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Inleiding

Aanleiding en doel

Op 30 juni 2004 is aan de Tweede Kamer toegezegded@ugdbescherming
zal worden verbeterd door middel van het beleidgermma Beter Beschermd.
Dit was niet een heel nieuw programma, maar egesi¢lde versie van een in
2003 gestarte voorloper. In 2005 is het programmiziBBeschermd feitelijk
van start gegaan. Het programma bevindt zich meiafrondingsfase. In deze
fase is het van belang de verworvenheden van bgtgamma goed te borgen,
zodat de maatregelen en werkwijzen die in de afgeigaren zijn ontworpen
en uitgetest daadwerkelijk tot het gewenste resuleaden: snellere en adequa-
te hulpverlening aan kinderen en gezinnen die die tadig hebben.

Twynstra Gudde is om haar deskundigheid op hetgelan programmatisch
werken als onafhankelijke partij gevraagd het paogna op het proces te
evalueren. Het doel van de evaluatie is tweeledig:

1. Bepalen of de programma-aanpak van dusdanige lkitaditdat de gewens-
te doelen, effecten en resultaten in potentie ¢jsezad kunnen worden met
de daarvoor beschikbare middelen. Bij het bepadende kwaliteit van de
programma-aanpak wordt gekeken naar:

de programmering en werkwijze van het programma
de organisatie (inclusief de samenwerking en hieeklen van de uit-
voering bij het programma)
de besturing van het programma
de informatievoorziening en communicatie rondomgregramma
. de borging van het programma

2. Leerpunten uit dit programma formuleren zodat ddeas programma’s die
bij het Ministerie van Justitie worden uitgevoerthken leren van dit pro-
gramma.

Verantwoording

Bij de evaluatie is aandacht besteed aan ‘het progratisch werken’ op zich,
maar de focus lag vooral op het werkzame princgrehet programma en hoe
de betrokken partijen het programma hebben ervaren.

De aanpak kende vijf stappen.

Stap 1

In de eerste stap is de opzet van de evaluatiealibgdet analysekader is
ontwikkeld en in overleg met de opdrachtgever aaggat. Er is bepaald welke
documenten gebruikt zouden worden voor deskresearde te interviewen
personen zijn benoemd. Het analysekader is absgeijl bij deze rapportage
gevoegd.
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Stap 2

De tweede stap was de uitvoering van deskreselardeze stap zijn alle
documenten over programma en projecten doorgeno@hasis van de
deskresearch zijn de eerste beelden ontstaan eweijzt waarop het pro-
gramma is opgezet en is uitgevoerd.

Stap 3

Na deskresearch zijn gesprekken gevoerd met e¢al &gjrhet programma
betrokken personen: op project- en programmanie@anp het niveau van de
stuurgroep en op ambtelijk opdrachtgeversnivean.dwerzicht van de
geinterviewde personen hebben we als bijlage 2eggl/bij deze rapportage.

Stap 4

De informatie die verzameld is in stap 2 en 3 @mgéyseerd en de eerste
beelden zijn teruggekoppeld aan de opdrachtgeveeemantal betrokkenen
bij het programma.

Stap 5
De eerste conceptrapportage is vervolgens opgestebésproken met de
opdrachtgever.

Stap 6
Tenslotte is de evaluatie als conceptrapportagéysief aanbevelingen
opgesteld en gepresenteerd in het MT DGPJS.

Leeswijzer

Hoofdstuk 2 is gewijd aan de wijze waarop programaaagement als
methodiek is toegepast in het programma. Daarhifitveerst gekeken naar de
inhoudelijke afbakening, de organisatie van hegmamma, de besturing en
informatievoorziening en de borging van het progreabij de uitvoeringsor-
ganisaties. In hoofdstuk 3 worden de conclusiesagibevelingen gegeven.

22
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Beter Beschermd en programmatisch
werken

In het programma Beter Beschermd is de urgentiéetsite veranderen aan de
uitvoering van de jeugdbescherming door alle béteakn bij het programma
gevoeld. Het ging om zaken die maatschappelijkatitigk zeer gevoelig
liggen. De politieke druk om te handelen is vedaalhet werken aan een
concreet maatschappelijk issue, vormgegeven iptogramma Beter Be-
schermd. Er was een goede bestuurlijke dekkingl\Weede Kamer stond
achter en voor dit programma. Ketensamenwerkingagtiseel en iedereen
wist dat betrokkenheid van alle partijen in de keten voorwaarde was om te
kunnen werken aan de maatschappelijke noodzaakwgad joeter te bescher-
men.

De programmatische aanpak zorgde voor een struataiarin partijen met
elkaar konden ontwikkelen en uitvoeren. Het progreatisch werken, zorgde
voor verbinding, enthousiasme en commitment vakedenpartners. Alle
ketenpartners waren het erover eens: “zonder egrgmma hadden we dit
resultaat niet bereikt”.

Alle spelers zaten aan tafel en deden mee. Dearitwgspartijen: de Raad voor
de Kinderbescherming, de Raad voor de RechtspdeallOgroep en Nidos.
De rol van het ministerie van Justitie (i.c. hesgnammaministerie voor Jeugd
en Gezin) was vooral faciliteren, verbinden enssgien. Het IPO vertegen-
woordigde de provincies. Met de partijen die béteskwaren bij het pro-
gramma werd bij het begin afgesproken dat in igéeal geen stelseldiscus-
sies gevoerd zouden worden. Die spelregel zorgdewailigheid en gaf de
partijen vertrouwen in het programma.

Inhoudelijke opbouw en afbakening van het programma

De inhoudelijke opbouw en afbakening van het pnogna was goed. Het
programma heeft een heldere en duidelijke misgieyérgroten van de
kwaliteit van de jeugdbescherming. De betrokketijparvoelden urgentie,
zagen mogelijkheden tot verbetering en stondereatiun een rol in het
verbeteringsproces.

De partijen hebben zich verbonden aan de doetsgelti van het programma.
Door programmatisch werken was er een duidelijkbgische samenhang
tussen missie en doelen van het programma en diates uit de projecten
die moesten zorgen voor de realisatie van die do@le doelen en projecten
van het programma worden in onderstaand figuur gezgven.
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Doelen en projecten Beter Beschermd

Vergroten kwaliteit jeugdbescherming

Efficiént = dat jeugdbeschermings-
instanties de schending van de rechten
sneller en volledig weten op te heffen

Effectief = het tijdig treffen van
de juiste kinderbeschermingsmaatregel

Uitgangspunt: in wetgeving

veranderen dat eerste Verbeteren en vernieuwen Verbeteren afstemming
overweging belang van het van de werkwijze en eenduidigheid in
jeugdbescherming procedures in de keten

kind is i.p.v. dat van de ouders

Project Project Project
Wetgeving Verbetering uitvoering i

kinderbeschermingsmaatregelen
D ject 1 — Onder { ing (Deltamethode)
Deelproject 2 - Voogdij

Project Afstemming
ijze in de keten

De wijze waarop dit programma is ontstaan, wordypeerd als ‘een bijzonder
proces’. Het ging niet om het opleggen van maateeggoor het ministerie
van Justitie; de uitvoeringspartijen zijn nadruljkejevraagd zelf te komen
met oplossingen. De aanpak moest vooral een getigraererantwoordelijk-
heid worden. Het ministerie heeft in dit programvoaral gefaciliteerd: in
financieel en organisatorische zin en ook met qekah programmatisch en
projectmatig werken. Deze manier van werken gatijparstructuur en
duidelijkheid over de te realiseren doelen en gesteeresultaten.

Vanuit het programma is de omgeving van het prograrBeter Beschermd
geanalyseerd en is de wederzijdse afhankelijkheiof detrokkenheid met
andere programma’s, zoals Operatie Jong en hatlbptegramma Jeugd
terecht in beeld gebracht.

Sommigen bleven het stereotiepe beeld van Jultitiden en vonden dat het
programma te veel vanuit een justitiekoker was bletdde inbreng van het
ministerie van VWS, formeel een van de partneditiprogramma, is als
beperkt ervaren. Daardoor is zorg ontstaan ovegeede aansluiting van
Beter Beschermd met de voor- en achterkant varetinKten aanzien van
melden van kritieke situaties en terugplaatsindgeémnmaatschappij) en het
circuit van andere reguliere en vrijwillige jeugditnerlening.

Het programma is vanuit een maatschappelijke béheef politieke druk
ontstaan. In de programmaplannen zijn doelen gefleend waarmee het
maatschappelijke doel bereikt kan worden. De doedenhet programma zijn
niet meetbaar geformuleerd. Het is ook niet dujkl@anneer (tijd) de doelen
van het programma gerealiseerd moeten zijn.
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Dat paste overigens bij de filosofie van waaruttgr@gramma is opgezet: niet
met kant en klare maatregelen de uitvoeringspartignaderen, maar samen
komen tot maatregelen waarmee de doelen van hgtgmmona gerealiseerd
kunnen worden. Die filosofie is ook terug te ziarde formulering van
resultaten op projectniveau. Er is gestart varerit@oelstelling en lopende het
proces zijn de projectresultaten geformuleerd. Ba@r lijken de projectresul-
taten meer op procesresultaten.

Doordat vanuit de doelen, de projectresultaten daeg zijn geformuleerd, is
het lastig om te zien hoe de projecten en de prejgataten een bijdrage
kunnen leveren aan de realisatie van de doelehegprogramma.

Het programmaplan is jaarlijks geactualiseerd. Oijaren heen zijn er
(kleine) veranderingen geweest in de doelen erraieqien zijn veranderd.
Het is niet te achterhalen waarom de doelen zijanderd en wat daar de
aanleiding toe was. Er zijn veel documenten ovéphegramma gemaakt.
Daardoor is het bijna alleen mogelijk om de veraimgden te volgen als alle
stukken van Beter Beschermd worden bestudeerd.

De projecten

Alle partijen zijn het erover eens. Zonder dit pygma was dit resultaat niet
bereikt. Het resultaat is grotendeels tot stanadgeda in de projecten van
Beter Beschermd. De partijen zijn het erover eetisldor de wijze waarop
Justitie dit proces heeft gefaciliteerd, een histdre prestatie tot stand is
gekomen in de samenwerking tussen ketenpartndris Bpvallend omdat
Justitie, dat door ketenpartners als een nogattikfedepartement wordt
ervaren, de ketenpartners heeft laten samenwegderen oplossing in plaats
van zelf te bedenken en op te leggen.

De methodiek van projectmatig werken hebben deeptigjders (maar ook
anderen die bij de uitvoering van het programmaok&en waren) ervaren als
een nieuwe manier van werken in positieve zin. Dreakwijze zorgde voor
structuur, overzicht en inzicht en maakte dat éeeoering van programma en
projecten transparanter werd en beter te moniterete sturen. Ook onder-
steuning vanuit het programmateam is positief ewaket ministerie onder-
steunde niet alleen in faciliterende zin maar steldk mensen en middelen
beschikbaar.

Hieronder kort per project de bevindingen.

Afstemming in de keten

Het gewenste resultaat van het project Afstemmirggi Keten is als volgt
geformuleerd: afspraken tussen de ketenpartnets jaugdbescherming die de

snelle doorstroming van (potentiéle) jeugdbeschegmaken faciliteren en
landelijke uitvoering van die afspraken.
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Het project Afstemming in de Keten is afgerondwierdt nu gewerkt aan de
implementatie van de nieuwe werkwijze bij de uitiogsorganisaties. Alle
partijen zijn het eens dat de werkwijze die geimm@ateerd wordt ‘de goede
werkwijze is waarmee eesmellele doorstroming plaatsvindt in de keten'. Dat
levert uiteraard een bijdrage aan één van de deele®Beter Beschermd
(efficiént).

Dat partijen het unaniem eens waren over de gekoeekwijze heeft te
maken met de wijze waarop deze tot stand is gekoBigde start van het
programma is de betrokken uitvoeringspartijen gagdavoorstellen in te
dienen voor pilots. In deze pilots konden werkwijzgtgeprobeerd worden en
bekeken worden of daarmee het beoogde doel konemdrdreikt. Na de
uitvoering van zeven pilots zijn de betrokken partihet eens geworden over
de keuze van één best practice. Die is in het grédjistemming in de Keten
uitgewerkt en aangescherpt.

Op dit moment is er onduidelijkheid over de statas de implementatie:
iedere uitvoeringsorganisatie is zelf verantwoadjklebor de implementatie
van de nieuwe werkwijze in de eigen organisatieamhet is niet duidelijk wie
verantwoordelijk is voor het overkoepelend deel.

Informatiemanagement

Het project Informatiemanagement is een deelprojacthet project Afstem-
ming werkwijze in de Keten. Vanwege de grootte emlexiteit is het als
apart project gepositioneerd. Het project Inforerainagement had als doel te
komen tot een meer efficiénte en effectieve infdievaorziening in de
jeugdbeschermingketen, dit in lijn met het projgfttemming werkwijze in de
Keten. De focus lag op het wegnemen van belemmemindan wel het
optimaliseren van informatiemanagement in de jeagdbermingketen. Het
ging om de informatie-uitwisseling tussen de sclakede keten.

In 2007 zijn drie verbeteringen ingevoerd die inalep van 2008 zijn vervol-

maakt:

- een beveiligd emailverkeer in de hele jeugdbescimgshketen

- een internetapplicatie voor ondersteuning bij prwaiaagstukken
(www.privacywegwijzer.nl).

Sinds februari 2008 zijn drie proeftuinen ingerialarin het ‘casusoverleg
bescherming’ ondersteund wordt met een digitadgksys. De basisversie van
het systeem was rond de zomer 2008 beschikbaamavda invoering is
gestart.
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Wetgeving

Voor het project Wetgeving is het volgende restilggdiormuleerd: de invoe-

ring van de gewijzigde wetgeving bij de volgendésk@artners in de jeugdbe-

scherming:

- de Raad voor de Kinderbescherming die in begiresekenderbescher-
mingsmaatregel rekestreert, en de uitvoering daaioetst,

- de kinderrechters die de kinderbeschermingsmadtopieggen, verlengen
of beéindigen, en die ouders herstellen in hetgeza

- de Bureaus Jeugdzorg en Nidos die ondertoezidingeah uitvoeren en
voogdijen uitoefenen.

Het unieke aan dit project was dat ondanks de dicigeder machten (wetge-
vende en uitvoerende macht), deze met elkaar heddreangewerkt om te
komen tot aanpassing van de wet en de invoeringweh toepassing van de
wet door de betrokken uitvoeringspartners. Ookitipisbject is de samenwer-
king tussen partijen als positief ervaren. Hetgetjpatig werken bood struc-
tuur en het was duidelijk voor iedereen waar aamegkt werd en wat het
resultaat moest zijn.

Dit project bevindt zich nu in de tweede fase,rdplementatie. Daar is door
het projectteam een implementatieplan voor geselmreat nu wordt uitge-
voerd. Het eerste onderdeel van het project richt ap het treffen van de
voorbereidingen voor de invoering van de onomstreeerwerpen uit het
wetsvoorstel die ook binnen de huidige wet paddenvoorstel tot wetswijzi-
ging in augustus 2008 voor advies naar de Raadbtate. Verwacht wordt dat
aannemen van dit wetsvoorstel een jaar zal duren.

Verbetering uitvoering kinderbeschermingsmaatregele

Het project Verbetering uitvoering kinderbeschemsimaatregelen had twee

deelprojecten waar de volgende resultaten voormgeéormuleerd:

- Ondertoezichtstelling (OTS): een effectieve uitwogivan ondertoezicht-
stellingen door de Bureaus Jeugdzorg en de Lakd®&rkende Instelling
voor voogdij (LWI). De in dit project ontwikkeldeavkwijze, de Deltame-
thode, wordt nu geimplementeerd.

- Voogdij: ontwikkeling van een visie op de voogdi§ omzetting van de
visie in een werkwijze voor de uitvoering van voijgh implementatie van
de werkwijze bij de Bureaus Jeugdzorg en de LWI.

De stand van zaken rond dit project wordt hiernargegeven. Uit een
evaluatie is gebleken dat de Deltaplanmethode teidjrotere tevredenheid bij
cliénten en de gezinsvoogdijwerkers. Er wordt valejnvesteerd in de
landelijke invoering van die werkwijze. Er vindeaghaanpassing in de
werkwijze plaats voor bijzondere doelgroepen, zbeldg verstandelijk
gehandicapten. Het accent ligt op scholing enitrgiman gezinsvoogdijwer-
kers en teamleiders en gedragsdeskundigen.
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Samen met deze methodiek wordt de caseload vaazilesgoogden omlaag
gebracht. Vanwege organisatorische en capacitadgetukken is het lastig om
de caseload terug te brengen. Er is geconstade¢mp plaatsen waar de
deltaplanmethodiek wordt gehanteerd, maar de n&etlgee extra formatie
niet beschikbaar is, dit leidt tot oplopen van dsetoad.

De voogdijwerkers voeren de voogdij uit als de techeze heeft opgedragen
aan een instelling. Analoog aan de Deltamethodel@onu werkwijzen
ontwikkeld voor het uitoefenen van voogdijen. Itisigsvoogdijen worden
uitgevoerd door het Nidos (in het geval van allézarsde minderjarige asiel-
zoekers) en de Bureaus Jeugdzorg (in alle andesdige). Nidos heeft de
nieuwe werkwijze inmiddels ingevoerd. De Bureausydeorg zullen hier in
2009 mee starten.

Organisatie van het programma

Het programma is gestart in 2004. Het ministerie dastitie was de opdracht-
gever. Met de vorming van het programmaministeoierJeugd en Gezin is
opdrachtgever formeel daar komen te liggen. Omefprogrammaministerie
voor Jeugd en Gezin als een matrixorganisatie epetdeven de medewer-
kers van het ministerie van Justitie in dienst Jastitie en voerden dit pro-
gramma uit voor het programmaministerie voor Jeerg&Gezin. Dat heeft er
voor gezorgd dat in de beeldvorming het progranomdanks de verschuiving
in opdrachtgeverschap, werd gezien als een ‘Righitogramma. De organisa-
tiestructuur wordt in onderstaand figuur weergegeve

Bestuurlijke overleg ‘ c.q ‘MVJ&G
R

!
DG JMZ
!

Programma

team
Weargadering
prej voorzitters
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|
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 Informatie-management -
{u Ly, RdK + Bjs) 4 e L EEE AR
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a gerinsvoogol]
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Vanaf 2004 zijn ondanks de kleine verschuivingetatten, verantwoordelijk-
heden en bevoegdheden binnen het programma gebjlkeen. De opdracht-
nemer was de Directie Justitieel Jeugdbeleid. HEgjrammamanagement was
belegd binnen deze directie. De structuur op hgoédi was:

- Stuurgroep: de bestuurlijke en uitvoeringspart{m op ad-hoc basis
deskundigen) waren bij dit programma betrokkerddrstuurgroep waren
vertegenwoordigers van de directie Justitieel Jbalgdd, ministerie van
VWS, IPO, de Raad voor de Kinderbescherming, delRaar de Recht-
spraak en de MOgroep. De voorzitter van de stuemmas de directeur
van de directie Justitieel Jeugdbeleid. De stuengmaf formeel opdracht
voor de uitvoering van het programma en de uitvggvian de projecten en
nam beslissingen over en binnen het programma.

- Programmateam: om te zorgen voor samenhang emafétg tussen en
over projecten was een programmateam ingerictitetiprogrammateam
zaten de projectvoorzitters van de verschillenagepten die binnen het
programma vielen. De voorzitter van het programanratevas de program-
mamanager, die ondersteund werd door een prograecnesaris. Beiden
waren medewerker van de directie Justitieel Jeugithde projectvoorzit-
ters kwamen uit de uitvoeringsorganisaties.

Tussen 2004 en 2008 zijn er personele verschuikiggaveest. Op stuurgroep-
en op projectniveau. De constante factor in heganmma was de program-
mamanager. De samenwerking binnen het programnda erojecten is door
vele betrokkenen als positief ervaren. De open wigzi en houding in dit
programma en de verbinding die partijen haddenheemaatschappelijke doel
van dit programma hadden een positief effect opasheenwerking.

Niet alle partijen waren positief over de rol vansduurgroep bij de besturing
van het programma. Het was ook niet voor iederegatetijk wat de rol van de
stuurgroepleden was. Waren zij supporters van rogiramma of mede-
eigenaar?

In de loop van het proces werd de rol van het l®@nals die van het depar-
tement, marginaler. Het IPO was daarom van merétgle sturing anders
ingericht had moeten worden, dat er vanuit de ghogp meer kaders vastge-
steld hadden moeten worden, voordat de uitvoerangiggn werden betrokken.
Ook was er kritiek op de geringe zichtbaarheid &archee de invioed van het
ministerie van VWS binnen het programma.

Besturing van het programma

De aanjager/stimulator van dit programma was haetsta@rie van Justitie in
opdracht van het programmaministerie Jeugd en GelEhwas bij de start van
het programma duidelijk bij wie de sturing van peigramma lag. Bij de
verschuiving van het opdrachtgeverschap naar bgrgmmaministerie van
Jeugd en Gezin is er weinig veranderd in de begjube programmamanager
rapporteert aan beide ministeries.

9/9
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Vanuit het programmateam is het programma opgeneétjikkeld en gefacili-
teerd. De facilitering heeft zowel op project- afsstuurgroepniveau plaatsge-
vonden.

De facilitering van de stuurgroepleden gebeurde doorbereiding van de
besluitvorming en door het uitzetten van actielsting de projectgroepen of
richting de eigen organisaties bij de implementeasie de projectresultaten.
De stuurgroepleden werden vanuit de projecten nfietrnatie over het
programma gevoed. Het programmamanagementteamdesrae die infor-
matie naar de stuurgroepleden. Het programmateaersteunde de stuur-
groep tevens met regelmatig een totaaloverzichtnatrstand van zaken
(inclusief knelpunten) in de projecten.

Bij de besturing werd niet strak de leer van progreamanagement toegepast.

Desondanks verliep de besturing goed. Er zijn vaettekeningen:

- het was niet altijd duidelijk of de stuurgroep easrom te sturen of om
consensus te creéren

- er was twijfel op projectgroepniveau of de stuuegdeden goed zicht
hadden op de te behalen resultaten om de doeleBetan Beschermd te
realiseren

- eris onduidelijkheid over wie in het programmalmafrondingsfase zorgt
voor de inbedding van de projectresultaten in aigemeenheid, maar speci-
fiek van de nieuwe werkwijze ‘afstemming in de keteij de ketenpartners.

Informatievoorziening en communicatie

Communicatie over het programma

Beter Beschermd wordt getypeerd als een programetaiitstraling en het
heeft landelijke bekendheid. Op programmaniveaudesisiformatievoorzie-
ning goed op orde. Via nieuwsbrieven werden altedz&en bij het program-
ma geinformeerd over de status van het programmai€uwsbrief van Beter
Beschermd wordt naar ongeveer 400 personen gestiigtcalleen naar de
betrokkenen van het programma, maar ook persoregeiinteresseerd zijn in
Beter Beschermd krijgen deze nieuwsbrief. Voor gmot deel zijn dat
medewerkers van de uitvoeringspartijen in de jeegdberming.

Communicatie binnen het programma

Ook was de informatievoorziening tussen projeciaedggeregeld via het
programmateamoverleg. Daar werd gecommuniceerdd®/projecten. Via
dat overleg vindt informatiewisseling plaats. Badeischermd werd in com-
municatie ondersteund door directie Voorlichting Veet ministerie van

Justitie met het opstellen van een communicatiepkserin communicatiedoe-

len, de strategie, de kanalen en instrumenten idevebeschreven. Opvallend
daarin is wel dat communicatiedoelstellingen voogaprojectniveau zijn
beschreven en niet op programmaniveau.
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Kantekeningen over communicatie worden geplaags$tadbidoorgeven van de
informatie over Beter Beschermd naar de uitvoeonggnisaties. De stuur-
groepleden waren verantwoordelijk voor de commuigazaar de eigen
organisatie maar daar sijpelde de informatie oweeBBeschermd beperkt
door. Daarbij is er risico dat het veld niet ecimbgesloten is en dat binnen de
organisaties het programma te weinig bekendheitt bekregen.

Vanuit het programmateam is in 2007 voorgestelceemcommunicatieplan te
ontwikkelen gericht op de uitvoeringsorganisati#s.uitvoeringspartijen
vonden dat die communicatie geen verantwoordeligkines van de program-
maorganisatie, maar van de uitvoeringspartijen Zelf op heden is echter niet
structureel gecommuniceerd. De uitvoeringspartiiebben afgesproken dat ze
begin 2009 een gezamenlijk communicatieplan zdlemvikkelen om de

eigen organisaties goed te informeren over de ékilingen binnen het
programma Beter Beschermd en over de veranderiigemierbij aan de orde
zZijn voor de uitvoeringsorganisaties.

Borging van het programma

De wijze waarop het programma is ontstaan en isikkéld wordt positief
beoordeeld door betrokken partijen. Nu het progranmde afrondingsfase
komt, is er onduidelijkheid over hoe de resultatan de projecten een plek
krijgen binnen de uitvoeringsorganisaties. De dyie&rdie er was, lijkt weg te
sijpelen. Had het programma eerder naar de uitwgeyemoeten of had het
programma door moeten gaan in deze vorm? Dat zjgen die regelmatig
vallen in gesprekken over Beter Beschermd.

In juni 2008 is vanuit het programmateam een pkmaanpak ontwikkeld
voor de laatste fase van het programma. Een deade@arojectresultaten
wordt al toegepast in de praktijk, een groot gedemloet nu worden inge-
voerd. Het is voor de meeste betrokken bij het r@nmgna niet helder wat er
gaat gebeuren en hoe er gezorgd wordt voor dermpkgin het programma (de
projectresultaten) bij de uitvoeringsorganisati¢st plan van aanpak voor de
laatste fase is dan wel geschreven en inmiddefsrblesn en vastgesteld in het
stuurgroepoverleg, maar daarmee leeft het nogijide partijen. Wat gaat er
gebeuren en wie gaat de kar trekken als er gegmgmonateam meer is?
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Conclusies en Aanbevelingen

In dit hoofdstuk worden de conclusies en aanbegefinveergegeven op basis

van de doelstellingen van deze evaluatie. Deze zijn

- bepalen of de programma-aanpak van dusdanige kivaditdat de gewenste
doelen, effecten en resultaten in potentie gemsigskunnen worden met de
daarvoor beschikbare middelen

- leerpunten uit dit programma formuleren zodat déea@ programma’s die
bij het ministerie van Justitie worden uitgevoetshken leren van dit pro-
gramma.

Het gaat in onderstaande dus niet zozeer om gokxibfHet gaat om input
leveren voor de verdere ontwikkeling van prograniscatwerken in een
overheidorganisatie (Justitie): het effectief eficéfnt oppakken van gezamen-
lijke opgaven en om aanknopingspunten voor hetistgerder verbeteren van
aanpak en werkwijze van programmatisch werken.

Algemene conclusie over programmatisch werken

Vooraf een belangrijke algemene conclusie uit dgeriiews met de betrokke-
nen bij dit programma. De organisatie in de vorm gan programma en de
wijze waarop daarbij invulling is gegeven aan imgen samenwerking is
door alle betrokkenen als effectief, plezierig ewal ervaren: “als we dit niet
op deze programmatische wijze hadden aangepakenwes nooit zo ver
gekomen”. Het is daarnaast ook een manier geweestet elkaar te leren op
een andere manier samen te werken en daarbijaestdtbehalen, zowel in het
programma en de projecten, als bij het daadwekkielije praktijk brengen

van de resultaten. Daarbij opgemerkt dat het ecptaktijk brengen van de
opbrengsten nog in het beginstadium is.

De invulling van het programma en ook de ondersteda structuur van
programmamanagement en projectmatig werken isetdevan de praktijk
steeds verder gedaan. De vaardigheden van de ketrek ontwikkelden zich
in de praktijk. Dat betekent ook dat de leerpuritienuit als input kunnen
worden gebruikt voor nieuwe situaties.

De programmering en aanpak van het programma

Samenwerkingsopgaven over de eigen grenzen

Programmamanagement heeft dus goed gewerkt daorettkoepelende
structuur die deze werkwijze biedt. Vanuit een ustbnde en faciliterende rol
heeft het ministerie van Justitie voor het programmisterie Jeugd en Gezin
partijen gemotiveerd mee te doen en te denkentiprioees.
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Justitie heeft zich in dit proces luisterend opelelseén daarmee de uitvoerings-
organisaties een belangrijke inbreng gegeven. Dpgeelling was belangrijk
voor het opbouwen van vertrouwen in oplossingeredrd kunnen werken.

Door de programmatische aanpak is de samenwernkssgh ketenpartners en
het ministerie, maar ook de samenwerking tusseketipartners verbeterd.
De aanpak nodigde uit om vooral met alle relevaeteokkenen op zoek te
gaan naar wat echt kan werken. Dat heeft voompatifecten gewerkt.

Doordat er bijvoorbeeld in het project Afstemmingriwijze in de Keten
ruimte is gecreéerd om te experimenteren, kon euivdie ervaring unanieme
overeenstemming bereikt worden over de uiteindgijkozen werkwijze.

Aanbeveling 1

Zet programmamanagement in bij samenwerkingsopgavende eigen
grenzen heen en leer daarbij van deze ervarinlyidédren naar elkaar en
ruimte creéren, helpt voor een goed proces.

Verbinding met schakels

Omdat het ministerie van VWS slechts beperkt paeierde in het programma
is er wel zorg over de eerste schakel (het meld@rzergelijke situaties vanuit
de vrijwillige hulpverlening) en de laatste schafds terugplaatsing in de
maatschappij) in het proces. De vraag is dus @bktoende verbinding is met
preventieve jeugdhulpverlening en jeugdzorg inwiliig kader.

Aanbeveling 2

Ga na op welke wijze de eerste en laatste schaketen goede aansluiting
kunnen krijgen in de samenwerkingsketen, zodatodehestaande zorg kan
worden weggenomen.

Zicht op het programma

Voor het programma is een doel geformuleerd: éffegeten efficiénte jeugd-
bescherming die zich uit in snelheid en result@atuitkomsten van de
bijbehorende projecten zijn in eerste instantikvaak als doelen geformu-
leerd. In de loop van de uitvoering zijn de redehaal werkend, steeds
scherper geformuleerd in verschillende voortgangsa@nten. Die afspraken
en bijstellingen zijn wel vastgelegd, maar veedtieeds nieuwe documenten.
Het bijstellen van de bestaande documenten op Basigie nadere formule-
ringen is niet gebeurd. Er moeten daarom te vemlmenten geraadpleegd
worden om een scherp beeld te krijgen. Daarbiplsrget expliciet gemaakt
op welke manier en hoe de projecten een bijdragada aan de realisatie van
de doelen. Wat het lastiger maakt, is dat bij Ipstellen van de projectplannen
verschillende formats zijn gebruikt. Dat maakt @ebinding met het pro-
gramma en de ander onder het programma vallengiecpgn soms lastig
zichtbaar.
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Aanbeveling 3

De methodiek van programmamanagement kan met feremeaanwijzingen
voor de werkwijze nog meer bieden dan wat nu iszeg

Maak in ieder geval van het programmaplan (met &xde aanvullende
stuurplannen) een werkdocument, dat op basis aaléeit en beslissingen
consequent wordt aangepast en bijgesteld. Op digemia er steeds een
actuele stand van het programma. Daarmee wordbaldzakelijke flexibiliteit
behouden en is er ook steeds overzicht. Mindet tgksneer visualisering
helpt daarbij: plaatjes, tabellen en overzichtenrian het inzicht en overzicht
vergroten.

De organisatie en besturing

Het programma heeft als motor gewerkt voor samekingr Over de grenzen
van het ministerie, maar ook over de grenzen vauitsleeringsorganisaties.
Sturing gebeurde op proces en niet op inhoud.

Een unieke samenwerking was de samenwerking tulssemetgevende en de
uitvoerende macht.

Er was een goede dynamiek binnen het programmaeNuitvoering aan de
orde komt, is die dynamiek niet zo zichtbaar m&essen de partijen lijken
onduidelijke discussies te spelen over wie waargaat en wie voor wat
verantwoordelijk is. De dynamische fase waarin éelmkmers energie krijgen
van met elkaar de oplossingen bedenken en vormgesgdt gevolgd door

het formele proces van het beleggen van taken rmtweoordelijkheden in de
stuurgroep. Die processen lijken niet goed op elkaa te sluiten. Daarnaast is
er onduidelijkheid over de rol van Justitie bij letvolg.

‘Wat durf je los te laten en wie kun je aanspreken?

Binnen het programma was de programmamanager warardelijk voor de
organisatie en aansturing van de projecten. Wieweaa binnen de stuurgroep
verantwoordelijk is, is minder duidelijk. De opdhagever had niet vanzelf-
sprekend die sturende rol. Binnen een politiekihesjk gremium als de
stuurgroep bleek de invulling en de beleving varageenlijke verantwoorde-
lijkheid lastiger. Dat had ook te maken met de gastedling van de stuurgroep
en de verschillende belangen die blijkbaar aarnrde waren. Doordat de
noodzakelijke sturing niet altijd aan de orde wagam de programmamanager
soms in situaties waar verwacht werd dat zij zakgelde en voor elkaar
kreeg waar ze formeel niet de bevoegdheid voor Badteun in de rug van de
opdrachtgever werd daarbij niet altijd gevoeld. Wekin diverse documenten
taken en verantwoordelijkheden van de verschillégpelers’ in het pro-
gramma waren beschreven, bleek in dit soort séaaté perceptie van de
invulling daarvan in de praktijk te verschillen.
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Aanbeveling 4

Vooraf kunnen taken, rollen en bevoegdheden begehreorden, maar altijd
blijft er een grijs gebied dat zich pas in de wealiqijk manifesteert. Investee
vooraf, maar ook tijdens de uitvoering in het besgbaar maken van lastige
en onduidelijke situaties en de verwachtingen eéarar daarbij en houdt het
bereiken van het gezamenlijke doel als uitgangsjitlké programmamanager
heeft een opdrachtgever nodig die staat voor dengeh van het programma
op strategisch managementniveau.

De informatievoorziening en communicatie rondompnegramma

Het programma Beter Beschermd heeft een goede ri2exe.goede naam is
ontstaan omdat uitvoeringspartijen hebben meegéeacmeegedaan vanaf
het begin. Beter Beschermd is een merknaam gewobfdehet gaat om de
juiste informatie op de juiste tijd op de juistelpkan worden geconstateerd
dat de communicatie binnen het programma goed e@ggld. De informa-
tievoorziening richting de uitvoeringsorganisai®echter als onvoldoende
ervaren. Binnen de verschillende organisatiesasgoed bekend en ook niet
duidelijk wat de opbrengsten zijn van het progranemavelke veranderingen
de realisatie van de programmadoelen met zich reagbroor de eigen
praktijk. Op verzoek van de uitvoeringspartijen Zi@ucommunicatie naar de
verschillende organisaties niet vanuit het prograngebeuren, maar door
henzelf. In de praktijk is deze communicatie nigtteran de grond gekomen.
Ook op dit moment is het erg stil binnen de vellmhile organisaties, terwijl
het moment van invoering dichtbij komt. De uitvagy$partijen willen begin
2009 een gezamenlijk communicatieplan ontwikkelangericht is op be-
kendheid geven aan Beter Beschermd binnen de ergenisaties.

Aanbeveling 5

Maak in het programma duidelijke afspraken overwéaneer wat communi-
ceert, ook als de verantwoordelijkheid voor de camitatie verschillend is
belegd. Goede voornemens alleen blijken in de jikakiet voldoende.

De borging van het programma

Van ontwikkeling naar overdracht
De start en de uitwerking van het programma zijadgeerlopen.
De beleving bij de overdracht van de projectreseitanaar de uitvoering is
verschillend per project.
Het project Verbetering uitvoering kinderbeschemsimaatregelen bestaat uit
twee deelprojecten die zich in verschillende fasevinden:
1. deelproject ondertoezichtstelling (de deltamethodé&rvan loopt de
implementatie al lange tijd.
2. deelproject voogdij. De ontwikkeling van de metteddvoor voogdij
bevindt zich voor de bureaus jeugdzorg in de afirandPas hierna
start de implementatie. Dit deelproject loopt dag.n
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Het project Implementatie Wetgeving is per janwadrgegaan naar de
uitvoeringsorganisaties. De directie Wetgeving kahdepartement van
Justitie speelt nog wel een centrale rol in heswaject. Het wetsvoorstel zal
in februari/maart pas naar de Tweede Kamer gesiuarden. Het kan dan
nog een jaar duren voordat de wet in werking treedt

Het project Informatiemanagement gaat per janu@@bver naar de uitvoe-
ringsorganisaties. Het onderdeel COBOS onderstamitidels de “afstem-
ming werkwijze in de keten” en is al vergevorderdle implementatie. Vanuit
het oorspronkelijke project lopen nog wel andersviddkelingen op het gebied
van informatiemanagement, die binnen de nieuwetstaa in projectvorm
doorgaan.

Bij het project Afstemming in de Keten is over hedament van overdracht en
wijze waarop die is gelopen niet iedereen tevreBenvas twijfel over het
goede moment van overdracht, de fasering daartdgenvulling van rollen en
verantwoordelijkheden. De uitvoeringsorganisatigsenthousiast aan de slag
gegaan met het in praktijk brengen van de nieuwwigze; op 49 van de 63
plaatsten in het land is het casusoverleg inmidolegestart. Men is blij met
het verloop tot nu toe. Het verloop van de overdran de verantwoording
over de voortgang is echter anders verlopen darooghand binnen het
programma was afgesproken. Daardoor is er ruigaarsen verschil in
beleving van de voortgang. De uitvoerende partijgnechter van mening dat
die implementatie hun eigen verantwoordelijkheidrisdat ze daarover niet
expliciet verantwoording hoeven af te leggen aaprdgrammamanager.
Binnen het programma was echter behoefte aan aeasie over het verloop.

Aanbeveling 6

Maak voor de nog te overdragen projectresultatebegpuurlijk, programma-
en projectniveau afspraken over het moment en wigzeoverdracht en
evalueer op een geschikt moment de overdracht ragrgmmaorganisatie
naar uitvoering (tijdstip, duidelijkheid afsprakemderliggende ervarin-
gen/opvattingen) en gebruik de leerpunten daangt de verdere ontwikke-
ling van de programmawerkwijze.

Proces van implementatie en borging

De intentie was dat de uitvoeringspartijen het enpéntatieproces gingen
trekken en gezamenlijk een plan van aanpak vooleimgntatie ontwikkelen.
De uitvoeringsorganisaties gaven aan dat zij daarmadrukkelijk zelf de
verantwoording wilden dragen en daarover geen wemording wilden
afleggen aan de programmamanager. Daardoor wakllimgvvan de verant-
woordelijkheid van het programmamanagement vodyaiging van de
realisatie van het programma lastig in te vullen.

Opvallend is dat bij projecten waar binnen hetgebgen implementatieplan is
gemaakt, gemakkelijk een volgende stap gezet kademo Bij het project
Afstemming in de Keten lijkt de ontwikkeling vanthmplementatieplan een
heikel punt.
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Over het algemeen geldt dat de werkvloer (nog)apete hoogte is van de
veranderingen die zullen ontstaan in de uitvoefasgs terwijl de uitvoering
van dit project veel betrokkenheid zal vragen vamensen in de praktijk. Er
is dus nog geen garantie voor de realisatie vadihenderdeel van Beter
Beschermd.

Aan de uitvoering van het deelproject Ondertoesteliing en het deelproject
Voogdij wordt in de praktijk enthousiast invulligggeven. Een zorgpunt is
echter hoe de verantwoordelijkheid is belegd ensitieing geeft/kan geven bij
de veranderingebinnen de Bureaus Jeugdzorg. Is dit de MOGroep @t
zijn het de verschillende provincies of moet haj aaders geregeld worden?
Wie zal het proces monitoren en ervoor zorgen daebht verankerd wordt in
de organisatie?

Binnen de Raad voor de Rechtspraak is discussstaamt over de afgesproken
termijn bij de doorlooptijd (project Afstemming de Keten) voor de rechtban-
ken (twee weken zouden drie weken moeten wordest)idbnduidelijk wat

de status is van deze discussie en welke impactreender heeft op de
realisatie en samenwerking in het geheel.

Aanbeveling 7

Het proces van implementatie en borging (zorgerneabok echt gebeurt) is
een kwetsbaar proces. Het enthousiasme van dekmdemordt getoetst in de
praktijk. Er zal ook kritiek zijn. Het is belandkijn dat proces toch sturing te
houden (bij alle uitvoerende organisaties) enifeds werken aan motivatie
voor de nieuwe manier van werken. In principe nmehet middenkader het
‘vuurtje’ gaan overdragen. Het verdient aanbevetingin de stuurgroep met
elkaar het verloop van de implementatie en eveatketlpunten daarbij te
volgen en de opdoemende obstakels weg te nemenmlit@mderlinge proces
te ondersteunen, kan het helpen om een zogenaatetedgisseur in te
zetten. Hij/zij kan zorgen voor verbinding en afisteing tussen de uitvoe-
ringsorganisaties en voor het signaleren van kmedu

Programmatisch werken in de Justitieomgeving

De programmatische manier van werken was voor \@gnnieuwe manier
van werken. Het gaat dan vooral om werken over éergrenzen heen en
verantwoordelijkheden elders beleggen. Er was imeéng van betrokkenen.
In een van de projecten was bijvoorbeeld ruimtet@mexperimenteren in

pilots. Deze manier van werken is goed verlopeR,@mudat consequent vanuit
Justitie de inhoud niet gestuurd/opgelegd is. tiay gooral om ruimte geven
aan ideeén, inbreng van ketenpartners en lereeliaar.

Binnen het programma en de projecten is gewerktffonatats voor plannen en
beschrijvingen en is door de programmamanager gestap voortgang en
resultaat. Deze werkwijze bood de betrokkenen aearstructuur en over-
zicht. Dat werd gewaardeerd en als zeer zinvolrenia

17n7



Twynstra Gudde

Binnen de stuurgroep waren de verhoudingen anbeein had de opdracht-
gever formeel een sturende functie, maar in detijkaterkte het niet op die
manier. Binnen de stuurgroep ging het om conse&idyij elkaar brengen
van belangen. Hoe de belangen precies lagen is@iemnaal duidelijk, maar in
de praktijk bleken die wel verschillend. Dat kwamslagkracht van de
stuurgroep niet ten goede en stond haaks op derdghan energie binnen het
programma.

Verschillend denken over veranderen

Bij het programma zijn twee verschillende ‘wereldaan de orde, die niet
zomaar op elkaar aansluiten. Binnen die werelden i&rschil van opvatting
over het denken over veranderen in organisaties, lnoe je dat voor elkaar
krijgt. De ene wereld, binnen het programma zslfjé groene wereld van
experimenteren en leren in de praktijk en daarneewe vaardigheden
ontwikkelen om zaken anders aan te pakken. Daarsfest geworden in de
manier waarop uitvoering is gegeven aan het progranbe andere wereld, de
gele wereld van de stuurgroep, is een politiekeeldeDaar gaat het om
consensus, het bij elkaar brengen van belangersp#tiussen de belangrijk-
ste partijen. Er spelen meer belangen mee (waalwagyenda niet altijd
duidelijk is) dan alleen de uitvoering van het peogma.

De taal die in die twee werelden gesproken wordt slet altijd op elkaar aan.
Er is sprake van verschillende paradigma’s. Datktea@aok dat de energie, die
ontstond door de uitvoering van het programma, z0aetaar oversloeg naar de
stuurgroep.

Aanbeveling 8
Je bewust zijn van die verschillen in denken, kalpén om elkaar af en toe
beter te begrijpen en met meer achtergrond baslissite nemen.

Het idee van de verschillende werelden is gebasgereranderkundig
kleurendenken. Zie voor de drie andere ‘wereldet’dverzicht in bijlage 1.
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Bijlage 1 - Kleurendenken

Ter indicatie onderstaand de vijf te onderscheidanieren van denken over
veranderen. Dit veranderkundige kleurendenkenlisgeerd op het boek
Leren Veranderen van Hans Vermaak en Leon de Caluwé

Dingen/mensen zullen veranderen als je:

Geeldruk:

de belangen van de belangrijkste spelers bij elkaar kunt
brengen tot een consensus door middel van een onderhande-
lingsproces.

Win-winsituaties creéren, coalities vormen, voordelen kunnen
laten zien van bepaalde opvattingen (macht, status, invioed).

Blauwdruk:

duidelijke resultaten formuleert en vervolgens de implementa-
tie planmatig uitvoert in een rationeel werkproces.

Stappen goed monitoren en bijsturen, zoveel mogelijk stabiel
en beheerst houden, complexiteit zo veel mogelijk reduceren.

Rooddruk:

zorgt dat mensen zich prettig en gerespecteerd en gewaar-
deerd voelen en mensen verleidt en (situationeel) beloont.
Aangenaam maken voor mensen, motiveren, mensen iets
teruggeven voor wat zij jou geven.

Groendrukdenken:

mensen in leersituaties brengt met allerlei OD-instrumenten,
ze bewuster en bekwamer maakt waardoor hun vermogens
toenemen op het werk.

Motiveren om nieuwe dingen te zien/te leren/te kunnen,
geschikte gezamenlijke leersituaties creéren.

/a

Witdrukdenken:

begrijpt welke patronen een organisatie blokkeren en drijven,
de blokkaders slecht en ruimte biedt voor spontane evolutie
gebaseerd op eigen energie van mensen.
Dynamiek/complexiteit willen zien, kunnen duiden en ook
inzetten. Symbolen en rituelen gebruiken.
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Analysekader voor de evaluatie

Inhoudelijke opbouw en afbakening van het programma

In hoeverre is er sprake van ...

- een missie als uitgangspunt voor het programma

- een goede en gedegen afbakening: wat hoort ernwr@ké bij het program-
ma

- een invloedsfactoren-/omgevings-/risicoanalyseqssicen faalfactoren)

- een DIN (een breakdown structure van strategisoleéed tot en met
meetbare doelen tot en met inspanningen)

- degelijke programma- en projectplannen

- een inschatting van benodigde en beschikbare naddedor het programma
en de verschillende inspanningen (mensen en fidahci

Organisatie van het programma

In hoeverre is er sprake van ...

- een programmaorganisatie die bij het programma past

- een koppeling tussen het soort programmaorganisiieerschillende
rollen en taken, verantwoordelijkheden en bevoeddh€TVB) binnen het
programma

- eenduidige rollen en vastgelegde TVB

- voldoende continuiteit in het bekleden van de \eliende rollen

- een goede organisatie van (de verschillende schakékt) gehele besluit-
vormingsproces: samenstelling, afstemming, juist@daten op de juiste
plaats, voorbereiding en agendering, planning egadgerfrequentie

- een goede samenwerking tussen de onderlinge partije

- een goed functionerend ondersteunend programmab(méete, proces-
sen, mensen, gegevens en hulpmiddelen).

Besturing van het programma

In hoeverre is er sprake van ...

- een totaaloverzicht en grip op het programma

- goede besluitvorming in en om het programma

- inzicht in de samenhang binnen het programma

- inzicht in de mate waarin de verschillende inspagen bijdragen aan de

doelen

- meetbare doelen die weergeven waarop daadwerkedijéit gestuurd

- het operationaliseren van de juiste besturings@ite
programmarapportage aan de hand van tempo, haadidaefficiency,
flexibiliteit en doelgerichtheid (THEFD)
projectrapportage aan de hand van tijd, geld, keiglinformatie en
organisatie (TGKIO)

- prioritering: wordt er (effectief) gekozen

- een stuurplan (inclusief programmaplanning)
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bijsturing naar aanleiding van effectmeting/evaksteen zogenaamde
‘leercyclus’.

Informatievoorziening en communicatie rondom het ppgramma
In hoeverre is er sprake van ...

een up to date communicatieplan
een gezamenlijke en effectieve visie op commurécati
vrijgemaakte programmamiddelen voor communicatie
de juiste informatie op de juiste manier op hedtpitijdstip op de juiste plek
de juiste informatie van de programmaorganisaté da permanente
organisatie:
functionele bekendheid van het programma bij detgunensen
organisatiebesef aangaande de opgeleverde reaultate
draagvlak voor het programma
een programma met uitstraling
gebruik van de juiste kanalen voor communicatie.

Het effect van het programma
In hoeverre is er sprake van .....

goede borging van de resultaten zodat beoogdeatsulworden gereali-
seerd en behouden

verzilveren van effecten die van te voren warerlagep

een positieve opvatting bij de eindgebruikers zdalgeugdwerkers.
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Lijst van geinterviewde personen

Organisatiestructuur Organisatie Personen
1  Opdrachtgever Ministerie Jeugd en Gezin Dhr. M. van Gastel
2 Ministerie van Justitie voor her Min. Justitie Mw. M. Vijghen en
Ministerie van Programmamanager en - mw. A. Ribberink
Jeugd en Gezin secretaris
3 Voorzitter Stuurgroep Directie Justitieel Jeugdbe Dhr. N.P. Levenkamp
leid
Directeur DJJ
4 Stuurgroeplid Programmaministerie Dhr. R. van Herk

Jeugd en Gezin

5  Stuurgroeplid IPO Dhr. P. Bonke en mw.
M. Keuzekamp
6  Stuurgroeplid Raad voor Kinderbescher- Mw. M. van Kleef
ming
7  Stuurgroeplid Raad voor de Rechtspraak Dhr. Th. Groeneveld
8  Project Uitvoering OTS en MOgroep (BJZ) Dhr. H. van den Bosch
Voogdij
9  Project Wetgeving Rechtbank Alkmaar Mw. M. Beckers

10 Project Informatiemanagemen Raad voor de Kinderbe-  Dhr. P. Siebers

scherming
11 Project Afstemming in de Raad voor de Kinderbe-  Dhr. B. Leliefeld
Keten scherming

12 Visiegroep Inspectie Jeugdzorg Dhr. R. Bruin



