn met casusadoptie op twee manieren
ingezet, namelijk als:
_ Innovatief beleid: het ontwikkelen van inhoudelijk
nieuw beleid dat vooraf wordt getoetst bij burgers
en ondernemers;
_ Procesinnovatie: het op een andere manier ontwikkelen
van beleid om innovaties beter te laten landen.

CASUSBESCHRIJVINGEN

Alle acht casussen uit de tweede ronde zijn in dit hoofdstuk

beschreven vanuit de kern van casusadoptie: wat is het

probleem, wat zijn de resultaten, welke onderliggende

barriéres in de organisatiecultuur en werkwijze spelen er en

hoe zijn resultaten verbreed? Elke casus eindigt met een

opsomming van de belangrijkste principes in de rubriek

KORTOM. Deze samenvatting omvat:

_ Typering: karakterisering van het type casus en de
complexiteit.

_ Inzichten: kennis die casusadoptie heeft opgeleverd,
zowel specifiek rond de casus, de cultuur en de werkwijze
als bij het werken met de methode.

16

_ Resultaat: uitkomsten van casusadoptie binnen de casus

(voor de eindgebruiker) én het sturen op belemmeringen
in de onderliggende organisatiecultuur en werkwijze.

_ Verbreding: uitbreiding van resultaten uit de individuele
casus naar grote groepen eindgebruikers, de manier van
werken en het sturen op de ontwikkeling van andere
competenties en vaardigheden.

CATEGORISERING VAN DE AGHT PROJECTEN

Betrokken ministeries

ik

Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW)
- Leerling in de lift (p18)

Verkeer en Waterstaat (VenW)
-> Tuinder snakt naar duidelijkheid (p26)

Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS)
= Als er geen pijn is, is het niet belangrijk (p32)

Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK)
- Een individuele oplossing moet de standaard worden (p38)

Financién
-> Incognito op gezinsbezoek (p44)

Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer (VROM)
-> Burgerbrieven als schoktherapie (p48)

Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW)
-> Niet willen of niet kunnen? (p56)

Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV)
-> Innovatie komt niet zomaar tot stand (p62)

Soort beleid

Bestaand beleid

Bestaand beleid

Nieuw beleid

Bestaand beleid

Bestaand beleid

Bestaand beleid

Bestaand beleid

Nieuw beleid

Inzet casus

Check op beleid

Doorbraakproject

Innovatief beleid

Doorbraakproject

Doorbraakproject

Communicatie met

eindgebruikers

Check op beleid

Procesinnovatie




1. MINISTERIE VAN ONDERWIJS, CULTUUR EN WETENSCHAP

LEERLING IN DE LIFT

Wie op het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Weten-
schap (OCW) een scholier tegenkomt in de lift hoeft niet
verbaasd te zijn. Directeur-generaal Rob Kerstens en vijf
directeuren hebben namelijk elf leerlingen ‘geadopteerd’
in de leeftijd van 11 tot en met 17 jaar. Deze jongeren
zitten net voor of net na de overstap naar een vervolg-
opleiding. Volgens de statistieken lopen zij een verhoogd
risico om de school zonder startkwalificatie te verlaten.
Hooggeplaatste ambtenaren van OCW ervaren door
casusadoptie zelf hoe het netwerk functioneert rond
jongeren met een verhoogde kans op schooluitval.
Hiermee toetsen zij het bestaande beleid rond de
preventie van voortijdig schoolverlaten én ontstaan
nieuwe inzichten voor bestaande problemen.

Maar naast alle lessen voor de beleidsmakers moeten
de geadopteerde leerlingen er zelf ook direct voordeel
van hebben. Daarom hebben de topambtenaren de
adoptie ingevuld als coachingstraject.
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DE CLJFERS VOORBL)

Rob Kerstens heeft door de directe confrontatie met
leerlingen meer zicht gekregen op de problematiek achter
de cijfers: "Wat zijn de redenen dat jongeren dreigen uit te
vallen? En wat zijn de oorzaken? Hoe ervaren zij hun
problemen? Kun je in een eerder stadium signaleren waar
het fout gaat? En hoe kun je interveniéren? De antwoorden
op deze vragen hebben een belangrijke toegevoegde waarde
voor ons ministerie. We leren veel door zéIf het perspectief
van de leerling te ervaren. En dat lukt niet als je over in
plaats van met de doelgroep praat.” Volgens Kerstens ligt
de kracht van casusadoptie in de indringendheid: “Door te
kiezen voor coaching konden we de jongeren iets bieden.
Coachen is echter maatwerk en het opbouwen van een
vertrouwensband kost tijd. Het is belangrijk om de verwacht-
ingen van de leerling in kaart te brengen en deze via ge-
sprekken realistisch te maken. Dat geldt net zo goed voor
je eigen verwachtingen. Want je hecht je aan een leerling,
het is moeilijk om weer afstand te nemen. En soms raak je
gefrustreerd omdat je aan de zijlijn staat. Je kunt

dan alleen helpen door bij te staan en te verbinden.”

“JONGEREN WORDEN DOOR DE AANPAK VAN
CASUSADOPTIE EEN PERSOON VAN VLEES EN BLOED.
DAARDOOR ONTSTAAT EEN STERKER BEELD VAN
DIEGENEN VOOR WIE WE WERKEN EN WAAR WE
HET EIGENLIJK OVER HEBBEN.”

ROB KERSTENS, DIRECTEUR-GENERAAL PRIMAIR
EN VOORTGEZET ONDERWIJS BlJ OCW




De individuele coachingsgesprekken gingen over wat de
jongeren zelf willen bereiken en wat de mogelijkheden
hiertoe zijn. Sommige sponsors veronderstelden dat je
veel bagage moet hebben om te kunnen coachen. In de
praktijk gaat het echter vooral om het aan de kant zetten
van de eigen terughoudendheid en het coachen gewoon
te proberen. Bovendien kun je altijd contact opnemen met
professionals. Kerstens heeft in de gesprekken met ‘zijn’
leerling heel concreet meegedacht en contacten gelegd
voor de keuze van de vervolgopleiding. “Hierdoor heeft
de leerling - ondanks het feit dat hij laat opstartte - in een
relatief korte tijd de toelatingsprocedure willen doorlopen.
Dat was anders vermoedelijk niet gelukt”, vertelt hij.

CONTACT MET DE KETEN

Met casusadoptie pakt het ministerie voortijdig school-
verlaten in de praktijk aan. Aanvullend op de coachings-
gesprekken met de jongeren hebben de sponsors en
partners in crime van Kerstens (Maarten de Vuyst en Arjan
Beune) gesproken met schoolleiders, docenten, decanen,
leerplichtambtenaren, medewerkers van Bureau Jeugdzorg,

gezinsvoogden en andere professionals in en rond de school.
Vaak spreken deze partijen wel met het gezin, maar niet met

de jongere zé&If. Volgens Kerstens heeft de aanpak van deze

casusadoptie het samenspel tussen de diverse betrokken
instanties rondom leerlingen verduidelijkt. Hij licht toe:
“Rond de jongeren zijn veel organisaties actief. Niet één
van deze partijen is echter op uitvoerend niveau verant-
woordelijk om aan de bel te trekken. Dat is een belangrijke
barriére als je schooluitval wilt aanpakken. De jongeren
hebben te maken met meervoudige problemen en daardoor
ook met een veelvoud van hulpverleners die zich richten op
deelproblemen.” Kerstens vindt dat de verantwoordelijkheid
rond voortijdig schoolverlaten moet komen te liggen bij de
scholen: “Zij zien de leerlingen veel en hebben snel zicht op

eventuele afwezigheid van jongeren. Bij de overgang van het

VMBO naar het MBO raken we veel leerlingen kwijt. Een
goede begeleiding en een warme overdracht kunnen veel
problemen voorkomen."”

LEERLING ZOEK

Tijdens één van de coachingstrajecten is Erik weggelopen
en zelfs 'zoekgeraakt'. Erik was vertrokken naar een
familielid in een andere stad. De medewerkers uit de hulp-
verlening konden hem niet vinden. OCW heeft een actie
opgezet om Erik op te sporen. Door deze zoekactie hebben
ambtenaren een inkijk gekregen in de manier waarop het

zorgsysteem werkt. Zij leerden pas écht toen Erik in de
fout ging. Ook deze ervaring leverde hen waardevolle
beleidsinformatie op.

INBEDDING VAN CASUSADOPTIE

Binnen OCW past casusadoptie in het scala van mogelijk-
heden om beleidsinformatie te verzamelen. OCW wil
casusadoptie in alle fasen van de beleidscyclus een plaats
geven. Kerstens: “We leunen nu teveel op rapporten,
focusgroepen en expertmeetings. Die balans moet anders
komen te liggen. Dit sluit aan op de ontwikkeling bij OCW
om het behalen van resultaten voor burgers belangrijker

te maken in de oriéntatie van medewerkers."

Deze resultaatgerichtheid naar burgers staat op gespannen
voet met de politieke dienstverlening. Daarom heeft het
managementteam er bewust voor gekozen om zelf aan de
slag te gaan met casusadoptie. “Daar gaat een enorme
voorbeeldwerking vanuit en de methode is hierdoor relatief

eenvoudig te implementeren”, vertelt de directeur-generaal.

Binnen OCW wordt casusadoptie ook doorvertaald naar de
bestaande organisatie. Dit betekent dat de methode wordt
gekoppeld aan het HRM-beleid en dat de aanpak om ‘van
buiten naar binnen te kijken’ wordt gestimuleerd. Daarnaast
wordt aan iedere nota de eis gesteld dat de schrijver moet

aangeven op welke wijze input uit de praktijk is gebruikt voor
het opstellen van het document.

TWEE VORMEN

Kerstens vertelt dat OCW sterk institutioneel georiénteerd
was op scholen en instellingen. Als je die oriéntatie aanvult
met het perspectief van de leerling en de professional geeft
dat volgens hem een andere manier van kijken naar
beleidsproblemen en de implementatie van beleid. Kerstens:
“In alle fasen van de beleidscyclus willen we casusadoptie
een plek geven. In de beginfase, als je nog richting aan het
zoeken bent naar maatregelen waarvan je effect mag
verwachten. Maar ook later in de cyclus, als je je afvraagt
hoe je de gekozen maatregelen kunt invoeren op zo'n
manier dat ze effectief zijn in de praktijk.” OCW gaat verder
met twee vormen van casusadoptie: één door beleids-
medewerkers én één door directeuren. Beleidsmedewerkers
adopteren jongeren voor een langere periode, in aansluiting
op hun beleidsdossier. Daarnaast zullen directeuren de
‘zware' gevallen onder hun hoede nemen. Hierbij gaat het
om een beperkt aantal jongeren die zich in een kritische
situatie bevinden en die gedurende een kortere periode
extra aandacht nodig hebben. Kerstens: “Juist de kritische
situatie geeft informatie over het functioneren van het



netwerk om jongeren heen. En we zien dan vanuit het
perspectief van de jongeren waar het om draait.”

RESULTATEN VOOR DE ELF JONGEREN

Naast lessen voor de OCW-ambtenaren heeft deze casus-
adoptie ook resultaat opgeleverd voor de betrokken jong-
eren. Hoewel het lastig is vast te stellen wat de exacte
invloed van de coaches is geweest, staat het vast dat geen
van de geadopteerde leerlingen tot nu toe zijn of haar school
heeft verlaten. Zij blijven allemaal de (vervolg)opleiding
volgen. Daarnaast hebben deze jongeren een andere vorm
van aandacht ervaren. In plaats van te praten over zaken die
niet goed gaan, richtte de coaching zich op wat de jongere
wil en kan bereiken. Volgens Kerstens werkt dit goed: “We
gaan dan ook in overleg met scholen bekijken hoe deze
positieve aandacht verder kan worden ingevuld. Hiermee
willen we meer kansen en mogelijkheden creéren voor leer-
lingen met meerdere problemen. En de elf jongeren blijven
we volgen tot het begin van het volgende schooljaar.”
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“HET IS MOEILIJK OM ECHT CONTACT MET DEZE
JONGEREN TE KRLJGEN. HET FEIT DAT ZE POSITIEVE
AANDACHT KRIJGEN WAS VOOR DE BETROKKEN
LEERLINGEN NIEUW. DAT ZIJN ZE IN VEEL GEVALLEN
NIET GEWEND, GELET OP HUN AGHTERGROND EN
THUISSITUATIE.”

JEROEN VAN DER LEEUW, COORDINATOR
SEGBROEK COLLEGE IN DEN HAAG

“VAN HET COACHINGSTRAJECT HEBBEN WI1J GELEERD
DAT IEMAND VAN BUITEN HET SCHOOLSYSTEEM OP
EEN ANDERE MANIER EEN VERTROUWENSBAND MET
EEN LEERLING KAN OPBOUWEN. DAT IS ESSENTIEEL
OM ALS COACH EEN TOEGEVOEGDE WAARDE TE
HEBBEN BlJ HET BEGELEIDEN VAN POTENTIEEL
VOORTIIDIGE SCHOOLVERLATERS.”

RUUD GRUNDEKEN, CONRECTOR VAN HET
SEGBROEK COLLEGE IN DEN HAAG




KORTOM CASUS OCW

1. TYPERING

Q. beleidscheck: toetsen en aanscherpen van bestaand
beleid

@ meervoudig probleem (veel organisaties betrokken)

2. INZICHTEN

Casus

@ veel instanties, geen eindverantwoordelijke partij op
uitvoeringsniveau

@ werking positieve aandacht

Q. er wordt veel gesproken over jongeren, weinig direct
met jongeren

Q. jongeren met meervoudige problemen hebben te
maken met veel verschillende hulpverleners die zich
richten op deelproblemen

Cultuur/werkwijze

Q. meer zicht nodig op de mensen achter de cijfers

@ spanningsveld tussen politieke dienstverlening en
het behalen van resultaten voor burgers

Casusadoptie

@ omdat casusadoptie deelnemers direct iets moet bieden

is gekozen voor coaching van de jongeren
Q. casusadoptie starten met de top; deze creéert
voorbeeldwerking

3. RESULTAAT
Q. de ‘geadopteerde’ leerlingen zijn niet uitgevallen
Q. nieuwe ingangen om bestaand probleem aan te pakken

4. VERBREDING

Beleid

Q één instantie (school) eindverantwoordelijk maken voor
schooluitval

Q. in overleg met scholen kijken naar brede inzet coaching
gericht op kansen en mogelijkheden

Cultuur/werkwijze

Q. casusadoptie is een goede aanjager om nieuwe
competenties te ontwikkelen

Q. casusadoptie wordt breed en gedifferentieerd ingezet
door beleidsambtenaren en directeuren waarbij verschil
wordt gemaakt in de complexiteit van te adopteren
casussen




2. MINISTERIE VAN VERKEER EN WATERSTAAT

“TUINDER SNAKT NAAR DUIDELUKHEID”

In Steenbergen leven drie tuinders al vijftien jaar lang in
onzekerheid. Hun glastuinbouwbedrijven bevinden zich in
het gebied waar één van de laatste drie stukken snelweg
tussen Amsterdam en Antwerpen moet komen.

De tuinders hebben te maken met onduidelijkheid vanuit
verschillende betrokken overheden. Is het wel verstandig
om verder te investeren in hun bedrijven nu ze mogelijk
moeten vertrekken? En als ze hun bedrijven moeten
verplaatsen, waar gaan ze dan naartoe? Peter Heij,
plaatsvervangend secretaris-generaal van het Ministerie
van Verkeer en Waterstaat, heeft zich verantwoordelijk
gevoeld voor wat er met de tuinders gebeurt.

VERLAMMENDE GREEP

De geadopteerde casus is het A4-project bij Steenbergen in
de provincie Noord-Brabant. Heij: “Ik heb vanuit Verkeer en
Waterstaat voor dit project gekozen, omdat hierbij veel
zaken in beeld komen. Bij grote infrastructuurprojecten zijn
altijd veel partijen betrokken: verschillende onderdelen van
Verkeer en Waterstaat, andere overheden zoals provincies
en gemeenten en vele belanghebbenden. Daarbij duren
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planprocedures in Nederland lang. Daar kijkt de Commissie
Elverding nu naar. Maar bij deze casus wordt de andere kant
in beeld gebracht; de schade die individuele ondernemers
ondervinden van de lange procedures waarbij plannen een
schaduw werpen op een gebied. Heel veel ondernemers in
Nederland hebben daar mee te maken.” Marco Bakermans
is als projectleider A4 van Rijkswaterstaat één van de
betrokkenen. Hij vertelt: “Al vijftien jaar houden procedures
rond de snelweg het gebied in een verlammende greep.”
De gevolgen hiervan zijn ruimtelijke ontwikkelingen op
ongewenste plekken én achterblijvende investeringen in
het onderliggende wegennet en de aanleg van riolering
plus leidingen. Bakermans: “Dit heeft ook zijn weerslag

op de bedrijven van tuinders die zich in het projectgebied
bevinden.”

AAN TAFEL

Heij heeft als sponsor het 'keukentafelgevoel’ ervaren.

Hij licht toe: "Doordat je letterlijk bij de tuinders aan de
keukentafel zit, hoor je veel beter waar ze tegenaan lopen.
Je merkt dan van heel dichtbij wat de betekenis van beleid

is voor de persoonlijke situatie van mensen. Maar je hoort
ook met hoeveel verschillende overheden zij te maken
hebben en dat deze dan ook nog eens los van elkaar lijken te
opereren. Dit geeft niet alleen veel inzicht maar ook energie
om tot een oplossing te komen. Voor veel ondernemers is
snelheid niet het belangrijkste, maar ze willen wél weten
waar ze aan toe zijn. Ze snakken naar duidelijkheid.”

Mirjam Westgeest, partner in crime bij deze casus, bevestigt
dit. Zij vertelt: “Mensen kunnen er best mee leven dat ze hun
gelijk niet krijgen. Hun behoefte aan duidelijkheid is namelijk
veel groter. Per jaar hebben we met zo'n 80 inspraak-
projecten te maken en het gebrek aan heldere informatie
kom je daarbij te vaak tegen.” Na het gesprek met de drie
tuinders heeft de sponsor twee lijnen uitgezet. In de eerste
plaats waren de pijlen gericht op het besluitvormingsproces
rond de A4: waar zat stagnatie en hoe kon het sneller?
Vervolgens is ingezet op een analyse van de casus door
ondermeer een lunchbijeenkomst te organiseren met alle
betrokkenen en verantwoordelijken binnen het ministerie.
Heij: “We hebben er heel bewust voor gekozen om niet iets
aparts op te zetten, maar te werken met degenen die al
betrokken zijn bij het project. Mijn rol als sponsor is die van
breekijzer of smeerolie, om zaken in beweging te krijgen en
duidelijkheid te creéren.”

27

OMGEVINGSGERICHT

Heij: “Bij deze casusadoptie gaat het niet alleen om de
casus zelf. Wij willen als Verkeer en Waterstaat meer

leren over onze werkwijze. Het perspectief van burgers en
ondernemers die concreet worden geraakt met beslissingen
door de overheid kan echt iets toevoegen aan de kwaliteit
van overheidshandelen.” Beleidsmedewerkers van Verkeer
en Waterstaat richten zich vooral op politiek, budget en tijd.
Omagevingsgerichtheid en het burgerperspectief maken geen
deel uit van deze hoofdoriéntatie. Als beleidsmedewerkers
worden geconfronteerd met knelpunten hebben zij de
neiging om de werking van het systeem en de regels uit te
leggen. Daarnaast oriénteren beleidsmedewerkers zich met
name op de begrenzing van de eigen taak en het eigen
beleidsveld, zij werken niet ‘van buiten naar binnen'.

Heij: “Beleidsmedewerkers staan ver af van de praktijk.

Het perspectief van de burger en ondernemer is nu
ondergeschikt in de ontwikkeling van beleid. De afstand
tussen beleid en de gevolgen hiervan in de praktijk is dan
ook groot. Dit is een barriére om te komen tot een struc-
turele oplossing van problemen zoals die van de tuinders.
Voor medewerkers in de uitvoering ligt het anders. In deze
casus bleek weer dat Rijkswaterstaat echt ‘een gezicht'
heeft in de regio. Wel zijn medewerkers van Rijkswaterstaat



gewend geraakt aan de consequenties van beleid voor
bedrijven en burgers. ‘Zo werkt het nu eenmaal’ is een
veelgehoorde uitspraak binnen het gehele ministerie.”

VERSCHILLENDE OPVATTINGEN

Binnen Verkeer en Waterstaat bestaan verschillende
opvattingen over de vraag hoe omgevingsgericht beleids-
medewerkers moeten zijn. Heij vindt dat beleidsmede-
werkers moeten weten waarover ze het hebben om beleid
te kunnen maken. Anderen pleiten juist voor een duidelijke
afbakening tussen Rijkswaterstaat (voor het inbrengen van
praktijkkennis) en beleidsmedewerkers van Verkeer en
Waterstaat (voor het bestuderen van politieke en financiéle
haalbaarheid). Bakermans is het eens met Heij: “Beleids-
afdelingen moeten meer zicht hebben op de doorwerking
van hun beleid. Zij bepalen immers de speelruimte.”
Casusadoptie heeft de strategische discussie binnen
Verkeer en Waterstaat gevoed over hoe wenselijk
maatschappelijke gevoeligheid is. Deze discussie past
goed bij de veranderingen binnen Verkeer en Waterstaat
zoals de organisatiebrede vernieuwing van het ministerie.
Hierbinnen is ‘omgevingsgerichtheid’ één van de pijlers.
Mirjam Westgeest: “Voor medewerkers in de uitvoering
zetten we actief in op een praktische training ‘hoe ga je
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om met burgers' om meer medewerkers kennis te laten
maken met omgevingsgericht werken in de praktijk.

De casus met tuinders die in de verdrukking zaten dient
hierbij als voorbeeld. In het professionaliseringstraject
voor de beleidsfunctie worden de ervaringen van de
casusadoptie verwerkt in de opleidingsmodule ‘context
van beleid'. Daarnaast maken we duidelijk dat methoden
zoals casusadoptie nodig zijn om te komen tot een andere
werkwijze. Opnieuw casussen adopteren kan nog meer
voorbeeldgedrag laten zien en houdt medewerkers een
spiegel voor over waar het om gaat in het beleidsproces.”
Binnen Verkeer en Waterstaat is nog geen duidelijke en
eenduidige visie over hoe het ministerie met
omgevingsgericht werken wil omgaan. Marco Bakermans:
“In essentie gaat het om de vraag hoeveel je je aantrekt
van de individuele burger. Als je dit als organisatie echt
zou willen, zou er anders mee om worden gegaan en zou
het prioriteit krijgen. Casusadoptie en de inzichten die het
oplevert blijft nu teveel hangen bij de beleidsdirecties in
Den Haag. Er is geen andere visie ontstaan over het
omgaan met burgers. De invulling wordt dan overgelaten
aan de afweging van individuele ambtenaren.”

VERBREDING

Het verbreden van resultaten gaat niet vanzelf. Bij deze
casus is de plaatsvervangend secretaris-generaal de sponsor.
Dit speelt een rol bij de verbreding van de resultaten, omdat
de verbreding op het bord komt van de betrokken directeur-
generaal. Naast de al langer bestaande discussie die Verkeer
en Waterstaat voert over de knip tussen beleid en uitvoering
is er ook resultaat op praktisch niveau. De casus laat zien dat
omgevingsgerichtheid een ministerieoverstijgende aanpak
vereist. Verkeer en Waterstaat onderzoekt of er bij vergelijk-
bare projecten één gebiedsregisseur verantwoordelijk kan
worden voor het hele speelveld. Belangrijk hierbij is het
toepassen van maatwerk; per gebied wordt bekeken welke
aanpak in de samenwerking tussen overheidsinstanties het
beste past.

OPGELOST?

Het probleem met het A4-project bij Steenbergen lijkt
opgelost te zijn. De Minister van Verkeer en Waterstaat
heeft een standpunt ingenomen voor overplaatsing en
herhuisvesting. “Dat is overigens niet direct te danken aan
casusadoptie”, relativeert Mirjam Westgeest. “We hadden
ook het geluk dat op een andere plek in de provincie grond
vrij is gekomen”, vult zij aan. De tuinders verkeren niet meer
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in onzekerheid. Twee van de drie tuinders kunnen naar een
nieuw, groot kassengebied verhuizen aan beide zijden van
de A4. De derde tuinder staat een deel van zijn grond af.
Voorlopig kunnen de tuinders doorgaan met het verbouwen
van hun tomaten en paprika's. De oplossing is echter af-
hankelijk van de planologische procedure die de provincie
Noord-Brabant nog moet doorlopen. Betrokkenen kunnen
namelijk in beroep gaan bij de Raad van State.



KORTOM CASUS VENW

1. TYPERING

@ doorbraak

@ meervoudig probleem (veel organisaties betrokken
en lange besluitvormingsprocessen)

2. INZICHTEN

Casus

@ vaak kan het geven van duidelijkheid genoeg zijn
voor burgers of ondernemers
Cultuur/werkwijze

Q. beleidsambtenaren worden niet geleid door het
burgerperspectief maar door politiek, budget en tijd

Casusadoptie

Q. 'keukentafelgevoel' levert veel inzicht en energie op

@ sponsor kan zaken in beweging krijgen

Q. casusadoptie werkt beter als degene die het project
sponsort ook aan de slag gaat met de resultaten

3. RESULTAAT

Casus

@ duidelijkheid voor de tuinders en een voorlopige
oplossing

Cultuur/werkwijze

Q. nader onderzoek naar de wenselijkheid van
omgevingsgericht werken binnen Verkeer en Waterstaat
(toegespitst naar beleid én uitvoering)

Q. module ‘hoe ga je om met burgers' en module
(in ontwikkeling) ‘context van beleid’

4. VERBREDING

Beleid

Q@ mogelijk gebiedsregisseur

Cultuur/werkwijze

Q inzichten koppelen aan competenties van medewerkers

Q. meer voorbeeldgedrag en een spiegel voorhouden door
opnieuw casussen te adopteren

Werken met casusadoptie

Q. casusadoptie kan (net als andere methoden om
‘van buiten naar binnen’ te werken) het beste deel
uitmaken van een groter geheel zoals de organisatie-
brede vernieuwing van Verkeer en Waterstaat




3. MINISTERIE VAN VOLKSGEZONDHEID, WELZIJN EN SPORT

“ALS ER GEEN PLIN IS, IS HET NIET BELANGRLK”

De zorgvraag in Nederland zal de komende jaren
toenemen én sterk veranderen. Patiénten zullen steeds
meer een beroep doen op verschillende typen zorg.
Oorzaken hiervan zijn dat meer ouderen te maken krijgen
met diverse aandoeningen tegelijk, dat chronisch zieken
eerder worden gediagnosticeerd en beter behandeld
kunnen worden en dat complexe ziekten vaker behande-
lingen van meerdere zorgverleners vereisen. Al deze
ontwikkelingen maken ketenzorg nodig. Ketenzorg is
een onderwerp dat al ruim tien jaar speelt binnen het
Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS).
Tot nu toe komt ketenzorg echter moeilijk van de grond.
Ook patiénten met hartfalen hebben vaak te maken met
meerdere schakels in de zorgketen. Met directeur-
generaal Gezondheidszorg Martin van Rijn als sponsor
gebruikt VWS casusadoptie om nieuw, innovatief beleid
voor patiénten met hartfalen te ontwikkelen. Van Rijn:
“"Het aanbod van zorgaanbieders moet beter aansluiten
op patiénten die van meerdere partijen zorg nodig
hebben."
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GESPREKKEN

Anno Pomp en Mirjam Pankras zijn de partners in crime bij
deze casusadoptie. Zij hebben gesprekken gevoerd met een
patiéntenorganisatie, met twee patiénten met hartfalen en
met alle betrokken partijen in de zorgketen. Zij hebben
gesproken met huisartsen, medisch specialisten en mede-
werkers van ziekenhuizen, thuiszorginstanties, verpleeg-

en verzorgingstehuizen, zorgverzekeraars en zorgkantoren.
Anno Pomp licht het doel van deze gesprekken toe:
“Natuurlijk hebben we al veel informatie op papier staan.
Maar door onze verkenning vanuit patiénten met hartfalen
krijg je meer begrip voor de manier waarop de werkelijkheid
in elkaar steekt. Het geheel geeft een meer ingekleurd beeld
en maakt het persoonlijker.” De partners in crime hebben
de resultaten met hun directeur-generaal besproken.

Vervolgens zijn zij in gesprek gegaan met - in totaal zestien -
beleidscodrdinatoren, afdelingshoofden en plaatsvervangende

directeuren van negen verschillende vakdirecties en
afdelingen binnen het eigen ministerie. Mirjam Pankras:
“Zij waren inmiddels best nieuwsgierig geworden. Na onze
verkennende ronde buiten het ministerie konden we met

“ALS BELEIDSORGANISATIE SPREEKT VINIS NIET
OF NAUWELIJKS MET INDIVIDUELE PATIENTEN.
\WWE HEBBEN WEL CONTACT MET PATIENTEN-
VERENIGINGEN EN HUN KOEPELS. MAAR DE
ONDERWERPEN WAAR HET DAN OVER GAAT
STAAN SOMS EEN BEHOORLUK EIND AF VAN DE
INDIVIDUELE PATIENT.”

MARTIN VAN RN, DIRECTEUR-GENERAAL
GEZONDHEIDSZORG Bl VWS




collega’s inhoudelijk communiceren over het vraagstuk van
patiénten met hartklachten.”

DIEPTE-INTERVIEWS

Met diepte-interviews hebben de partners in crime veel
informatie boven water gekregen over de redenen waarom
ketenzorg voor mensen met hartfalen niet tot stand komt.
Barrieres voor ketenzorg liggen op beleidsinhoudelijk niveau,
op systeemniveau én op het niveau van onderliggende denk-
beelden. Beleidsinhoudelijk gezien zijn er kennisproblemen
met betrekking tot informatie-uitwisseling, standaardisering,
toegang tot deskundigheid en het informeren van de patiént.
Een ander pijnpunt is dat ketenzorg domeinoverstijgend is.
Binnen VWS is geen codrdinatiepunt voor ketenzorg.

Anno Pomp vertelt: “Elke betrokken partij, van de huisarts
tot de thuiszorg, kijkt vanuit het eigen perspectief naar de
zorgketen voor hartfalen. Samenwerking is moeilijk te
agenderen. ledereen ziet dat verbeteringen nodig zijn,

maar wijst daarbij vooral naar een andere partij.” Ook is het
ministerie terughoudend om zorgverzekeraars aan te sturen.
Financiéle prikkels gaan per kolom van zorgaanbieders, er
ontbreekt een prikkel op samenhang. Daarnaast is er geen
gedeelde visie op ketenzorg. Gesprekspartners verwijzen
vaak naar de diverse besturingsfilosofieén die feitelijk de
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achtergrond vormen van de Zorgverzekeringswet, de
Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten en de Wet maat-
schappelijke ondersteuning. Deze drie stelsels duiden op
meerdere visies tegelijkertijd, die uiteindelijk - als het gaat
om ketenzorg - nauwelijks te verenigen zijn.

SYSTEEMVRAAG

Volgens Van Rijn moet het ministerie ‘aandoeningsgericht’
gaan werken: “Dit inzicht is de klik tussen de individuele
casus en wat we zelf kunnen doen. De systeemvraag komt
altijd weer boven. Om door te pakken is meer nodig dan
casusadoptie. Ik herken veel van wat intern in kaart is
gebracht. Maar als er geen pijn is, is het niet belangrijk.”
Van Rijn vindt dat je bereid moet zijn om consequenties
voor het systeem te trekken. Dit geldt ook voor zijn eigen
ministerie; ketensamenwerking betekent dat VWS anders
moet werken. VWS gaat samen met een patiénten-
organisatie een standaard vanuit de patiént ontwikkelen
zodat alle ketenpartners integrale ketenzorg kunnen leveren.
Deze standaard toont hoe ketenzorg voor mensen met
hartfalen er idealiter uitziet. “Dat is nog wel toekomst-
muziek", zegt Van Rijn. “Maar voor blijvende oplossingen
moet je ingrijpen in het systeem. Sommige zorgaanbieders
zullen inkomsten verliezen als we ketenzorg doorvoeren.

Een patiént die bijvoorbeeld naar een fysiotherapeut wil
gaan, moest vroeger eerst naar de huisarts voor een
verwijsbriefje. Dit hoeft nu niet meer. De keten is hiermee
vanuit de patiént bekeken efficiénter, maar de huisarts
krijgt geen vergoeding meer.”

VERDER MET KETENZORG

Van Rijn vindt dat VWS zich niet moet beperken tot
hartfalen. Volgens hem moeten de vijf grote aandoeningen
gezamenlijk worden opgepakt om te bekijken hoe ketenzorg
kan worden ingezet. Hij ziet drie aanvliegroutes om keten-
zorg in de toekomst naar een hoger niveau te brengen:
"Ten eerste kunnen we belemmeringen in onze wet- en
regelgeving en onze interne organisatie aanpakken. In dat
geval kijken we naar de ketentarieven en creéren we ruimte
om iets anders mogelijk te maken. Ten tweede kunnen we
zorgverzekeraars stimuleren om meer in termen van keten-
zorg te denken. Zij hebben de financiéle ruimte om te
bepalen welke zorg zij wel en niet inkopen, wat ertoe kan
leiden dat ketenzorg van de grond komt. Ten derde zouden
organisaties in het veld integrale ketenzorg kunnen gaan
aanbieden. Als mensen hierom gaan vragen, zullen
zorgverzekeraars en zorgaanbieders vanzelf volgen.”

Van Rijns voorkeur gaat uit naar de derde aanpak,
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die minder conventioneel is en waarvan hij verwacht dat
deze korter gaat duren. Hij zegt: “Dit is een heel andere
aanpak dan dat wij vanuit het departement zeggen wat wel
en niet mag. Dan moet je door de bestaande instituties
heen en moet je je afvragen of dat niet veel te lang gaat
duren. Het is wat dat betreft misschien het beste om een
nieuwe casus te creéren waarbij ketenzorg wordt toegepast.
Als er externe druk is gaat het sneller en willen betrokkenen
zéIf verbetering boeken in plaats van dat we dit moeten
afdwingen. Als ketenzorg daadwerkelijk beter werkt en
toegevoegde waarde heeft voor patiénten ontstaat er
vraag naar. Zeker als de overheid dit ook nog ondersteunt
en belangrijke barrieres wegneemt. Als ketenzorg geen
toegevoegde waarde oplevert, verdwijnt het en dat is dan
ook prima."”



KORTOM CASUS VINS

1. TYPERING

@ innovatie (nieuw beleid ontwikkelen)

@ meervoudig probleem (veel - zelfstandige - organisaties
betrokken en complexe financieringsstructuur)

2. INZICHTEN

Casus

@ er spelen kennisproblemen met betrekking tot
informatie-uitwisseling, standaardisering, toegang tot
deskundigheid en het informeren van de patiént

Q. elke partij kijkt vanuit het eigen perspectief

Q. ketenzorg is domeinoverstijgend, er zijn nu nog geen
gedeelde visie en codrdinatiepunt

@ ingrijpen in het systeem is nodig voor blijvende
oplossingen

Cultuur/werkwijze

@ VWS moet ‘aandoeningsgericht’ gaan werken

3. RESULTAAT
@ in de toekomst een zorgstandaard vanuit het perspectief
van de patiént met hartfalen

4. VERBREDING

Q. verbreding naar vijf grote groepen aandoeningen

@ meerdere casussen inzetten om ketenzorg in de praktijk
toe te passen

Q. verschillende aanpakken mogelijk om ketenzorg in gang
te zetten




4. MINISTERIE VAN BINNENLANDSE ZAKEN EN KONINKRIJKSRELATIES

“EEN INDIVIDUELE OPLOSSING MOET DE
STANDAARD WORDEN”

Het meldpunt www.lastvandeoverheid.nl van het Een gemeenteambtenaar uit Venlo meldt eind 2006 dat hij
Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties de procedure voor de vaststelling van het maximumtarief
(BZK) behandelt klachten van burgers over administra- van de leges voor reisdocumenten omslachtig vindt. Vanuit
tieve lasten. Per jaar komen er via de website gemiddeld de diverse ministeries is namelijk geen uniformiteit in de
550 meldingen binnen. Het meldpunt zorgt dat de klacht communicatie. Zij informeren gemeenten op verschillende
bij de juiste ambtenaar terechtkomt. Soms ligt de tijdstippen. Dit hindert de gemeenteambtenaar bij het
melding op het terrein van BZK, maar meestal gaan vaststellen van leges. Daarnaast moet de gemeenteraad
andere overheidsorganisaties over de klacht. In dat zich meerdere keren per jaar over de leges buigen.

geval heeft BZK een codrdinerende rol. De afhandeling Ook voor burgers is er geen duidelijk moment waarop

van door het meldpunt uitgezette klachten kan veel gemeenten wijzigingen in de leges doorvoeren.

beter volgens Rob Kuipers, voormalig directeur-
generaal Management Openbare Sector van BZK:
“Klachten blijven te lang liggen en worden soms niet
echt opgepakt'. Hij besloot daarom zélf een aantal
klachten van het meldpunt te adopteren. Eén van die
meldingen is afkomstig van een gemeenteambtenaar
uit Venlo.
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NORMALE KANALEN

Opmerkelijk is dat de gemeenteambtenaar via de normale
kanalen geen gehoor kreeg voor zijn probleem. Daarom
heeft hij een melding gedaan bij het meldpunt, dat feitelijk
bedoeld is voor klachten van burgers. Zijn klacht is
vervolgens opgepakt met casusadoptie. Het doel hiervan
was om een doorbraak te forceren. Aan de ene kant gaat het
om een oplossing voor de individuele klacht van de melder.
Aan de andere kant moet er een structurele oplossing
komen voor het achterliggende probleem; het op vele
momenten uitstorten van papier over gemeenten.

Kuipers: “Je moet ervoor zorgen dat de oplossing van

een individueel probleem de standaard wordt voor een
hele groep toekomstige gevallen.”

OP EIGEN TERREIN

Voor Rob Kuipers en zijn partner in crime Gerhard
Hagedoorn lag deze casus dicht bij huis. Een onderdeel
van hun eigen ministerie is betrokken bij de kwestie.
Kuipers vertelt: “Het agentschap Basisadministratie,
Personeelsgegevens en Reisdocumenten (BPR) valt onder
het Ministerie van BZK. De klacht van de ambtenaar gaat
over gebrek aan uniformiteit in de communicatie van de
rijksoverheid naar gemeenten.” Volgens Kuipers wordt via
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persoonlijk contact met de melder duidelijk wat de impact
is van regels en beleid. Hij licht toe: “Daarom hebben we
eerst de gemeenteambtenaar benaderd en pas daarna

de uitvoerders. Hierdoor krijgt de klacht een gezicht en
confronteren we ambtenaren met de praktijk van hun
beleid.” Eén van de belangrijkste dingen die Rob Kuipers
heeft geleerd van zijn sponsorschap is dat casusadoptie
betekent dat je je soms echt intensief met individuele
gevallen moet bezighouden om te begrijpen wat precies het
probleem is. “In de praktijk blijkt namelijk dat die problemen
lang niet altijd dezelfde zijn als de zaken die Haagse ambte-
naren als probleem erkennen. Om te weten wat er écht
leeft, is het dus nodig om over de Haagse muren heen te
kijken", zegt hij.

BOBO-EFFECT

Rob Kuipers heeft zijn autoriteit ingezet om de klacht van
de gemeenteambtenaar hoger op de agenda te krijgen.

Hij heeft zelf bemiddeld met het agentschap BPR. Over

de resultaten van de casus heeft hij gemengde gevoelens.
Kuipers: "Ik vind het positief dat mensen op de werkvloer
soms al een helder beeld hadden van wat er mis was en dat
ze zelf heel actief naar concrete oplossingen zochten.
Daarbij hadden ze van mij als sponsor weinig steun nodig.



Negatief vind ik echter dat mijn interventie soms zo
invloedrijk leek te zijn. De ‘Venlocase' werd pas opgepakt
toen ik mij ermee ging bezighouden. Blijkbaar is soms een

tussenkomst van hogerhand nodig om zaken los te trekken.

Het lijkt vleiend wanneer je als hoge ambtenaar zo'n
invioed hebt, maar ik had liever gezien dat het zonder mij
goed zou zijn gegaan.” Volgens Kuipers moet er worden
nagedacht over de consequenties van het ‘bobo-effect’
voor de werkwijze van het meldpunt. Uit de andere
geadopteerde casussen door BZK blijkt bovendien dat
problemen het beste zijn aan te pakken als ze inhoudelijk
vallen onder de reikwijdte van de betreffende sponsor.

VASTE VERANDER MOMENTEN

De specifieke klacht van de gemeenteambtenaar omtrent
het ‘uitstorten van papier’ over zijn gemeente is opgelost.
BZK maakt een wetswijziging die ervoor zorgt dat hij de
leges voor reisdocumenten in september in plaats van in
december ontvangt. Dit geldt niet alleen voor de gemeente
Venlo, maar voor alle gemeenten in Nederland die met
hetzelfde probleem kampen. Volgens Kuipers is het
efficiénter om op één vast moment per jaar te werken

aan het wijzigen van de leges. Hij vult aan: “Nég beter is
het als dit moment aansluit op de begrotingscyclus van de

gemeente. Gemeenten hoeven wijzigingen in de leges dan
niet meer op verschillende momenten door te voeren. De
oplossing is dat er voor de rijksoverheid Vaste Verander

Momenten (VVM) komen in de communicatie met gemeen-

telijke overheden. Dit houdt in dat we in 2008 overeen-
stemming bereiken over een vaste verandersystematiek.”
Betrokken ministeries committeren zich aan het op vaste
momenten en op uniforme wijze aanleveren van de
maximumtarieven voor leges aan gemeenten.

Deze oplossing is relatief eenvoudig, kan goed worden
verbreed en levert daarmee een efficiéntiewinst op voor
gemeenten. Kuipers: “Als we de Vaste Verander Momenten
hebben geregeld en ze werken goed dan gaan we bekijken
of er meer regelingen zijn waarvoor we deze aanpak
kunnen invoeren.”

INZICHTEN

vaak kost", zegt hij. De adoptie van verschillende casussen
heeft Kuipers ook veel geleerd over de rol van BZK.

Hij vertelt: “Ik zie BZK als 'hoeder’ van bureaucratische
overlast. Zowel voor burgers, ondernemers als professionals.
We maken de bureaucratische overlast inzichtelijk en
transparant. Het meldpunt en casusadoptie helpen om als
codrdinerend ministerie de aandacht bij andere ministeries
scherp te houden. Maar BZK kan alleen ‘hoeder’ zijn
wanneer ook andere departementen de urgentie delen om
bureaucratische overlast aan te pakken.” De urgentie van
de kwaliteit van dienstverlening kan volgens Kuipers
worden vergroot door een terugkerende benchmark op te
zetten. Daarmee kan de kwaliteit van dienstverlening van
verschillende overheidsorganisaties worden vergeleken

en wordt deze kwaliteit voor iedereen toegankelijk.

Specifieke vakkennis is volgens Kuipers niet vereist wanneer
je een casus adopteert: “Die kennis leer je gaandeweg van-
zelf. Wél is het belangrijk dat je beschikt over gezond ver-
stand, een kritische geest en de vasthoudendheid om door
te vragen.” Kuipers vindt dat je het lef moet hebben om met
de verantwoordelijke organisaties in debat te gaan en daarin
vol te houden. “Veel mensen onderschatten hoeveel tijd dit
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KORTOM CASUS BZK

1. TYPERING
@ doorbraak
@ enkelvoudig probleem

2. INZICHTEN

Casus

@ de oplossing is feitelijk al aanwezig op de werkvloer;
door de bemiddeling van de directeur-generaal komen
ideeén op de werkvloer tot uitvoering
(bypass- constructie)

Q. bobo-effect was nodig

@ urgentie verhogen door klachten een gezicht te geven en
een benchmark in te voeren die iedereen kan raadplegen

Casusadoptie

@ specifieke vakkennis is niet vereist om een casus
te adopteren

Q casus binnen reikwijdte sponsor is het meest
effectief voor een oplossing

3. RESULTAAT
@ BZK lost individuele klacht op met een wetswijziging

4. VERBREDING

Q. oplossing Vaste Verander Momenten (in 2008)
is eenvoudig en daarmee goed te verbreden naar
andere regelingen




5. MINISTERIE VAN FINANCIEN

INCOGNITO OP GEZINSBEZOEK

“Ik ben als ‘financieel medewerker’ met Meavita Thuiszorg
meegegaan naar een Haags multiprobleemgezin” vertelt
André de Jong, directeur-generaal Rijksbegroting van het
Ministerie van Financién. In Den Haag wonen veel gezinnen
met meervoudige problemen. Eén van deze gezinnen is
met casusadoptie geadopteerd door het Ministerie van
Financién. Knelpunten voor dit specifieke gezin zijn de
indicatiestelling voor de nodige zorg én een tijdige en
juiste interventie voor de zoon binnen het gezin.

“Deze casus is toevallig op mijn pad gekomen”, zegt

De Jong. “lIk was geraakt door wat ik aantrof. Volgens

mij maakt het dan ook niet uit wie het initiatief neemt.”

BUITENBOORDMOTOR

André de Jong heeft voor deze casus samengewerkt

met de partners in crime Marieke Wallenburg,

Johanneke Henstra en Marjo Grondhuis. Op hun initiatief
zijn alle partijen die betrokken zijn bij de zorg aan het gezin
uitgenodigd voor meerdere rondetafelgesprekken. Hierbij
waren medewerkers van Meavita Thuiszorg, Raad voor de
Kinderbescherming (RvdK), Centrum Indicatiestelling Zorg
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(ClZ), gemeente Den Haag, het Advies- en Meldpunt
Kindermishandeling (AMK) en de Ministeries van Justitie

en Jeugd en Gezin aanwezig. Johanneke Henstra:

"“Deze partijen hebben de bijeenkomsten positief ont-
vangen. De aanwezigen leerden elkaar kennen en elkaars
taal spreken. Zij willen wel meer samenwerken, maar denken
zelf niet altijd aan een bijeenkomst of gesprek. Dat komt
vooral door werkdruk, tijdgebrek en verschillende manieren
van werken." Daarnaast lijken medewerkers door hun organi-
saties te worden afgerekend op interne processen en niet op
samenwerken. Meer samenwerking is afhankelijk van
externe initiatieven. Uiteindelijk hebben de betrokken wel
zelf de oplossingen aangedragen. De Jong: “lk was over-
rompeld door de eenvoud van deze oplossingen.”

EIGEN KOKER

Het meest indrukwekkende vond De Jong dat iedereen
binnen zijn eigen koker aan het werk is. “Het blijkt erg

moeilijk te zijn om over muurtjes heen te kijken. Ik ben
als sponsor de ‘buitenboordmotor’ geweest om dit aan
te jagen”, zegt hij.

Een resultaat uit deze casusadoptie is dat de uitwisseling van
informatie en de onderlinge afstemming tussen
ketenpartners is verbeterd. Meavita Thuiszorg en het CIZ
hebben een proefperiode van een half jaar ingelast waarbij
medewerkers van Meavita Thuiszorg contactpersonen van
het CIZ kunnen benaderen over indicatieaanvragen. Zij
hebben overleg om spoedsituaties te bespreken. Daarnaast
hebben het CIZ en Meavita afgesproken om, waar dat nodig
en mogelijk is, indicaties voor één tot twee jaar vast te
leggen, in plaats van voor drie maanden. De klacht was dat
het moeilijk was om een indicatie te krijgen. En als je een
indicatie had, moest je vaak meteen beginnen om weer een
nieuwe aan te vragen. Door de wijzigingen weten de partijen
elkaar beter te vinden en kunnen probleemgezinnen sneller
een indicatie krijgen. Dit kan leiden tot kortere
doorlooptijden en betere hulpverlening. Het gezin in kwestie
vormde de referentie in de aanpak en diende daarmee als
voorbeeld voor veel gezinnen met soortgelijke problemen.
Het Programmaministerie voor Jeugd en Gezin heeft het
signaal opgepakt en heeft ook in andere regio's
geinformeerd naar de wijze waarop het CIZ indicaties
vastlegt. Als onderdeel van het actieplan ‘terugdringen
regeldruk in de jeugdketen’ zal rekening worden gehouden
met de ervaringen uit de casus.
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VERBAASD

Op het beleidverantwoordelijke ministerie reageerden
medewerkers soms verbaasd dat De Jong bijeenkomsten
belegde met alle instanties rondom het geadopteerde gezin.
Zij vroegen zich hardop af wat Financién hiermee te maken
heeft. De Jong: "Ik vind dat Financién departements-
overstijgend is, alle kosten ziet en zich overal mee mag
‘bemoeien’. Wij houden toezicht op een doelmatige uit-
voering van beleid. Beleid en geld zijn onlosmakelijk met
elkaar verbonden. Als een bepaalde beleidsmaatregel in

de praktijk niet goed werkt, komen de beleidsdepartementen
over een paar jaar langs om geld te vragen voor nieuw
beleid.” Hij vindt bovendien dat er één rijksoverheid is die
tezamen verantwoordelijk is voor wat er in de maatschappij
gebeurt. "Je moet niet te veel in departementskokers
denken, zo zit onze samenleving niet in elkaar", zegt

De Jong.

OP ANDER TERREIN

Juist omdat De Jong en zijn partners in crime zich begaven
op het terrein van andere organisaties zijn zij voorzichtig
geweest met de aanpak. “Anders ga je overal doorheen
fietsen”, zegt Johanneke Henstra.



De Jong heeft zijn collega-directeuren-generaal Martin van
Rijn en Dineke Mulock Houwer bij het Ministerie van VWS en
Justitie ingelicht over hun plannen. Als relatieve buiten-
staander heeft Financién partijen bij elkaar gebracht. Het
blijft echter lastig om een casus te adopteren waarbij je zelf
niet direct kunt sturen op de oplossing en het verankeren
van resultaten. Financién moet het stokje weer doorgeven
aan het Programmaministerie voor Jeugd en Gezin, terwijl
casusadoptie vooral impact heeft door de directe
confrontatie met burgers. Of zoals Van Rijn van VWS het
zegt: “De snelheid van oplossingen bedenken en uitvoeren
wordt bepaald door het zéIf ervaren van de problematiek.
Het implementeren van de oplossing hangt af van de
goede personen, maar verankering blijft een probleem.”

VERNIEUWING

De Jong en zijn partners in crime komen uit een heel andere
wereld dan die van zorg en welzijn. Door hun andere manier
van denken en werken zijn vernieuwende oplossingen
ontstaan. Financién heeft het CIZ in contact gebracht met

directeur-generaal Jenny Thunnissen van de Belastingdienst.

De Jong: “De Belastingdienst werkt met risicogeoriénteerde
controle. Dit betekent dat je verschil in tijd en aandacht
maakt voor reguliere zaken en situaties die risicovol zijn.
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Mogelijk is dit ook een idee voor het CIZ". Thunnissen heeft
het CIZ op haar beurt gekoppeld aan de organisatie die

de ondersteunende systemen voor de Belastingdienst
ontwikkelt. Het CIZ verdiept zich op dit moment in het

idee van werken met risicoprofielen door met verschillende
partijen van gedachten te wisselen over de opzet, risico's en
de voor- en nadelen.

KORTOM CASUS FINANCIEN

1. TYPERING

Q. doorbraak

Q. meervoudig probleem (veel organisaties betrokken op
ander terrein)

2. INZICHTEN

Casus

Q. de wil om als ketenpartners samen te werken wordt
belemmerd door werkdruk, tijdgebrek, verschillende
werkwijzen en weinig persoonlijke contactmomenten

Q. medewerkers worden niet afgerekend op samenwerking
maar op interne processen

& meer samenwerken is afhankelijk van externe initiatieven

Cultuur/werkwijze

@ een andere manier van denken en werken kan tot
vernieuwende oplossingen leiden, maar de opgepakte
signalen zijn (nog) niet doorvertaald

Casusadoptie

Q. het adopteren van een casus op het terrein van een
ander is lastig, maar de casus kan via een
‘buitenboordmotor’ worden aangejaagd

3. RESULTAAT

Q. meer samenwerking en afstemming in de keten van
jeugdbeleid

Q. CIZ schrijft langere indicaties uit, bijvoorbeeld voor
één of twee jaar in plaats van voor drie maanden

4. VERBREDING

Q. CIZ onderzoekt het werken met risicoprofielen




6. MINISTERIE VAN VOLKSHUISVESTING, RUIMTELIJKE ORDENING EN MILIEUBEHEER

BURGERBRIEVEN ALS SCHOKTHERAPIE

VAN KLACHT TOT VERBETERPUNT:
DE OPWAARDERING VAN BURGERBRIEVEN

Stel, je hebt als burger een innovatief idee dat goed is
voor het klimaat. Je neemt de oproep van het kabinet
serieus om er samen de schouders onder te zetten.
Voor de goede zaak steek je tijd en energie in het
uitwerken van het idee. Vervolgens stuur je een brief
aan de Minister van Volkshuisvesting, Ruimtelijke
Ordening en Milieubeheer (VROM). Na lang wachten
krijg je een antwoord. Niet van de minister zelf, maar
van een ‘behandelend’ ambtenaar. De ambtenaar heeft
de brief afgehandeld als een klachtenbrief en antwoordt
met een kort standaardbriefje. Je stuurt nog een brief,
vergezeld van een krantenknipsel over eenzelfde idee
dat door de Engelse overheid als pilot wél is overge-
nomen. Ook bied je aan het plan met betrokkenen van
VROM door te spreken. Zelfs je tweede brief wordt kort
beantwoord met de woorden ‘we zullen het volgen.'
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INITIATIEVEN STRANDEN

Secretaris-generaal Hans van der Vlist nodigde de on-
tevreden brievenschrijver uit voor een workshop op het
Ministerie van VROM. Tijdens de workshop is het hele

proces nog eens doorgenomen, samen met de betrokken
ambtenaren en enkele critici van buitenaf. Deze bijeenkomst
heeft gewerkt als ‘schoktherapie’, met als gevolg een breed
draagvlak om te werken aan een oplossing. De casus van de
brievenschrijver in kwestie staat niet op zich. Initiatieven van
burgers en ondernemers blijken vaker te stranden binnen
het ministerie. Deze bijeenkomst markeert het startpunt van
casusadoptie. Binnen VROM heeft de geadopteerde casus de
wind in de zeilen. De secretaris-generaal, de directeur-
generaal, de bewindspersonen en de Bestuursraad zien
burgerbrieven als serieus werk en niet als iets dat er zomaar
bijkomt. Jaap Enter (plaatsvervangend directeur-generaal
Milieu), René Tolboom (partner in crime) en

Margreet Zeemering (partner in crime en opvolger van

René Tolboom) willen met casusadoptie bekijken hoe VROM
de creativiteit van eindgebruikers beter kan benutten.

Enter: “We ontvangen vaak creatieve ideeén van mensen.

“ZIE BURGERBRIEVEN NIET ALS KLAGHT, MAAR ALS
VERBETERPUNTEN VAN BUITEN NAAR BINNEN.”

HANS VAN DER VLIST, SECRETARIS-GENERAAL VROM




Deze initiatieven staan in brieven die ergens de organisatie
in gaan. Eigenlijk zien we nooit terug wat er met burger-
brieven is gedaan. We hebben het beeld dat ideeén van
burgers vaak worden afgedaan terwijl je er als ministerie
wél iets mee zou kunnen."”

STANDAARDANTWOORD

Binnen VROM geven medewerkers van de afdeling Publieks-
voorlichting burgers antwoord op hun brieven aan het
ministerie. Het gaat hierbij om standaardvragen, maar alle
brieven werden behandeld als klachten. Enter: “Er is altijd
een categorie brieven die zich niet leent voor standaard-
antwoorden. Met die brieven moet je bij onze beleids-
ambtenaren zijn. Zij kunnen beoordelen wat de kwaliteit

van een vraag is en kunnen afwegen welk antwoord gepast
is." Zeemering vertelt dat ze zijn gestart met het houden van
diepte-interviews met medewerkers en managers van VROM:
“Doel hiervan was om het proces in kaart te brengen rondom
de afhandeling van burgerbrieven. Wie doet wat wanneer?
Ook wilden we weten welke onderliggende opvattingen
bepalend zijn voor de afwikkeling. Daarnaast hebben

we gekeken naar voorbeelden van wat we wél een goede
afhandeling vinden en wat daarin bepalend is.” Onderscheid
is gemaakt tussen de brieven met klachten en vragen
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(het merendeel) en brieven waarin nieuwe ideeén naar
voren worden gebracht. Enter: “Over het algemeen bestaat
terughoudendheid om vervolg te geven aan ideeén van
burgers. Vaak past het niet in het bestaande beleid en dat
zorgt ervoor dat het niet ver komt. Dit gebeurde ook bij de
brievenschrijver in kwestie. Zijn idee past niet in de klimaat-
bevorderende maatregelen waarvoor we als ministerie
hebben gekozen. Je ziet vaak dat burgers een standaard-
antwoord krijgen. Dit is frustrerend, zeker voor mensen die
nieuwe ideeén aanreiken waarin zij zelf vaak veel tijd en
energie hebben gestopt.”

INDIVIDUELE AFHANDELING

Enter vertelt dat burgerbrieven bij de beleidsambtenaren
geen hoge prioriteit hadden. Hij licht toe: “Vanuit het
management kregen burgerbrieven geringe aandacht.

Er werd weinig over gesproken én weinig naar gevraagd.”
Binnen VROM is dan ook nauwelijks managementinformatie
beschikbaar over bijvoorbeeld aantallen burgerbrieven,

het type vragen en de snelheid van afhandeling. Enter
vervolgt: “Het is vooral een individuele aangelegenheid.

Uit de gesprekken blijkt dat medewerkers de brieven serieus
aanpakken, maar dat andere zaken belangrijker zijn." Mede-
werkers zijn volgens hem meer gericht op het beleid dan op

de buitenwereld. Beleidsambtenaren zien het beantwoorden
van burgerbrieven niet als hun primaire verantwoordelijk-
heid. Dit maakt de individuele afhandeling van burgerbrieven
kwetsbaar. Opvallend is ook dat VROM'ers elke brief weer
schriftelijk afhandelen, terwijl dat meestal niet het meest
effectief is. Telefonische terugkoppeling of het organiseren
van een gesprek komt bijna niet voor. Doordat de afhande-
ling van brieven sterk individueel is en er nauwelijks uit-
wisseling plaatsvindt, wordt er weinig gesignaleerd en
geleerd. Enter: “Klachten gaan bijvoorbeeld vaak over
hetzelfde. Dit biedt de mogelijkheid tot standaardisering.
Hierdoor ontstaat er meer eenduidigheid, kunnen we beter
aansluiten op wensen van burgers en kost het afhandelen
van burgerbrieven ook minder tijd voor medewerkers. Dit
ligt uiteraard anders bij nieuwe ideeén die burgers naar
voren brengen.”

VERBETERPUNTEN

Na de diepte-interviews binnen het ministerie heeft de
interne auditdienst onderzoek gedaan naar de afhandeling
van burgerbrieven. Verstuurde brieven zijn vooral bekeken
op duidelijkheid en er is nagegaan of het antwoord reéel
was. De bevindingen van de sponsor en zijn partner in
crime hebben in combinatie met de uitkomsten van de
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interne audit geleid tot het starten van een verbetertraject.
De verbeteringen rusten op een aantal pijlers. Ten eerste
moet er meer persoonlijk contact zijn met brievenschrijvers.
VROM stimuleert medewerkers om rechtstreeks contact op
te nemen met de burger of ondernemer. Ambtenaren
kunnen brieven bijvoorbeeld ook telefonisch afdoen.

Ten tweede wordt de afhandeling van burgerbrieven een
teamverantwoordelijkheid. De brieven worden in teams aan
de orde gesteld, geanalyseerd en geévalueerd. De teams
moeten deze informatie weer terugkoppelen aan de directies
binnen het ministerie. VROM heeft de directeuren ver-
antwoordelijk gemaakt voor de kwaliteit van de antwoorden
op burgerbrieven. Ten derde komt managementinformatie
over doorlooptijden, aantallen, onderwerpen, patronen en
waardering van burgers met ingang van november 2007
minstens een keer per kwartaal aan de orde in alle directie-
teams. Managers kunnen op deze gegevens sturen. Tenslotte
worden signalen van burgers gemonitord. Met elk antwoord
op een burgerbrief stuurt VROM een kort evaluatieformulier
mee. Brievenschrijvers kunnen hiermee aangeven wat zij
vinden van een antwoord. Zo bouwt het ministerie perma-
nente feedback op, over de kwaliteit van de afhandeling.
Enter: “Met deze signalen krijgen we zicht op ideeén van
burgers en kunnen we de kwaliteit van dienstverlening



verbeteren. Burgerevaluatie wordt een vast onderdeel van
onze briefafhandeling.”

STURING

Zeemering vertelt dat zij samen met haar sponsor bewust
heeft gezocht naar een combinatie van harde en zachte
sturing. Hierdoor krijgt de aanpak kracht om ingesleten
patronen te doorbreken. Zeemering: “De harde sturing is
dat we de afhandeling van burgerbrieven anders hebben
georganiseerd. De zachte sturing houdt in dat we meer
burgerfocus willen realiseren. Dat is veel breder dan de
afhandeling van burgerbrieven, en zo wordt het ook

binnen het ministerie opgepakt. Het sturen op verandering
in cultuur en werkwijze wordt dus niet alleen geinitieerd
vanuit het werken met casusadoptie maar maakt onderdeel
uit van een VROM-brede verandering. Daardoor is het
ingebed. Volgens Jaap Enter heeft het hierdoor veel meer
kans van slagen dan wanneer het een losstaand project
zou zijn: “Belangrijk is dat de top dit wil en zich er sterk
voor maakt. Het gaat erom dat we een betere dienst-
verlening willen realiseren naar burgers. En wat ons betreft
heeft dit alleen kans van slagen als we meer van buiten naar
binnen werken.” Enter vertelt dat VROM de afhandeling van
burgerbrieven interactief wil maken. “We gaan onze
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verbeterpunten evalueren. Elke drie maanden zullen we aan
de Bestuursraad rapporteren hoe de afwikkeling van brieven
verloopt. Hiermee brengen we de kwaliteit van onze dienst-
verlening in beeld.” VROM overlegt ook met de Nationale
Ombudsman om een externe audit te houden over de
afhandeling van klachten.

“PROFESSIONALS HEBBEN EEN SPECIALISTISCH
BLIKVELD. HET RISICO BESTAAT DAT ZIJ HUN
ANTWOORD AFWEGEN OP BASIS VAN HET BESTAANDE
BELEID EN DE BURGER MELDEN DAT HET IDEE ER NIET
IN PAST. SOMMIGE SUGGESTIES RECHTVAARDIGEN
ECHTER EEN AANPASSING VAN ONS BELEID. OP HET
MOMENT DAT JE EEN BRIEF BEKIJKT, MOET JE VANUIT
EEN BREDERE VISIE KUNNEN OORDELEN OF EEN
ANTWOORD TERECHT IS. DE BURGER MOET NIET HET
IDEE KRIJGEN DAT HIJ) WORDT AFGESCHEEPT. EN HET
IS BELANGRIJK DAT NIEUWE IDEEEN NIET ZOMAAR
DOOD VOOR DE KAST VALLEN. DAAROM HEBBEN W1J
DE VERANTWOORDELIJKHEID VOOR BURGERBRIEVEN
OP DIRECTIENIVEAU BELEGD.”

JAAP ENTER, PLAATSVERVANGEND DIRECTEUR-
GENERAAL MILIEU Bl VROM




TWEEDE CASUS:

DIENSTVERLENING DOOR SENTERNOVEM

Kort na de start van het verbetertraject voor de afhandeling
van burgerbrieven heeft VROM een tweede casus
geadopteerd. Hierbij gaat het om het verbeteren van de
dienstverlening door SenterNovem. Dit agentschap van het
Ministerie van Economische Zaken (EZ) slaat een brug
tussen bedrijven en de overheid. Bedrijven kunnen bij
SenterNovem onder meer innovatieve ideeén indienen.
Zeemering: “Er zijn voorbeelden geweest van voorstellen die
zijn gesneuveld. We onderzoeken in samenwerking met
SenterNovem en EZ vijf vastgelopen ideeén. Deze vijf
voldeden niet aan de criteria, maar werden wel door alle
betrokkenen als goede ideeén gezien. Het wringt dat deze
ideeén zijn afgewezen.” Enter licht toe: “VROM besteedt een
groot deel van haar uitvoerende taken uit aan SenterNovem.
Met deze tweede casusadoptie bekijken we de relatie
opdrachtgever-opdrachtnemer nog eens heel kritisch. Door
de uitbesteding komt meer kennis van VROM buiten de deur
te staan. Daarnaast is de manier waarop wij opdrachten
verlenen erg bepalend voor de ruimte die SenterNovem
heeft om afwegingen te maken binnen de regeling.”
Medewerkers van het agentschap hebben al gebruik
gemaakt van het aanbod van VROM om de cursus politiek-
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bestuurlijke gevoeligheid te volgen. Enter: “Zij hebben
hierdoor meer zicht gekregen op de afwegingen die binnen
departementen worden gemaakt en de risico’s die aan
beslissingen vastzitten. Wij willen een sterke inhoudelijke
terugkoppeling over het feit of SenterNovem de doelgroep
bereikt met een regeling, tegen welke problemen zij
aanloopt en of ze voorstellen moet afwijzen die feitelijk goed
zijn. Signalen uit de uitvoering moeten altijd terugkomen bij
de opdrachtgever. Wij zitten aan de knoppen en kunnen
bijsturen waar dat nodig is.”

KORTOM CASUS VROM

1. TYPERING
Q. doorbraak (taai probleem dat al langer bestaat)
Q. enkelvoudig probleem (speelt alleen intern)

2. INZICHTEN

Casus

Q. alle brieven werden afgehandeld als klachten op
individueel niveau met alleen een schriftelijke
reactie

@ VROM had geringe managementinformatie
over burgerbrieven

Cultuur/werkwijze

Q. beleidsambtenaren zien het beantwoorden van
burgerbrieven niet als hun primaire
verantwoordelijkheid

@ vanuit het management was weinig aandacht voor

de afhandeling van burgerbrieven

Casusadoptie

Q. ‘schoktherapie’ was een eyeopener

Q. diepte-interviews halen ingesleten patronen naar
boven

3. RESULTAAT

Casus

@ afhandeling van burgerbrieven is anders
georganiseerd

Cultuur/werkwijze

@ meer burgerfocus

Q. een tweede casus is geadopteerd

4. VERBREDING
@ combinatie van harde en zachte sturing
inzetten




7. MINISTERIE VAN SOCIALE ZAKEN EN WERKGELEGENHEID

NIET WILLEN OF NIET KUNNEN?

Beleid voor jeugdwerkloosheid van het Ministerie van
Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW) sluit niet altijd
aan bij de realiteit van de doelgroep. Ondanks diverse
inspanningen zijn er nog altijd jongeren die buiten de
boot vallen. Zij gaan niet naar school en hebben geen
werk. Om met deze moeilijk bereikbare jongeren in
contact te komen, heeft SZW casusadoptie ingezet.
Onder leiding van Jan van den Bos, directeur-generaal
Arbeidsmarktbeleid en Bijstand, heeft SZW probleem-
jongeren onder de loep genomen in de leeftijd van 16 tot
24 jaar. Deze jongeren zijn niet in staat om (zelfstandig)
een diploma op minimaal MBO niveau 2 te halen, de
zogenaamde startkwalificatie. Ze werken niet en gaan
ook niet naar school. “De onderliggende problematiek
van deze jongeren gaat veel verder dan wij ons kunnen
voorstellen”, zegt Jan van den Bos.

AANNAMES OP AFSTAND

Bij SZW is de afstand tussen beleidsmakers en probleem-
jongeren te groot. Van den Bos licht toe: “Onze ambtenaren
hebben weinig zicht op de leefsituatie van deze jongeren.
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Dat geldt net zo goed voor mijzelf. We kennen in ons eigen
netwerk meestal (iberhaupt geen jongeren met soortgelijke
problemen. Wij hebben dringend behoefte aan meer contact
met mensen uit deze doelgroep.” Door casusadoptie zijn
aannames van beleidsmedewerkers bijgesteld. Eén van
deze veronderstellingen is dat probleemjongeren alleen
maar ‘niet willen'. Beleidsmakers bij SZW schrijven hun
beleid op basis van deze aanname en richten zich daarmee
voornamelijk op prikkels of sancties. Van den Bos: “Veel
probleemjongeren beschikken niet over een startkwalificatie
of een baan. Maar dat is dikwijls niet hun enige probleem.
Ze hebben vaak een slechte of zelfs géén thuissituatie. Ook
hebben probleemjongeren geregeld negatieve ervaringen
met instanties en zijn ze zelf het overzicht kwijt over de
problemen waarmee ze kampen.” Een andere aanname

is dat binnen SZW sterk wordt gedacht in termen van
‘standaardjongeren’. Van den Bos: “Wij ontwikkelen beleid
voor categorieén probleemjongeren, waardoor verkokering
ontstaat. Een deel van deze jongeren past namelijk in geen
enkele categorie. In grote lijnen bestaan er binnen de over-
heid en uitvoerende organisaties twee dominante beelden

“JE SPREEKT JONGEREN UIT GEBROKEN GEZINNEN.
Z1) WILLEN VAAK NIET EENS MET EEN AMBTENAAR
PRATEN OMDAT W1J HUN PROBLEMEN TOCH NIET
BEGRIJPEN. HET IS HEEL MOEILIJK OM TOT HEN
DOOR TE DRINGEN. MAAR Z1J ZIJN WEL HET LEVENDE
BEWLIS DAT ER IN ONS SYSTEEM GENOEG DINGEN
FOUT GAAN.”

JAN VAN DEN BOS, DIRECTEUR-GENERAAL
ARBEIDSMARKTBELEID EN BIJSTAND BlJ SZWV




over deze groep jongeren. Probleemjongeren worden als
onwillig of als zielig gezien. Deze beelden zijn bepalend voor
de aanpak. Oplossingen die uitgaan van een ander beeld op
de oorzaken van uitval kunnen hierdoor worden belemmerd.”

ONTMOETINGEN

Het oorspronkelijke plan van Jan van de Bos en partner in
crime, Arnoud Boer, was om meer probleemjongeren te
adopteren. Van den Bos zou zich over twee moeilijk
bereikbare jongeren ontfermen en de directeuren Arbeids-
markt én Werk en Bijstand zouden beiden met drie jongeren
in gesprek gaan. Uiteindelijk hebben de directeur-generaal
en de directeur Arbeidsmarkt ieder gesproken met één
probleemjongere. Volgens SZW was het heel lastig om
jongeren uit de doelgroep te traceren voor casusadoptie.
Casusadoptie gaat er vanuit dat een burger een bepaald
probleem heeft, terwijl deze probleemjongeren zelf niet
vinden dat ze last hebben van ‘de overheid'. Zij vinden

het niet hebben van een startkwalificatie vaak ook geen
probleem, terwijl SZW weet dat jongeren zonder
startkwalificatie - vooral als ze ouder zijn - weinig kansen
hebben op een baan. De directeur Werk en Bijstand heeft
deelgenomen aan een groepsgesprek met zes
probleemjongeren en mensen uit het midden- en klein-
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bedrijf via het MKB Adoptieproject in Leiden. Van den Bos
vertelt dat de jongeren door deze ontmoetingen een gezicht
hebben gekregen: “We hebben de jongeren gevraagd wat
hun ervaringen zijn met de begeleiding door en de
toegankelijkheid van diverse instanties. Zij vertelden dat

er veel over hen wordt gepraat, maar dat er in de praktijk
niet altijd met ze wordt gesproken. Dat levert wantrouwen
op. Casusadoptie heeft de jongeren kleur op de wangen
gegeven.”

VAN BUITEN NAAR BINNEN

Volgens Van den Bos kun je met casusadoptie op een
geordende wijze reflecteren op je eigen werkwijze. Het doel
is om het betreffende probleem systematisch te analyseren
en vanuit het probleem te redeneren. Hij vertelt: “Casus-
adoptie betekent dat je echt zelf gaat kijken. Je moet als
rijksambtenaar echter niet op de stoel van de gemeente of
uitvoeringsorganisatie gaan zitten." Met casusadoptie is wel
meer zicht verkregen op hoe de keten werkt. Van den Bos:
"“En daarvoor zijn wij als ministerie medeverantwoordelijk.
De aanpak van het probleem vraagt ook om ‘ontschotting’
in de uitvoering, want dat bepaalt in belangrijke mate de
kwaliteit van de keten en van de aanpak naar deze jongeren.
Op een praktischer niveau heeft casusadoptie een aantal

SZW-ers geleerd om zichzelf de vraag te stellen voor wie ze
beleid aan het maken zijn."” De gangbare manier van beleids-
ontwikkeling door SZW is om grote groepen te betrekken.
Medewerkers zijn huiverig om beleid te baseren op
individuele casussen. Van den Bos vindt juist dat casus-
adoptie voor SZW-ers heel bruikbaar is om in de praktijk

de eindgebruikers van hun beleid te leren kennen. Hij vult
aan: “Door van buiten naar binnen te werken leren mede-
werkers hun doelgroep kennen. SZW moet de genoemde
onderliggende denkbeelden aanpakken om nieuwe werk-
wijzen zoals casusadoptie te laten slagen. Alleen dan
ontstaan blijvende veranderingen.”

INZICHTEN

Het voornaamste resultaat van deze casusadoptie is volgens
Jan van de Bos dat SZW inzicht heeft gekregen in de doel-
groep en het functioneren van de keten van hulpverlening.
Er is nog geen doorvertaling gemaakt naar wat dit betekent
voor de aanpak van de groep jongeren. De resultaten van de
casusadoptie worden eerst besproken met de Minister van
Jeugd en Gezin en de Staatssecretaris van SZW. Dan zal

ook worden bepaald wat de vervolgstappen zijn.
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KORTOM CASUS SZW

1. TYPERING 3. RESULTAAT
@ beleidscheck: toetsen en aanscherpen van bestaand Q. nog geen doorvertaling naar oplossingen
beleid met nieuwe inzichten @ bevindingen worden voorgelegd aan de Minister
Q. meervoudig probleem (vele organisaties en voor Jeugd en Gezin en de Staatssecretaris van SZW

‘categorieén’ jongeren betrokken)

2. INZICHTEN

Casus

Q afstand tussen beleidsmakers en probleemjongeren
is groot

Q. ander beeld van de groep probleemjongeren; geen
startkwalificatie hebben is niet het enige probleem

Cultuur/werkwijze

Q. huidig beleid is meer gebaseerd op de aanname
dat probleemjongeren ‘niet willen' en minder op
het ‘niet kunnen’

Casusadoptie

@ een casus adopteren die primair start vanuit een
probleem dat de overheid signaleert is lastiger
dan een casus die begint met een probleem dat
een burger aandraagt




8. MINISTERIE VAN LANDBOUW, NATUUR EN VOEDSELKWALITEIT

“INNOVATIE KOMT NIET ZOMAAR TOT STAND”

Voor het realiseren van knooperven in Tubbergen staan
alle lichten op groen. De gemeente Tubbergen wil graag
met deze nieuwe woonvorm aan de slag en de provincie
Overijssel is positief. Meer mogelijk maken in het lande-
lijke gebied wordt ook gesteund door het Ministerie van
Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit (LNV). Secretaris-
generaal André van der Zande zet casusadoptie in om te
onderzoeken hoe dergelijke vernieuwing te organiseren is.
Van der Zande: “lk heb zelf gemerkt dat je er niet zomaar
vanuit kunt gaan dat innovaties wel tot stand komen.
Vernieuwing is kwetsbaar en vraagt om lef. Ons beleid

is om ruimte te geven aan innovatieve concepten, maar
daarmee ben je er niet als ministerie."” De uitvoering

van beleid om het landelijke gebied te vernieuwen ligt
namelijk bij provincies en gemeenten. En daar komt dit
soort innovatie vaak moeilijk van de grond. Eén van de
oorzaken is onduidelijkheid over welke overheid waar-
voor verantwoordelijk is.
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NIEUWE WOONVORM

Knooperven zijn plekken op het platteland waar het wonen
in voormalige agrarische bedrijven wordt gecombineerd met
natuurbeheer door bewoners. Het gaat om kleinschalige
woningbouw op de vroegere erven, waarbij bestaande
gebouwen tot wooneenheden worden aangepast.

VERDER DAN TUBBERGEN

Van der Zande ziet toekomst in knooperven: “Maar innovatie
is kwetsbaar. Zowel in de beginfase als in de fase dat je van
plannen naar acties gaat kunnen allerlei belemmeringen
optreden. Dat vergt intensieve coaching. Ik zie mijn rol dan
ook meer als coach dan als ‘adoptievader’. Het gaat mij
persoonlijk natuurlijk niet alleen om Tubbergen. Daar gaan
de wethouder en de gedeputeerde over. Dit initiatief moet
worden verbreed naar andere gemeenten en provincies in
heel Nederland. Juist voor die verbreding is mijn rol nood-
zakelijk." Eén van de belemmeringen in de praktijk is dat
knooperven vooral interessant zijn als ze geschikt worden
gemaakt voor verschillende groepen bewoners. Dus zowel

voor starters als ouderen en middengroepen. Van der Zande:

"Het zou goed zijn als woningcorporaties aanhaken. Zij zijn
echter nauwelijks aanwezig in het landelijke gebied. Vanuit
LNV hebben we veel contact met een aantal partners maar
daar zitten de corporaties niet bij. Vanuit casusadoptie denk
ik dat we flink kunnen versnellen als we corporaties
betrekken bij de knooperven.”

MINISTERIE VAN GELD EN WETTEN

Met casusadoptie zijn ook vele andere belemmeringen voor
het realiseren en opschalen van het innovatieve knooperf
boven water gekomen. Voorbeelden hiervan zijn conse-
guenties voor grondprijzen (erven worden opgekocht op
basis van hun agrarische waarde), de wijze waarop het
beheersrecht en eigendomsrecht wordt geregeld,

maatwerk versus inpassing in streek- en bestemmings-
plannen en de nodige intensieve samenwerking tussen
partijen uit verschillende sectoren. Van der Zande: “Het

is heel belangrijk om de juiste partijen bij elkaar te brengen.
Als dit je als ministerie lukt én er een goed concept wordt
uitgewerkt dat door de markt kan worden opgepikt, bevorder
je in feite innovatie. Onze samenwerking met onder meer het
innovatienetwerk leert ook dat je als rijksoverheid niet alles
zelf hoeft te doen, dat je je niet overal in hoeft te mengen.
LNV was vroeger een ministerie van geld en wetten.
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Met een casus zoals het knooperf in Tubbergen komen
we steeds meer in een rol waarbij we kennisontwikkeling
stimuleren. Dat vraagt ook om een ander repertoire van
werkmethoden. Casusadoptie is daar een goed voorbeeld
van." Hij benadrukt dat het belangrijk is dat medewerkers
leren een casus goed af te sluiten: "Want daar schort het
wel eens aan. Een casus is pas afgerond als deze goed is
afgehecht naar de burgers of ondernemers die zijn
geadopteerd. Deze laatste stap blijkt vooral lastig te zijn
als zaken bijvoorbeeld uiteindelijk toch niet mogelijk zijn."”

WORSTELING

Net als innovatie komt ook een andere rol van LNV niet
zomaar tot stand. Van der Zande: "Wij hebben als ministerie
in onze werkwijze de omslag gemaakt van ‘zorgen voor' naar
‘zorgen dat'. Dit betekent dat er een striktere scheiding is
tussen beleid en uitvoering.” Hij benadrukt dat beleids-
medewerkers wél voeling nodig hebben met de praktijk:

"“Bij LNV lopen beleidsambtenaren rond die nog nooit op
een boerenerf zijn geweest. Dat kan toch niet! Bij de
overheid moet je je in kunnen leven in de ‘buitenwereld'.
Ook moet je weten wat de gevolgen zijn van je beleid. Als
beleidsambtenaar ben je verantwoordelijk dat het beleid
kan worden uitgevoerd.”



De nieuwe rol van LNV-ambtenaren is nog niet uit-
gekristalliseerd. Wim de Haas, partner in crime van

deze casus, vult aan: “In ‘zorgen dat’ schieten we soms
door. Bij medewerkers ontstaat een bepaalde onzekerheid
voor risico's, wat zich weer uit in het zoeken naar houvast.”
Van der Zande erkent de worsteling met de nieuwe rol.
Een instrument als casusadoptie is hierbij volgens hem
zeer geschikt omdat het uitgaat van ‘learning by doing'.
Hij vertelt: “Door casusadoptie word je heel direct gecon-
fronteerd met de praktijk. Je zet er als het ware een
thermometer in. Dit biedt ons de mogelijkheid om mede-
werkers toch op een directe manier met de praktijk te
confronteren. Hierdoor krijgen zij veel informatie om
beter en op een andere wijze beleid te maken.”

VERSCHUIVING VAN WAARDEN

Volgens Van der Zande leidt de verschuiving van de rol van
LNV ook tot een verschuiving van waarden. Hieraan zijn bij-
behorende competenties en vaardigheden gekoppeld.

Hij vertelt: “De mensen die bij LNV werken zijn gedreven
en willen iets bereiken. Ze zijn volgens mij geen risico-
mijders. Maar met de nieuwe rol van LNV speelt de
legitimatievraag een belangrijke rol.” De casus knooperf
heeft een aantal leerervaringen opgeleverd over de
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cultuur en werkwijze bij LNV. Deze leerervaringen worden

de komende tijd in samenwerking met P&O op verschillende
manieren verankerd. Zo start LNV een pool voor jonge
ambtenaren die minimaal één keer een casusadoptie gaan
trekken. Ook zal casusadoptie gekoppeld aan een leer-
module vaker en systematischer worden ingezet, zodat meer
projectleiders en managers hiermee ervaring opdoen.

Als onderdeel van een managementontwikkeltraject worden
leermodules ingezet om nieuwe competenties te ontwikkelen
en de doorvertaling te maken naar vaardigheden. Tenslotte
bestaat het idee om een ‘verhalenbundel’ samen te stellen
waarin de ervaringen van LNV met casusadoptie worden
beschreven.

KNOOPERF

Het knooperf in Tubbergen kan inmiddels worden
gerealiseerd. Van der Zande ziet de verbreding naar

andere gemeenten en provincies met vertrouwen tegemoet.
"We gaan een wethoudersconferentie organiseren waar
wethouders hun interesse kenbaar kunnen maken om met
het concept knooperven aan de slag te willen. Ik heb op
voorhand al positieve reacties ontvangen”, zegt hij.

“PROJECTLEIDERS DIE EEN GASUS SUGCESVOL
AFRONDEN WORDEN VAAK VERHEVEN TOT HELDEN,
MET ALLES WAT DAARBIJ HOORT. DOEL HIERVAN IS
DAT WE SUCCES DUIDELUK EN HERKENBAAR MAKEN
EN DAT ANDEREN HEN WILLEN NAVOLGEN.”

ANDRE VAN DER ZANDE, SECRETARIS-GENERAAL LNV




KORTOM CASUS LNV

1. TYPERING

@ innovatie (beleid ontwikkelen voor een vernieuwend
concept)

@ meervoudig probleem (veel partijen betrokken)

2. INZICHTEN

Casus

Q. belemmeringen voor innovaties en opschaling zijn
duidelijk

Cultuur/werkwijze

Q. nieuwe rol van LNV is nog niet uitgekristalliseerd en
heeft gevolgen voor waarden, bijbehorende
competenties en vaardigheden

Casusadoptie

Q. casusadoptie gaat uit van ‘learning by doing’ en dat
biedt versnelde leermogelijkheden voor een brede
groep ambtenaren

@ casus zonder onoplosbaar probleem kan ook worden
geadopteerd

Q. casus zonder vastgelopen situatie geeft snel zicht
op barrieres voor opschaling

Q. casusadoptie kan helpen om vernieuwing tot stand
te brengen

3. RESULTAAT
Q. het knooperf in Tubbergen wordt gerealiseerd

4. VERBREDING

Beleid

@ landelijk is interesse voor het innovatieve concept

Cultuur/werkwijze

Q. leerervaringen worden intern consequent doorvertaald
naar interventies die gericht zijn op de aanscherping
van gedrag, competenties en waarden

Q. casusadoptie wordt breed en gedifferentieerd ingezet
als aanjager om nieuwe competenties en vaardigheden
te leren, waarbij onderscheid wordt gemaakt naar
complexiteit van de casussen




HOOFDSTUK 3: LESSEN UIT DE TWEEDE RONDE

De tweede ronde van casusadoptie levert verschillende leer-
ervaringen op. Meer zicht is verkregen op het type casus
waarvoor de methodiek geschikt is. Ook zijn de factoren die
de complexiteit bepalen duidelijker, in combinatie met wat
dit vervolgens vraagt van de sponsor en partner in crime.
Welke lessen zijn te formuleren over de acht casussen
samen? In dit hoofdstuk staan de tien belangrijkste lessen
uit de tweede ronde van casusadoptie.

LES 1
Commitment en energie van de sponsor én partner in crime
zijn cruciaal voor het behalen van resultaat.

Stap niet zomaar op een rijdende trein, maar kies een casus
die je zelf écht belangrijk vindt.

LES 2
Het realiseren van draagvlak voor de casus bij alle betrokken
organisaties is zeer bepalend voor het resultaat.

Bij een groot aantal casussen zijn meerdere partijen
betrokken, zoals ministeries, provincies, gemeenten en
uitvoeringsorganisaties. Vaak zijn zij voor een deel ook
(mede)verantwoordelijk voor het resultaat. Informeer de
eigen organisatie en andere betrokken partijen van tevoren
duidelijk over het wat, hoe en waarom van de aanpak.

LES 3

Als je precies weet wat er speelt, is resultaat makkelijker te
behalen. Maak het onderliggende probleem daarom zo
scherp mogelijk.

Door de kern van problemen in de casus op te pakken
ontstaan de beste oplossingen. Bij veel van de casussen

is het té eenvoudig om vast te stellen dat het resultaat

voor een eindgebruiker wordt uitgerold naar een grote
groep. Bij de tuinders die VenW heeft geadopteerd gaat

het bijvoorbeeld in essentie om de schade die ondernemers
ondervinden van voorgenomen plannen (die als een
schaduw over een gebied hangen) en lange planprocedures.



LES 4
De toepassing van casusadoptie bij nieuw beleid vereist
meer experimenteerruimte.

Casusadoptie is gestart als toets op bestaand beleid. In de
tweede ronde is de methode ook ingezet bij de ontwikkeling
van nieuw beleid. Het inzetten van casusadoptie rond
innovatief beleid en procesinnovatie is nieuw, maar biedt
grote voordelen. Eindgebruikers en andere betrokken
organisaties worden aan de voorkant van beleids-
ontwikkeling ingeschakeld. Alle partijen zijn hierdoor in een
vroeg stadium in beeld. De overheid brengt hun perspectief
en behoeften vanaf de start in om beter beleid te ont-
wikkelen. Doordat het nieuwe beleid nog onvoldoende
tastbaar is in de uitwerking voor burgers of ondernemers,
worden rond de innovatie voorbeeldcasussen gecreéerd.
Betrokkenen ervaren zo wat de vernieuwing betekent en de
overheid kan scherper beoordelen wat de voor- en nadelen
zijn voor eindgebruikers. Op basis van de experimenten bij
VWS en LNV kan voorzichtig worden geconcludeerd dat
casusadoptie een effectief middel zou kunnen zijn voor
innovatief beleid en procesinnovatie. In de toekomst is het
echter nodig om meer te experimenteren met

casusadoptie bij nieuw beleid om te kunnen stellen hoe
deze nieuwe toepassing precies werkt.

LES 5

De complexiteit van een casus wordt bepaald door het aantal
betrokken (keten)partners, de inhoudelijke breedte, het
bereik van de sponsor én de inzet van bestaand of nieuw
instrumentarium.

_ Een casus is moeilijker op te lossen wanneer meerdere
(keten)partners betrokken zijn.

_ Oplossingen voor problemen binnen één beleidsveld zijn
eenvoudiger te realiseren dan oplossingen die meerdere
beleidsvelden betreffen. Bij een casus over meerdere
beleidsterreinen kan een gedeeld sponsorschap uitkomst
bieden. Een ‘echte’ oplossing vraagt om de betrokkenheid
van alle organisaties.

_ Een casus waarvan de oplossing ligt binnen de directe
sturing van de sponsor is minder complex dan een
casus die voor het grootste deel onder de
verantwoordelijkheid valt van andere organisaties.

Het is lastig om resultaten te bereiken voor casussen

die primair op het terrein van andere ministeries liggen.
In dat geval moet het probleem eerst op hoog niveau
worden onderkend. Ook moet er urgentie zijn en is (voor)
overleg met de direct betrokken organisaties essentieel.
Anders is de kans groot dat oplossingen niet worden
overgenomen. Als een frisse blik nodig is, werkt het goed
wanneer de sponsor vanuit een ander beleidsveld op
afstand staat. Dit geldt zeker voor problemen die al lang
spelen en waarbij meerdere pogingen zijn ondernomen
om een oplossing te realiseren. Maar een doorvertaling
van de casus naar de eigen cultuur en werkwijze is
daarbij meestal nauwelijks te maken.

_ Een oplossing voor de casus is makkelijker te realiseren
met bestaande instrumenten. Het toepassen van
nieuwe instrumenten of het starten van een leerproces
is complexer.

COMPLEXITEIT IN RONDE TWEE

Zes van de acht casussen uit de tweede ronde zijn te
kenmerken als complex. Dit geldt voor de projecten van
OCW, SZW, VenW, Financién, VWS en LNV. De geadopteerde
casussen door BZK en VROM zijn minder complex.

Al



LES 6

De complexiteit van een casus bepaalt de competenties en
rolverdeling van de sponsor en partner in crime.

_ Om resultaten goed te verbreden moeten mede-
werkers met de juiste competenties worden ingezet.
De complexiteit en het type casus bepalen de
bemensing én rolverdeling. De volgende vuistregels
gelden voor de rollen van de sponsor en partner in
crime bij casusadoptie:

Check op beleid

Doorbraakproject

Communicatie

Innovatief beleid &
Procesinnovatie

Minder PIC: beleidsambtenaar PIC: beleidsambtenaar PIC: beleidsambtenaar PIC: ervaren projectleider
complex  Sponsor: directeur Sponsor: DG Sponsor: DG Sponsor: DG of SG
Complex PIC: ervaren projectleider PIC: ervaren projectleider PIC: ervaren projectleider PIC: ervaren projectleider

of directeur
Sponsor: DG of SG

of directeur
Sponsor: DG of SG,
minister of
staatssecretaris

Sponsor: DG

of directeur
Sponsor: DG of SG,
minister of staatssecretaris
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_ Voor beginnende ambtenaren is casusadoptie geschikt

als methode voor een check op beleid. Zij ervaren
hierdoor vanuit de praktijk wat de consequenties zijn
van bestaand beleid.

Complexe doorbraakprojecten en vernieuwende
projecten met diverse betrokken organisaties en
meerdere beleidsvelden kunnen het beste worden
verbonden aan politieke sponsors. Complexe
problemen betreffen meestal meerdere beleidsvelden.
Dit heeft te maken met de verticale organisatiestructuur
van de overheid. Als je complexe problemen wilt
oppakken, is echter een meer horizontale manier van
organiseren nodig. Omdat binnen de overheid nog
weinig ervaring is met deze andere manier van werken,
is het aan te raden een politieke sponsor in te zetten.
Daarnaast moeten dergelijke casussen op hoog niveau
worden opgenomen. Deze adopties worden bij voorkeur
dan ook aangestuurd door meerdere directeuren-
generaal en/of directeuren.

Zet meerdere sponsors in als de casus over meerdere
beleidsterreinen gaat. De sponsors committeren zich
gezamenlijk aan de casus én aan de oplossingen. Als
dit niet gebeurt, ontstaat er te veel vrijblijvendheid.
Dan bestaat het risico dat een sponsor zich begeeft
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op het beleidsveld van een ander terwijl de ander daar
niet om heeft gevraagd en/of andere prioriteiten heeft.

LES 7
Een combinatie van 'harde’ en ‘zachte’ instrumenten heeft
een positief effect op het behalen van resultaten.

Harde instrumenten liggen in het aanpassen van de werk-
wijze, de aansturing, het beleid en de wetgeving. Zachte
interventies gaan over het waardeniveau, het ontwikkelen
van competenties en het inzetten van P&0O-instrumenten.
Ook interne communicatie is een zacht - maar krachtig -

hulpmiddel. Als je echt veranderingen in de eigen organisatie

wilt realiseren, moet je ervaringen duiden door hierover
intern te communiceren.

LES 8
Met casusadoptie krijg je niet zomaar inzicht in de eigen
cultuur en werkwijze. Diepte-interviews kunnen helpen.

De doorvertaling van individuele ervaringen naar onder-

liggende barriéres blijkt ook in de tweede ronde lastig te zijn.



Betrokkenen vangen wel veel signalen op, maar dit leidt niet
altijd tot een gestructureerd inzicht en overzicht. Werken
met diepte-interviews kan meerwaarde hebben om
ervaringen te verdiepen. Zo worden beweegredenen van
mensen duidelijk en daarmee krijgt de aanpak praktische
handreikingen voor verandering. Het blijkt goed te werken
om juist niet uit te gaan van de gebruikelijke ideeén over

‘zo zal het wel in elkaar steken'.

LES 9
Casusadoptie kan als aanjager werken om een verschuiving
in competenties te realiseren.

De essentie van casusadoptie (direct contact met eind-
gebruikers, van buiten naar binnen werken, oplossings-
gericht bezig zijn) is in lijn met de omslag waarmee een
aantal ministeries al bezig is. Betrokkenen van deze
ministeries zien casusadoptie als aanjager voor nieuwe
competenties, in combinatie met het ontwikkelen van
vaardigheden. Vaak wordt de methode samen met andere
instrumenten ingezet. De context van casusadoptie moet
dan wel duidelijk zijn.
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LES 10

Door eindgebruikers een rol te geven in het beoordelen van
resultaten eindig je waar je bent begonnen; vanuit het
perspectief van burgers en ondernemers.

Eindgebruikers vormen een toetssteen om na te gaan

of oplossingen daadwerkelijk een verbetering zijn. Om het
resultaat goed af te hechten, moet je controleren of de
oplossingen de juiste uitwerking hebben op het probleem
van de burgers of ondernemers uit de casus. De volgende
stap is om te bekijken of het resultaat ook werkt voor
grotere groepen eindgebruikers.




HOOFDSTUK 4: ZELF AAN DE SLAG

CHECKLIST VOOR WIE AAN DE SLAG WIL
In het boekje ‘Gewoon Doén!’ staat een stappenplan met
de zes stappen van casusadoptie. Dit zijn:

Casusselectie

Rollen van sponsor en partner in crime benoemen
Veranderteam samenstellen

Werken aan een oplossing

Inventariseren van (cultuur)barriéres

Verbreden en verankeren

DCTHRWN =

Om zelf aan de slag te gaan met casusadoptie is een
checklist opgesteld per stap. De aandachtspunten in dit
hoofdstuk vullen eerdere tips en lessen aan. Daarmee
biedt deze checklist handreikingen om zéIf aan de slag
te gaan met de methode.

STAP 1:
CASUSSELECTIE

Vaste gegevens

Kies voor een zichtbaar en duidelijk maatschappelijk
probleem, dat staat voor een breder scala aan problemen
en dat (deels) is toe te schrijven aan het functioneren van
de overheid.

De casus moet de sponsor zodanig aanspreken dat hij

of zij het probleem écht opgelost wil hebben.

Een breed herkenbare casus biedt versnelde
leermogelijkheden voor veel medewerkers en managers
in de organisatie.

Omschrijf het resultaat op heldere wijze. Dit betekent
niet dat je wensen van burgers en ondernemers altijd
moet honoreren. Wel moeten zij op korte termijn
minimaal duidelijkheid krijgen.
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Om goed te kunnen bepalen welke medewerkers aan de
casusadoptie gaan werken en welke ondersteuning zij nodig
hebben (zie stap 2), raden wij aan om vé6r de start een
inschatting te maken van het type casus.

_ Is de eindgebruiker bij de casus in beeld? Zijn burgers
of ondernemers die met het probleem kampen te
traceren? Hoe ervaren zij het probleem?

*_ Richt de casus zich op bestaand of nieuw beleid?

En gaat het om check op beleid, doorbraakproject,
communicatie met eindgebruikers, beleid- of
procesinnovatie?

_ Hoe complex is de casus? Een casus is complexer
naarmate meerdere (keten)partners betrokken zijn,
het probleem speelt over meerdere beleidsvelden,
de casus niet binnen de directe sturing van de
sponsor ligt en de oplossing vraagt om nieuwe in
plaats van bestaande instrumenten.
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STAP 2:
ROLLEN VAN SPONSOR EN PARTNER IN CRIME
BENOEMEN

Sponsor

Vaste gegevens

De sponsor is eindverantwoordelijk voor een casus
waarop concrete resultaten voor burgers of ondernemers
moeten worden geboekt. De sponsor committeert zich
aan het opruimen van interne hobbels, schept ruimte
voor oplossingen, verdedigt die oplossingen op alle
relevante niveaus en vertaalt inzichten uit het project
door naar het beleidsniveau.

Sponsors kunnen zowel politici zijn als ambtenaren die
eindverantwoordelijk zijn voor een beleidsterrein (6f een
tandem van beiden). De keuze voor een politieke of
ambtelijke sponsor moet afhankelijk zijn van de
complexiteit en het type casus.

dan de eigen organisatie een grote rol hebben bij het
probleem. De sponsor moet cultuur en werkwijze
belangrijk vinden en niet politiek willen scoren.
Wanneer kies je voor een ambtelijke sponsor? Als het
probleem niet gepolitiseerd is of de politieke kant
minder met het probleem heeft.

Hoe hoog moet je insteken? Als de casus gaat over een
complex probleem en als het gaat om een
doorbraakproject, innovatief beleid of procesinnovatie
zal de sponsor op hoog ambtelijk niveau moeten worden
gezocht. Bij een check op beleid kunnen ook directeuren
de rol van sponsor op zich nemen. Als de casus zich
beweegt over meerdere beleidsterreinen is het aan te
bevelen om te werken met een duosponsorschap op
hoog ambtelijk of politiek niveau.

Partner in crime

Wanneer ligt de keuze voor een politieke sponsor voor
de hand? Als de casus past binnen de politieke agenda,
het probleem al eerder op politiek niveau aan de orde is
gesteld en/of ook andere overheden of private partijen

Vaste gegevens

De partner in crime heeft een dubbele opdracht.

Hij of zij stuurt op het bereiken van resultaat voor de
burgers of ondernemers uit de casus én op verandering
van de cultuurbarrieres die een oplossing in de weg
staan. Hiertoe heeft de partner in crime een directe lijn
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naar de sponsor.

Met mandaat heeft de partner in crime doorzettings-
macht om oplossingen te realiseren wanneer dat nodig is.
Hij of zij moet onderwerpen op de agenda kunnen zetten
en kunnen aanschuiven bij alle vormen van (bestuurlijk)
overleg.

Hoe ervaren moet de partner in crime zijn? De zwaarte
van de beleidsambtenaar of projectleider is afhankelijk
van de complexiteit van de casus en het type casus (zie
vuistregels voor rollen bij casusadoptie op p72).



STAP 3:
VERANDERTEAM SAMENSTELLEN

Vast gegeven

- Het is sterk aan te bevelen een veranderteam samen
te stellen rondom de partner in crime en sponsor.
Met diversiteit in het team stimuleer je een frisse kijk
op het casusprobleem.

Houd het veranderteam klein en pragmatisch.

Het uitwisselen van leerervaringen houdt jezelf én
het project scherp.

Welke medewerkers passen in een veranderteam?
Zowel beleids- als uitvoeringsmedewerkers die (zijdelings)
te maken hebben met de casus. Het is overigens niet de
bedoeling dat van alle betrokken afdelingen of partijen
iemand is vertegenwoordigd. Bij het uitdiepen van het
probleem en het werken naar een oplossing worden

deze personen of organisaties namelijk vanzelf
opgezocht door het veranderteam.

Op welke manier zijn leerervaringen tijdens
casusadoptie uit te wisselen? Je kunt bijvoorbeeld een
team vormen met meerdere ambtenaren die tegelijkertijd
aan samenhangende projecten werken (bij voorkeur

onder begeleiding van dezelfde sponsor). Tijdens de
tweede ronde is vooral intervisie ingezet (zie de
verantwoording op p94 en 95). Bij beide varianten
ontstaat beter zicht op de samenhang tussen barriéres
die een oplossing belemmeren. De onderlinge uitwisseling
van ideeén en ervaringen zorgt er bovendien voor dat de
partners in crime niet geisoleerd raken en dat zij van
elkaar kunnen leren.

STAP 4:
WERKEN AAN EEN OPLOSSING

Vaste gegevens

- De partner in crime definieert het probleem met de
eindgebruikers en de betrokken organisaties. Wat is hun
beeld van het probleem en de oplossing? Hij of zij verkent
oplossingen en benoemt de hobbels die daarvoor in de
weg staan.
De oplossing moet voor de burger of ondernemer méér
zijn dan het wegwerken van een achterstand of het
afschaffen van een formulier. De partner in crime moet
niet-functionele patronen achterhalen. Alleen dan zijn
de bestaande werkwijze en cultuur te doorbreken.
Het individuele en persoonlijke van de casus moet
worden verbreed naar het grote geheel. Wat betekent
de oplossing op bredere schaal, voor grote groepen
eindgebruikers? En op welke wijze kunnen structurele
verbeteringen worden aangebracht?

_ Kies je voor eenmalig of langdurig contact? Het maakt
een groot verschil in de aanpak of het contact met de
eindgebruikers eenmalig is of dat een langdurige relatie
wordt nagestreefd. Verwachtingen van betrokkenen
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moeten altijd goed worden gemanaged. Dit is nég
belangrijker bij een langer contact.

In welke fase van beleid zet je casusadoptie in?
Binnen meerdere adoptietrajecten is geconcludeerd
dat casusadoptie effectiever is als de methode tijdens
meerdere fasen van de beleidscyclus wordt ingezet.
Dus niet alleen achteraf, maar ook vooraf.



STAP 5: )
INVENTARISEREN VAN (CULTUUR)BARRIERES

Vast gegeven
De partner in crime brengt (cultuur)barriéeres in kaart die
op zijn of haar weg komen bij het sturen op resultaat
voor de casus.

_ Wanneer zijn diepte-interviews behulpzaam? Bij VROM
en VWS zijn de onderliggende barriéres die een oplossing
in de weg staan in kaart gebracht met diepte-interviews.
Diepte-interviews hebben vooral als doel om onder-
liggende percepties boven tafel te krijgen. Barrieres die
een oplossing in de weg staan liggen echter niet altijd
alleen maar op het cultuurvlak.

_ Wat als casusadoptie onderdeel uitmaakt van een
bredere omslag in denken en werken? Bij een aantal
casussen hebben de onderliggende cultuurbarrieres
bewust minder aandacht gekregen. LNV en OCW hebben
casusadoptie ingezet omdat de methode de kern raakt
van de verandering die beide ministeries in hun cultuur
en werkwijze willen bewerkstelligen. Werken met
casusadoptie dient als aanjager om nieuwe competenties
te ontwikkelen. Wij bevelen aan om het leren van de
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casus actief te organiseren. Bij OCW zijn de directeur-
generaal en de directeuren bijvoorbeeld eerst zelf gestart
met casusadoptie. Zij hebben hun ervaringen onderling
uitgewisseld en verbreden casusadoptie hierna binnen de
organisatie. LNV wil meerdere ‘jonge’ ambtenaren
verwante casussen laten adopteren. Hierdoor kan worden
geleerd van elkaars ervaringen. Het duiden van
ervaringen én het leggen van de verbinding op het niveau
van waarden liggen op het bordje van de sponsor.

STAP 6:
VERBREDEN EN VERANKEREN

Vast gegeven

- Het leren en verbreden van de resultaten is onlosmakelijk
verbonden met casusadoptie. Daarom is het belangrijk
om vanaf de start het waarom, wat en hoe van
casusadoptie goed te communiceren in de organisatie.

_ Wat is verbreding? Bij meerdere casussen heeft het
probleem van de eindgebruiker gewerkt als voorbeeld
voor een groot aantal soortgelijke situaties. Dit was het
geval bij Financién met het probleemgezin, bij VROM
waar casusadoptie is gestart met een burgerbrief en bij
BZK met de klacht van een gemeenteambtenaar. In de
aanpak heeft de verbreding daarom al snel voorop
gestaan. Het contact met de burgers is bij deze aanpak
vaak eenmalig of kortstondig. Bij casussen zoals VenW,
VWS en LNV is eerst gezocht naar een oplossing voor de
betrokkenen; waar lopen zij tegenaan? Vervolgens is
verbreding gezocht vanuit de vraag: wat betekent dit
voor soortgelijke gevallen? Bij deze aanpak is vaker
contact met burgers of professionals.

_ Hoe is casusadoptie in te zetten als aanjager voor het
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ontwikkelen van nieuwe competenties? Daarvoor is het
nodig dat het werken met de methode door intervisie en
leerprogramma’s wordt ondersteund.

Cultuurbarriéres zijn aan het licht gekomen, hoe kan ik
hiermee aan de slag? Je kunt een programma inzetten
om een omslag te realiseren. Dit programma heeft meer
kans van slagen als het onderdeel uitmaakt van een
bredere omslag binnen de organisatie én zowel harde
als zachte interventies worden toegepast. OCW maakt
casusadoptie bijvoorbeeld onderdeel van de reguliere
carrierelijnen binnen het ministerie. ledere ambtenaar zal
in zijn loopbaan op verschillende niveaus werken met de
diverse vormen van casusadoptie.



HOOFDSTUK 5: UIT HET HART

“Ik denk dat de overheid altijd moeite heeft om te zien wat
de ongewenste effecten zijn van beleid. Het is betrekkelijk
nieuw om hier als overheid nieuwsgierig naar te zijn.

We hebben wel oog voor de effecten op macroniveau.
Bijvoorbeeld in termen van ‘gaat de lastendruk van de
overheid naar beneden'. Maar we kijken minder naar het
microniveau. Het is niet zo dat we dat niet willen, maar

je moet er nogal wat voor doen."

HANS VAN DER VLIST, SECRETARIS-GENERAAL VROM

WERKEN MET CASUSADOPTIE!

Casusadoptie werkt voor de secretarissen-generaal en

de directeuren-generaal die hebben deelgenomen aan de
tweede ronde van casusadoptie. De methode heeft effect
door de directe confrontatie met de consequenties van
beleid voor individuele burgers en ondernemers. Abstracties
en macrobeleid zijn getransformeerd naar mensen van vlees
en bloed. Dit blijkt niet alleen zeer indringend te zijn. Het
levert 66k nieuwe inzichten en andere oplossingsrichtingen
op die toepasbaar zijn voor grote groepen eindgebruikers.

Daarnaast werkt casusadoptie omdat de methode altijd een
spiegel voorhoudt over de eigen manier van werken, de
cultuur van de organisatie en de mate waarin problemen in
stand blijven. Juist daarom wordt casusadoptie door een
aantal sponsors ingezet als aanjager voor de ontwikkeling
van nieuwe competenties en vaardigheden. Het werken
met casusadoptie heeft voor de meeste sponsors geleid
tot ambities rond de inzet van het instrument. Maar
ambities vormen nog geen werkelijkheid. Het zijn ideeén
en voornemens die moeten worden waargemaakt. Na twee
rondes casusadoptie is het daarom tijd om te kijken naar
welke kant het op kan gaan.

BLIK OP DE TOEKOMST

Casusadoptie is uit de experimenteerfase. Niet alles is uit-
gekristalliseerd, maar er kan worden geoogst met de methode.
Dit geldt voor drie toepassingen van casusadoptie: check op
beleid en communicatie met eindgebruikers, als ook
doorbraakprojecten. Casusadoptie kan voor deze drie
doeleinden binnen het openbaar bestuur worden ingezet.

Dit veronderstelt dat beleidsmakers bekend raken met de



methode en weten wat de toegevoegde waarde is van
casusadoptie. In hun werk zullen zij ervaring moeten opdoen
met casusadoptie, zowel met de wat eenvoudigere casussen
als met problemen die over meerdere beleidsterreinen
heengaan.

De tijd is rijp om casusadoptie 66k in te zetten voor com-
plexe vraagstukken die te maken hebben met de verkokerde
manier van werken binnen de overheid. Het is al vaker
gezeqd; een aantal sponsors wil aan de slag met problemen
op het gebied van bijvoorbeeld veiligheid en zorg. Concreet
zou dit betekenen dat er jaarlijks een aantal maatschap-
pelijke vraagstukken aan te pakken is met casusadoptie.

De opdracht is dan om nieuwe oplossingen te realiseren
voor vastgelopen zaken. Juist vanuit het perspectief van

de eindgebruiker worden de kokers tussen overheids-
organisaties flexibeler. Bij de burger en ondernemer komt
overheidsbeleid namelijk bij elkaar en vanuit hun perspectief
gaat casusadoptie dwars door deze structuren heen. Werken
met casusadoptie zal echter botsen met de bestaande
systemen en structuren die binnen de overheid verticaal zijn
georganiseerd. Dit zal niet zomaar tot nieuwe oplossingen
leiden. Doorbraken kunnen alleen worden gerealiseerd als
de urgentie hoog is en experimenteerruimte wordt geboden.
Deze casussen zullen op hoog ambtelijk niveau moeten

worden opgepakt en ministers en staatssecretarissen
moeten de sponsorrol op zich durven nemen. Met vernieuw-
ende projecten zoals innovatief beleid en procesinnovatie is
nog weinig ervaring opgedaan. Maar juist omdat hiermee de
eindgebruiker aan de voorkant van het beleid in beeld komt,
is verder experimenteren wenselijk.

BUITEN DEN HAAG

De Haagse wortels van casusadoptie hebben goed gewerkt
om de methode uit de experimenteerfase te brengen.
Casusadoptie is echter géén typisch Haags instrument.

Juist het concrete, praktische en burgergerichte maakt de
methode geschikt voor andere organisaties in de publieke
sector. Door het werken met casusadoptie is een netwerk
ontstaan van ervaringsdeskundigen. Dit netwerk is inzetbaar
om de methode zowel binnen het Rijk als bij gemeenten,
provincies en uitvoeringsorganisaties op een praktische
manier te verbreden. De toekomst van casusadoptie wordt
gemaakt door de mensen die ermee werken. Daarom hebben
wij de betrokkenen van de tweede ronde gevraagd hoe zij
aankijken tegen de toekomst van casusadoptie en wat zij
ermee willen. De veranderingen die binnen de overheid
noodzakelijk zijn, gaan velen aan het hart. Energie en zelf
aan de slag willen gaan zijn belangrijke ingrediénten geweest

waardoor casusadoptie is ontwikkeld tot wat het nu is. En dat
zal ook zo blijven in de toekomst.

INSTRUMENTENKOFFER

Het merendeel van de directeuren-generaal en
secretarissen-generaal ziet casusadoptie als een instrument
dat onderdeel uitmaakt van de instrumentenkoffer van
iedere beleidsmaker. Binnen ministeries is behoefte aan
instrumenten zoals casusadoptie, om de effecten van

het beleid op eindgebruikers en professionals zichtbaar

te maken. Of zoals Koos van der Steenhoven en

Hans van der Vlist het zeggen:

“Casusadoptie is iets wat je in je repertoire hebt, een
handvat om in een situatie te springen en tot een
oplossing te komen. Dat concrete resultaat is belangrijk,
maar het is ook belangrijk wat je hier als organisatie mee
doet. Gebruik het instrument om ervan te leren en om
beleidsoplossingen op de praktijk te richten.”

KOOS VAN DER STEENHOVEN, SECRETARIS-GENERAAL OCW

“We doen traditioneel wel aan beleidsevaluaties om te
kijken of we de beleidsdoelen hebben gerealiseerd. Maar
bij casussen gaat het vaak om een effect op mensen die
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denken dat ze in een soort Kafka-samenleving zitten.

Het oordeel over de overheid is de optelsom van al die
individuele ervaringen. Je moet daarom met een zekere
regelmaat eens prikken door casusadoptie in te zetten.

Zo weet je hoe beleid op microniveau uitpakt. Misschien is
het goed ook een externe brigade in te zetten om casussen
aan te reiken van dingen waarvan zij denkt dat het niet
klopt. Je zou die vraag ook kunnen neerleggen bij de
Nationale Ombudsman.”

HANS VAN DER VLIST, SECRETARIS-GENERAAL VROM

Casusadoptie is ontwikkeld om de uitwerking van bestaand
beleid achteraf bij eindgebruikers te toetsen. Voor dit doel is
de methode zeer geschikt. Deze toepassing wordt ook in de
toekomst voortgezet. Een deel van de betrokken directeuren-
generaal en secretarissen-generaal wil casusadoptie breder
toepassen. Juist het inzetten van casusadoptie in verschil-
lende stadia van de beleidscyclus is kansrijk.

Door casusadoptie bijvoorbeeld te gebruiken voor de ontwik-
keling van innovatief beleid is meteen aan de voorkant
geregeld dat eindgebruikers en professionals meer én
eerder in beeld zijn. Rob Kerstens zei hierover eerder het
volgende:



“In alle fasen van de beleidscyclus willen we casusadoptie
een plek geven. In de beginfase, als je nog richting aan het
zoeken bent naar maatregelen waarvan je effect mag
verwachten. Maar ook later in de cyclus, als je je afvraagt
hoe je de gekozen maatregelen kunt invoeren op zo'n
manier dat ze effectief zijn in de praktijk.”

ROB KERSTENS, DIRECTEUR-GENERAAL PRIMAIR EN VOORTGEZET
ONDERWLIS OCW

AANJAGER VAN NIEUWE COMPETENTIES

Casusadoptie geeft zicht op de barriéres in de eigen cultuur
en werkwijze die het probleem in stand houden. Dat is het
uitgangspunt. Een deel van de sponsors wil deze cultuurkant
effectiever benutten. De essentie van de methode
(resultaten behalen voor burgers) raakt namelijk de kern van

de verandering die zij willen bereiken binnen hun organisatie.

Daarom gaan zij de methode breed toepassen op alle
niveaus binnen de organisatie. Het oogmerk is dat het
werken met de methode de aanjager wordt om nieuwe
competenties te ontwikkelen. Dit geldt bijvoorbeeld voor
André van der Zande:

“Wij hebben een tijd geleden als ministerie de omslag
gemaakt van ‘zorgen voor' naar ‘zorgen dat'. Dit betekent

dat er een striktere scheiding is tussen beleid en
uitvoering. Maar je hebt als beleidsambtenaar toch voeling
nodig met de praktijk. Je moet weten wat de gevolgen zijn
van je beleid en je bent er ook verantwoordelijk voor dat
het beleid kan worden uitgevoerd. Je ziet een worsteling
met die nieuwe rol. Een instrument als casusadoptie is
daarom zeer geschikt. Je wordt daardoor heel direct
geconfronteerd met de praktijk. Je zet er als het ware de
thermometer in. Het biedt voor ons de mogelijkheid om
medewerkers toch op een directe manier met de praktijk te
confronteren. Zo krijgen zij veel informatie waarmee ze
beter en anders beleid kunnen maken."”

ANDRE VAN DER ZANDE, SECRETARIS-GENERAAL LNV

Ook Martin van Rijn ziet het aanjagen van nieuwe compe-
tenties als belangrijkste rol. Hij stelt daarbij vast dat de
focus op het behalen van resultaten voor burgers feitelijk
een tweede natuur zou moeten zijn voor iedere ambtenaar:

“Volgens mij kun je iedereen aanleren om te zeggen dat je
je klanten moet betrekken. Maar je maakt de ellende alleen
maar groter als burgers het idee krijgen dat er wel met hen
wordt gesproken maar dat er eigenlijk niets mee gebeurt.
Als ik drie keer naar patiénten of patiéntenorganisaties ga

om hun problemen te horen dan gaan ze toch vragen: wat
heeft dit voor zin? De methode casusadoptie kan wel
fungeren als aanjager om te praten over de competentie.
Omdat mensen dan eisen aan je gaan stellen.”

MARTIN VAN RN, DIRECTEUR-GENERAAL GEZONDHEIDSZORG

Bl VWS

GROTE MAATSCHAPPELIJKE PROBLEMEN

In de tweede ronde is casusadoptie vooral toegespitst op
één beleidsterrein. Doel hiervan was om eerst meer ervaring
op te doen in het werken met casusadoptie. Bij de
directeuren-generaal en secretarissen-generaal bestaat
breed het beeld dat het tijd is om casusadoptie in te zetten
voor de complexe maatschappelijke problemen en vraag-
stukken die voor een deel te maken hebben met de
verkokering van de overheid.

Rob Kerstens zegt hierover het volgende:

“In toenemende mate krijg je als overheid te maken met
grote maatschappelijke vragen waarop je een antwoord
moet geven. Deze vragen storen zich niet aan de manier
waarop wij hier in Den Haag de zaken hebben ingedeeld.
Dat stelt eisen aan de manier waarop wij aanpakken.
Het zal op heel veel terreinen ingrijpende consequenties

voor ons beleidsrepertoire hebben: in termen van regel-
geving, bekostiging, de manier waarop je het publieke
debat voert en bestuurlijke trajecten. Verkokering is dat je
met oogkleppen kijkt naar jouw deeltje van het probleem,
terwijl het eigenlijk een ‘multiprobleem’ is. Ik denk dat
casusadoptie ook voor dit soort trajecten, met de nadruk
op ‘ook’, nuttig is. Omdat je dan met een groep mensen van
verschillende departementen praktijkervaring binnenhaalt.
Door uitvoerders en burgers op te zoeken en met hen te
bespreken waar zij het meeste last van hebben, zie je de
problemen in samenhang. Inclusief het effect op de burger.
Als je dat soort maatschappelijke problemen wilt
aanpakken zul je wel op hoog politiek bestuurlijk niveau
steun moeten organiseren.”

ROB KERSTENS, DIRECTEUR-GENERAAL PRIMAIR EN VOORTGEZET
ONDERWIIS BlJ 0OCW

Ook voor uitvoeringsorganisaties, gemeenten en provincies
Casusadoptie is in de twee rondes vooral een Haagse aan-
gelegenheid geweest. Achterliggende overweging was om
eerst zéIf aan de slag te gaan en te kijken of de methode
echt werkt. Een aantal gemeenten is zelf aan de slag gegaan
met casusadoptie. Casusadoptie is geen Haags instrument.
Zeker bij uitvoeringsorganisaties en ook bij gemeenten en



provincies liggen kansen voor de methode. Beleid van over-
heden en uitvoeringsorganisaties ontmoeten elkaar bij de
burger. En voor deze burger is het niet zozeer boeiend hoe
het is georganiseerd. Als het maar werkt! Jan Willem Weck
hierover:

“Met casusadoptie moeten we ook problemen gaan aan-
pakken die meerdere overheden aangaan. Want juist dan
gaat het vaak mis, daar kan de ‘ambtelijke molen’ nog sterk
worden verbeterd. Er zal meer ruimte moeten komen
binnen de overheid voor creatieve en kritische geesten.
Het management moet zich openstellen voor onorthodoxe
oplossingen. Ambtenaren hebben nogal eens de neiging te
denken: laat maar. Omdat ze ervaren dat een idee vaak
stuk loopt in de organisatie of politiek niet haalbaar lijkt.
Als leidinggevenden zich gaan verdiepen in concrete
problemen en ook oplossingen vinden, dan kan dat tot

een cultuuromslag en leereffect leiden in alle lagen van de
organisatie. En daar gaat het bij casusadoptie om.”

JAN WILLEM WECK, DIRECTEUR-GENERAAL VOOR DE ALGEMENE
BESTUURSDIENST




Na twee rondes van casusadoptie zijn zes instrumenten
beschikbaar ter ondersteuning van de methode. Concrete
uitwerkingen van deze instrumenten staan samen met

bruikbare voorbeelden op de website www.casusadoptie.nl.

Het bijhouden van een (digitaal) dagboek kan de partner in
crime helpen om het ontstane probleem overzichtelijk en
chronologisch in kaart te brengen. Zo'n digitaal dagboek is
bruikbaar tijdens alle toepassingen van casusadoptie: bij
een check op beleid, doorbraakprojecten, communicatie
met eindgebruikers, innovatief beleid en procesinnovatie.

Doel van de intervisie is om problemen en knelpunten te
bespreken en gemeenschappelijk leren te stimuleren.
Intervisie wordt tijdens het proces van casusadoptie
ingezet bij sponsors en partners in crime. Casusadoptie
verloopt volgens zes stappen, van casusselectie tot en
met verankering. Tijdens elke stap worden de sponsors
en partners in crime geconfronteerd met verschillende

problemen en knelpunten. Daarom is de intervisie
thematisch opgezet. De thema's sluiten aan op de fase
waarin de adoptie zich bevindt:

_ Intervisie 1: keuze van de casus, krachtenveld

_ Intervisie 2: cultuurproblemen, barriéres

_ Intervisie 3: verbreding en verankering van resultaten

Een mini-leerconferentie is een reflectief gesprek van één
dagdeel. Een kleine groep deelnemers gaat het gesprek aan
over één concrete casus. Een mini-leerconferentie is een
vorm van systeemintervisie. Deze vorm van intervisie richt
zich niet alleen op de rol en het handelen van de individuele
deelnemers, maar ook op de casus en zijn dynamische
context (onder andere de rol van de overheid, de relatie
overheid - maatschappelijke actoren en beleidsruimte).

Partners in crime kunnen diepte-interviews inzetten om
denkbeelden boven water te krijgen die niet duidelijk
zichtbaar zijn maar wél een grote rol spelen. Als bekend

is tegen welke cultuurbarrieres betrokkenen aanlopen,
verklaart dat immers nog niet waarom deze knelpunten
optreden en waarom dat een probleem is. En zijn dit wel
de werkelijke belemmeringen of zit er meer achter? Er is
altijd een reden waarom mensen (niet) op een bepaalde
manier handelen. Met diepte-interviews kunnen onder-
liggende denkbeelden worden achterhaald. Pas als

de échte belemmerende gedachten, ideeén en opvattingen
bekend zijn, kunnen partners in crime deze aanpakken.

In de simulatie wordt een fictieve casus (‘Big Deal’)
nagespeeld voor maximaal vijftien deelnemers. ledere
deelnemer krijgt een rol en opdracht van één van de casus-
betrokkenen. Doel van de simulatie is om de deelnemers
inzicht te geven in de manier waarop bureaucratie zich
verhoudt tot problemen van burgers en ondernemers én
hoe casusadoptie een instrument kan zijn voor verandering.
Deelnemers worden gevoelig gemaakt voor casusadoptie en
voor de betekenis van de methode in de praktijk. Tijdens de
simulatie leren de deelnemers ‘van buiten naar binnen' te
kijken door de methode van casusadoptie ‘droog’ en in een
veilige omgeving te oefenen. Daarnaast krijgen de deel-
nemers zicht op patronen in de cultuur en werkwijze die

het probleem in stand houden. Een aantal rollen is erop
gericht die knelpunten door te vertalen in structurele
oplossingen.

Deze simulatie vormt een vervolg op de eerste simulatie
‘Big Deal’, maar is ook apart in te zetten. In deze tweede
simulatie kampen 1.000 boeren met hetzelfde probleem.
Het doel voor de (maximaal vijftien) deelnemers is dan ook
om te zoeken naar systeemoplossingen. Daarbij spelen het
verankeren van de behaalde resultaten en het omgaan met
cultuurverandering binnen de organisatie een

belangrijke rol.



Na de eerste ronde van casusadoptie met bewindspersonen
als sponsor is een tweede ronde gestart met sponsors op
hoog ambtelijk niveau. ledere sponsor werkte met minimaal
één partner in crime. De methode is uitgangspunt geweest,
maar daarnaast waren er grote vrijheden om de manier van
werken in te vullen. Bij alle acht casussen is de eindgebruiker
het uitgangspunt geweest. Het uiteindelijke oogmerk was het
verbreden van oplossingen voor grote groepen burgers en
ondernemers. De acht casussen verschillen onderling. Dat
heeft veel inzicht opgeleverd in wat er écht toe doet bij
casusadoptie. Het projectteam Casusadoptie ‘Gewoon Doén!’
heeft de nodige ondersteuning geboden door het opzetten
van gemeenschappelijk leren, het leveren van maatwerk, het
uitwisselen van ervaringen, de communicatie over het
project en het voorsorteren op de toekomst. In deze
verantwoording gaan wij graag specifieker in op de aanpak
van de tweede ronde van casusadoptie.

Bij de start van casusadoptie heeft het projectteam de
simulatie ‘Big Deal' - ontwikkeld tijdens de eerste ronde -

georganiseerd voor de partners in crime. Deze eerste
praktische kennismaking met casusadoptie heeft goed
gewerkt. De partners in crime konden hierdoor bij de start
van de tweede ronde een doorvertaling maken naar onder
meer hun eigen project, de opzet ervan, de onderlinge
rolverdeling en de aanpak. Tijdens het simuleren van 'Big
Deal’ hebben de partners in crime aangegeven graag een
tweede simulatie te houden rond de verbreding van resul-
taten. Het resultaat hiervan is de ontwikkelde simulatie
‘BIG Business'. Toen de partners in crime bezig waren met
de verbreding hadden zij echter behoefte aan maatwerk en
niet zozeer aan een gezamenlijke simulatie. Dit heeft geleid
tot de conclusie dat de tweede simulatie beter ingezet kan
worden in de beginfase van het project. Juist dan is het
nodig om de focus te richten op verbreding en concrete
handvatten te bieden.

We hebben gemerkt dat er bij ambtenaren een toenemende
wens bestaat om een keer zelf te ervaren wat casusadoptie
is en hoe het werkt. Een soort droogzwemmen. De simulaties
zijn hiervoor niet ontwikkeld maar bleken wél een goede

introductie te zijn voor ambtenaren binnen en buiten de
rijksoverheid die belangstelling hebben voor de methode.
De simulaties zijn op verzoek verscheidene keren georga-
niseerd. Wij denken dat de twee ontwikkelde simulaties een
goed middel zijn voor groepen die een eerste kennismaking
willen met casusadoptie.

Naast de simulatie zijn drie intervisiebijeenkomsten georga-
niseerd voor de sponsors en partners in crime. Deze inter-
visie is thematisch opgezet. Dit werkte goed, omdat de
thema's casuskeuze en krachtenveld (1), cultuurbarriéres (2)
en verbreding resultaten en evaluatie casusadoptie (3)
aansloten bij de fase van de geadopteerde casus.
Aanvankelijk was het de bedoeling om plenaire intervisie-
momenten voor alle sponsors en partners in crime te
organiseren. Dit bleek niet goed te werken. De betrokkenen
koppelden terug dat er te weinig verdieping mogelijk was en
dat er versnippering ontstond. Vervolgens hebben we
gezamenlijke intervisie in kleine groepen gehouden;
betrokkenen van maximaal vier ministeries vormden één
intervisiegroep. Parallel aan de intervisie zijn individuele
verdiepingsgesprekken gevoerd met de sponsors en
partners in crime. Deze verdiepingsgesprekken boden het

gewenste maatwerk en hadden dezelfde thematiek als de
intervisiebijeenkomsten.

De intervisiebijeenkomsten zijn begeleid door Froukje Idema
vanuit het projectteam Casusadoptie ‘Gewoon Doén!' en
door Rita van Dijk als extern deskundige op het gebied van
cultuurverandering. De begeleiding van de verdiepings-
gesprekken is verzorgd door Rita van Dijk en (afhankelijk
van de contactpersoon) door Froukje Idema,

Maarten Gresnigt, Bart van Sprundel of Arjan Beune.

In de eindfase van de casusadoptie zijn werkbezoeken
georganiseerd voor alle secretarissen-generaal. Tijdens de
werkbezoeken zijn concrete casussen in het land bezocht en
is met de betrokken eindgebruikers, professionals, sponsors
en partners in crime besproken hoe zij aankijken tegen de
resultaten. Ook het werken met casusadoptie is hierbij
geévalueerd.

De website www.casusadoptie.nl is gedurende de looptijd
van het project opgezet om ambtenaren meer informatie
te bieden over de methode en onderlinge uitwisseling van
ervaringen mogelijk te maken. Deze website is regelmatig



geraadpleegd en biedt een combinatie van tips, ervaringen
en ondersteunende instrumenten. Een aantal instrumenten
is beproefd in de eerste ronde van casusadoptie.
Voorbeelden hiervan zijn de diepte-interviews, de mini-
leerconferentie en het digitale dagboek. Deze instrumenten
zijn ook in de tweede ronde aangeboden, maar zijn slechts
op bescheiden schaal gebruikt. De belangrijkste reden is dat
niet alle partners in crime zich deze hulpmiddelen eigen
hebben gemaakt. Wij hebben op basis hiervan geconcludeerd
dat het aanbieden van instrumenten op een minder
vrijblijvende manier moet worden opgepakt. Het is aan te
bevelen casusadoptie te starten met een workshop waar met
deze instrumenten wordt geoefend. Ook de twee simulaties
kunnen onderdeel uitmaken van deze start.

EVALUATIE

Wij hebben de tweede ronde van casusadoptie geévalueerd
vanuit de betrokken sponsors en partners in crime. Hun
ervaringen en inzichten zijn opgetekend aan de hand van
verdiepingsgesprekken, intervisiebijeenkomsten en

SG- werkbezoeken. Het werken met casusadoptie en het
verbeteren van de methode zijn specifiek tijdens het laatste
individuele gesprek aan de orde geweest. Ook hebben we
toen teruggeblikt op de wijze waarop de partners in crime

en sponsors zijn ondersteund vanuit het projectteam. Deze
brede evaluatie heeft geleid tot de lessen en de aanscher-
ping van de methode in dit boekje. Daarnaast is deze
evaluatie de basis geweest om naar de toekomst te kijken.

Ons doel is geweest om de inzet én de toegevoegde waarde
van casusadoptie in de tweede ronde scherper te krijgen.
Wij hopen hiermee voldoende handreikingen te bieden aan
degenen die aan de slag willen met casusadoptie. Niet
alleen binnen de rijksoverheid, maar vooral 66k bij
gemeenten, provincies en uitvoeringsorganisaties.

Want buiten het Rijk is nog weinig ervaring opgedaan met
casusadoptie. Wij hopen dat dit boekje u inspireert om de
uitdaging aan te gaan in het verbeteren van het openbaar
bestuur voor burgers, ondernemers en professionals.
Want daar doén we het voor!

Wij houden ons van harte aanbevolen voor suggesties
en verbeteringen van de methode.

Froukje Idema, Ministerie van LNV (f.e.idema@minocw.nl)
Rita van Dijk, Bureau Wending (rvdijk@wending.nl)

BEDANKT!

Dit boekje wordt een heel boekwerk als iedereen uit het
uitgebreide netwerk rondom casusadoptie persoonlijk wordt
bedankt. Daarom staat hier slechts een algemener woord
van dank. Casusadoptie heeft zich kunnen ontwikkelen
dankzij de mensen die bereid waren om mee te doen aan de
eerste én de tweede ronde. Dit zijn natuurlijk de sponsors, de
partners in crime en de opdrachtgevers. Het grootste woord
van dank gaat uit naar de vele burgers, ondernemers en
professionals die tijd en energie hebben gestoken in *hun
casussen'.
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Met medewerking van de sponsors en partners in crime
werkzaam bij de Ministeries van Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties, Financién, Landbouw, Natuur en
Voedselkwaliteit, Onderwijs, Cultuur en Wetenschap,
Sociale Zaken en Werkgelegenheid, Verkeer en Waterstaat,
Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer en
Volksgezondheid, Welzijn en Sport.

Mede mogelijk gemaakt door de opdrachtgevers

Koos van der Steenhoven (secretaris-generaal Ministerie
van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap), Hans van der Vlist
(secretaris-generaal Ministerie van Volkshuisvesting,
Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer) en Jan Willem Weck
(directeur-generaal voor de Algemene Bestuursdienst) van
het project ‘Casusadoptie Gewoon Doén!' én de mede-
werkers van dit rijksbrede project: Froukje Idema, Maaike
Glerum, Marion van Griethuizen en Bart van Sprundel.
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MEER INFORMATIE

Voor meer informatie over casusadoptie kunt u terecht bij:

_ Arjan Beune, a.beune@minocw.nl

_ Rita van Dijk, rvdijk@wending.nl

_ Froukje Idema, f.e.idema@minocw.nl

_ Bart van Sprundel, b.kvansprundel@minocw.nl

Ook kunt u de website www.casusadoptie.nl raadplegen
voor onder meer tips, bestellingen, het overzicht van
contactpersonen, en van de afgeronde en lopende
casusadopties.
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