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Voorwoord

Vanuit sociaal en economische oogpunt is het niet aanvaardbaar en verantwoord dat burgers
buiten de samenleving staan. Het huidige kabinet heeft het verhogen van de participatie van
burgers in de samenleving dan ook tot een van zijn speerpunten gemaakt.
Werk boven uitkering, en als dat tijdelijk nog niet mogelijk is een andere vorm van maatschap-
pelijke participatie, cliëntgerichte benadering van werkzoekenden en werkgevers en doelmatig
werken, zijn daarom belangrijke thema's voor de Centrale organisatie werk en inkomen (CWI),
het Uitvoeringsinstituut Werknemersverzekeringen (UWV) en gemeenten.

Deze ketenpartners - samen met Divosa verenigd in het Algemeen Ketenoverleg (AKO) -
hebben besloten de komende jaren de lokale en regionale samenwerking te intensiveren om de
integrale en ontschotte maatwerkdienstverlening aan zowel werknemers als werkgevers te bun-
delen en daarmee de cliënt zo optimaal mogelijk van dienst te zijn. In 2008 dienen alle locaties
de eerste concrete stappen daartoe te zetten, hetgeen in de jaren daarna verder dient te
worden uitgebouwd.

De Inspectie Werk en Inkomen richt haar toezicht steeds meer op de samenwerking tussen
organisaties en het functioneren van de keten van werk en inkomen. Samen werken beschouwt
de inspectie niet als doel op zich maar als middel om de (arbeids)participatie te bevorderen.

De Inspectie Werk en Inkomen presenteert met dit onderzoek de resultaten van het samen-
werken en met name van het onlosmakelijk daarmee verbonden leerproces. Om de uitvoering
in de keten als geheel te verbeteren is het noodzakelijk dat de kennis die in de praktijk wordt
opgedaan landelijk wordt gedeeld. Deze kan dan, aangepast op de lokale en regionale situatie
worden toegepast. Hiermee legt de inspectie een link tussen samenwerken, leren en het reali-
seren van de doelstellingen op het terrein van arbeidsparticipatie en publieke dienstverlening. 

De inspectie heeft de resultaten van het onderzoek afgestemd met de organisaties in het
Algemeen Ketenoverleg. De inspectie heeft de betrokkenheid bij het onderzoek van de partijen
binnen AKO als zeer nuttig en positief ervaren. Zowel de uit die partijen samengestelde bege-
leidingsgroep voor het onderzoek als de regionale bijeenkomsten waar de inspectie de onder-
zoeksresultaten heeft besproken met de gesprekspartners, hebben de resultaten van het onder-
zoek aangescherpt en verdiept. De inspectie wil deze vorm van samenwerken in de toekomst
verder benutten en bedankt de betrokken partijen voor de medewerking.

Drs. P.H.B. Pennekamp
Inspecteur-generaal a.i.
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1 Samenwerken in de keten

Het Centrum voor Werk en Inkomen (CWI), het Uitvoeringsinstituut Werknemersverzeke-
ringen (UWV) en de gemeenten werken met elkaar samen om mensen met een uitkering en
andere werkzoekenden zo snel mogelijk weer aan het werk te helpen. De afgelopen jaren
hebben ze op enkele locaties in zogeheten toonkamers geëxperimenteerd met een nieuwe
manier van samenwerken, waarbij de verschillen tussen de organisaties niet meer merkbaar zijn
voor de werkzoekende. Werkzoekenden kregen nog maar met één contactpersoon te maken
en kregen ondersteuning die bij hun situatie paste, ongeacht de uitkering waar ze gebruik van
maakten. 

De ervaringen met deze experimenten waren positief en daarom heeft het kabinet besloten dat
de drie organisaties uit het stelsel voor werk en inkomen voortaan in Locaties Werk en
Inkomen (LWI) op deze wijze moeten gaan werken. Door heel het land worden nu samenwer-
kingsverbanden opgezet die hun diensten volgens dit nieuwe concept van geïntegreerde dienst-
verlening gaan aanbieden. De inspectie heeft voor dit rapport onderzocht welke knelpunten de
medewerkers in de samenwerkingsverbanden tegenkomen en hoe zij bij het uitwerken van de
nieuwe werkwijze van elkaar leren. Want het leerproces begint door het te doen, door samen
te werken. Als dat goed tot stand komt, is er ruimte om samen te leren.

In 2007 heeft het Algemeen Ketenoverleg (AKO) een ketenprogramma vastgesteld, waarbij het
uitgangspunt is dat de samenwerking het beste van de grond kan komen door het gewoon te
doen en gaandeweg te leren. In de jaren daarvoor had het AKO al enkele publicaties uitgegeven
met goede voorbeelden van samenwerking. De ambitie van het AKO is dat eind 2008 alle
samenwerkingsverbanden zijn gestart met het aanbieden van geïntegreerde dienstverlening en
dat het al grotendeels werkt. Om de voortgang te bewaken heeft het AKO een kernteam inge-
steld. Dat kernteam stimuleert de samenwerking en probeert om de samenwerkingsverbanden
te ondersteunen door goede voorbeelden te laten zien.

Relevant voor deze samenwerking zijn een aantal belangrijke ontwikkelingen voor de betrokken
organisaties. CWI en UWV zullen per 1 januari 2009 fuseren in een nieuwe organisatie, het
WERKbedrijf. De voorbereidingen hiervoor worden getroffen door een projectorganisatie met
medewerkers van beide organisaties. Met de fusie en de verbeterde samenwerking verwacht
het kabinet een bezuiniging te kunnen bereiken van 190 miljoen euro. Ter ondersteuning van de
veranderingen werkt de minister van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW) aan een aantal
wijzigingen in de Wet Structuur uitvoeringsorganisatie werk en inkomen (SUWI) die nodig zijn
om de geïntegreerde dienstverlening mogelijk te maken. Daarbij zal hij waarschijnlijk ook zijn
sturing aanpassen door andere prestatie-indicatoren te benoemen, die beter aansluiten bij de
samenwerking (zogenoemde ketenprestatie-indicatoren). Deze ontwikkelingen zijn noodzakelijk
om de gewenste veranderingen mogelijk te maken.

Onderzoek
De inspectie heeft een casestudieonderzoek gedaan waarbij zij negen samenwerkingsverbanden
in drie regio's in beeld heeft gebracht. Daarvoor heeft zij in totaal tachtig medewerkers en
lokale en regionale managers van de ketenpartners geïnterviewd. Tijdens de loop van het
onderzoek heeft de inspectie dankbaar gebruik gemaakt van een klankbordgroep met vertegen-
woordigers van AKO, UWV, CWI en Divosa, de vereniging van managers op het terrein van
werk, inkomen en sociale vraagstukken.
De inspectie heeft met het lokale management groepsinterviews georganiseerd om de interac-
tie tussen de partijen te kunnen onderzoeken. De eerste bevindingen van het onderzoek zijn
gepresenteerd in regionale groepsbijeenkomsten om te controleren of de bevindingen juist
waren en met de deelnemers verder te denken over oorzaken en mogelijke oplossingen.

Naast deze medewerkers heeft de inspectie interviews gehouden met medewerkers van het
Bureau Keteninformatisering Werk en Inkomen (BKWI), de academies van de ketenpartners en
het opleidingscentrum De Buitenwereld van UWV. Zij bieden trainingen en instrumenten die de
samenwerkingsverbanden kunnen gebruiken bij hun leerproces. Tot slot heeft de inspectie
gesproken met medewerkers van de Landelijke Cliëntenraad, het AKO-kernteam, de hoofdkan-
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toren van UWV en CWI en het ministerie van SZW. Tevens zijn de resultaten van het onder-
zoek toegelicht aan het AKO.

De onderzoeksvraag van het onderzoek was: 'In welke mate slagen de lokale samenwerkings-
verbanden van de organisaties in het stelsel voor werk en inkomen erin om te leren van elkaars
initiatieven bij de implementatie van geïntegreerde dienstverlening en welke factoren zijn van
invloed op het leerproces?' 

Gebruik van het onderzoek
De inspectie heeft een nieuwe werkwijze onderzocht die net op gang komt. De medewerkers
en organisaties die bij de samenwerking betrokken zijn, werken hard aan een betere dienstver-
lening, maar het concept moet nog goed ontwikkeld worden en is ook nog afhankelijk van de
voortgang van een aantal andere grote ontwikkelingen. Een beoordeling van de resultaten en
voortgang van de samenwerking is daarom nog niet aan de orde. De inspectie wil met dit
onderzoek in een vroegtijdig stadium een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van de geïnte-
greerde dienstverlening. De inzichten die het onderzoek oplevert kunnen bijdragen aan het ver-
snellen en verbeteren van het tot stand komen van geïntegreerde dienstverlening. De samen-
werkingsverbanden lopen vaak tegen dezelfde knelpunten aan. In dit onderzoek wordt nagegaan
in welke mate samenwerkingsverbanden van elkaars ervaringen leren om met deze knelpunten
efficiënt om te gaan.
Het oordeel richt zich dan ook op het leerproces om daar te komen en geeft de stand van
zaken van het leren weer. 
Door de selectie van de onderzochte samenwerkingsverbanden (negen locaties in drie regio's),
geeft het onderzoek geen landelijk representatief beeld van de voortgang van de samenwerking. 

1.1 Voorwaarden voor een goede samenwerking 

In de interviews hebben de functionarissen aangegeven welke voorwaarden nodig zijn voor het
slagen van de samenwerking. Zij hebben daarvoor de volgende punten genoemd.

Vertrouwensbasis
Er is sprake van een management dat elkaar vertrouwt, het goed met elkaar kan vinden, ‘met
elkaar door één deur kunnen’, een stabiel team vormt en een gezamenlijke visie uitstraalt. Een
wisseling binnen het management vertraagt de samenwerking omdat er tussen de leden van het
managementteam weer een vertrouwensbasis moet worden opgebouwd. 

Voordeel samenwerking
Er is sprake van een succesvolle samenwerking indien alle ketenpartners er voordeel van
hebben bij het aan het aan het werk helpen van hun eigen klanten.

Respect voor elkaar
De ketenpartners dienen respect te hebben voor elkaars competenties, taken en de wijze van
uitvoering daarvan. 

Voldoende vrijheid en vertrouwen
Het lokale managementteam moet de vrijheid nemen om de implementatie van geïntegreerde
dienstverlening op een manier te ontwikkelen die past bij de lokale situatie en vrijheid geven
aan de medewerkers die de daadwerkelijke samenwerking tot stand brengen. Op die manier
laat het managementteam ook zien dat maatwerk van belang is voor een goede dienstverlening.

Investering in tijd en middelen
Er dient tijd te worden genomen om nieuwe werkprocessen te implementeren. En er dient in
de samenwerking te worden geïnvesteerd met trainingen en opleidingen of andere hulpmidde-
len. Wel met een strakke planning. 

De klant centraal
De klant moet steeds centraal staan en niet het werkproces, zowel bij de medewerkers als het
managementteam. 
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1.2 Knelpunten in de samenwerking

De knelpunten die de inspectie tijdens het onderzoek heeft verzameld, zijn in vier categorieën
ingedeeld; cultuurverschillen, verhouding tussen samenwerkingspartners, operationele zaken en
verwachte toekomstige knelpunten. 

Cultuurverschillen

Verschil in beslissingsbevoegdheid
In alle drie de regio’s is aangegeven dat er een wezenlijk verschil bestaat tussen de beslissings-
bevoegdheden van de lokale managers van de ketenpartners binnen het samenwerkingsverband.
Vooral de managers vanuit de gemeenten kunnen als gevolg van een ruime mandatering door
het bestuurlijke niveau en het directe contact met de bestuurder snel beslissingen ten aanzien
van de samenwerking nemen. Lokale managers van CWI en UWV zijn gebonden aan de visie
van de centrale organisaties en hebben minder mogelijkheden zelfstandig beslissingen te nemen. 

Verschil in initiatief
Veel geïnterviewde medewerkers vinden het moeilijk om zelf initiatieven te nemen in het samen
werken. Zij wachten vaak op beslissingen van de leidinggevende; medewerkers willen namelijk
'gedekt' worden door hun management. Medewerkers vinden het daarnaast belangrijk dat het
managementteam initiatieven ondersteunt en dat zij niet op een spontaan initiatief worden afge-
rekend. Het management stimuleert het nemen van initiatief dan wel de genomen initiatieven
niet voldoende. 
Managers vinden de houding van medewerkers soms afwachtend als het gaat om het benutten
van de ruimte die er wel is om nieuwe initiatieven te ontwikkelen. 
Deze attitudes ten opzichte van elkaar kunnen vertraging opleveren, zowel ten aanzien van de
introductie als ten aanzien van de voortgang van nieuwe werkwijzen.

Communicatie vanuit de eigen organisatie
De communicatie over geïntegreerde dienstverlening geschiedt via de kolom van de ketenpart-
ner. Het gevolg hiervan is dat binnen een locatie op verschillende tijdstippen verschillende
informatie over hetzelfde onderwerp kan worden gecommuniceerd. 

Communicatie tussen samenwerkingsverbanden
Vanuit de regiobijeenkomsten komt naar voren dat er niet voldoende wordt gecommuniceerd
tussen samenwerkingsverbanden over knelpunten ten aanzien van geïntegreerde dienstverlening
en oplossingen daarover. Hierdoor wordt door elk samenwerkingsverband afzonderlijk onnodig
tijd en energie in de oplossingsrichtingen gestoken. 

Verhouding tussen samenwerkingspartners

Ongelijke inzet personeel 
Binnen de locaties in alle drie de regio’s is sprake van een verschil in omvang van personeel
voor de lokale samenwerking. De personele omvang van UWV is bij alle locaties kleiner dan bij
de twee andere ketenpartners, waardoor er minder mogelijkheden voor die medewerkers zijn
om actief deel te nemen aan de samenwerking. CWI en gemeenten hebben als gevolg van het
feit dat op de locaties meer personeel werkzaam is meer mogelijkheden te participeren in de
ontwikkeling van de samenwerking.
Omdat de lokale managers van UWV meerdere locaties in de regio aansturen, is er geen gele-
genheid voor die managers op iedere locatie een operationele taak op zich te nemen. Dit heeft
tot gevolg dat UWV-medewerkers zich in één locatie onvoldoende vertegenwoordigd voelen in
het management. 

Ongelijke inbreng middelen
In alle drie de regio’s is aangegeven dat de kosten die samenhangen met de samenwerking,
waarbij kan worden gedacht aan procesondersteuning en promotie van de locatie, veelal
worden gedragen door de gemeenten. CWI en UWV hebben op lokaal en regionaal niveau
minder mogelijkheden om hieraan bij te dragen. Dit heeft tot gevolg dat bij meerdere locaties
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de gemeenten een dominante positie innemen en een nadrukkelijke rol opeisen binnen het
lokale management. Deze dominante positie van de gemeente wordt versterkt doordat zij snel-
ler beslissingen kunnen nemen door de korte beslislijnen. CWI en UWV zijn centraal geleide
organisaties waarbij het lokale management voor vele zaken toestemming van het regionale en
centrale management moet verkrijgen. 

Positie van de backoffice
In één van de regionale groepsbijeenkomsten kwam naar voren dat de backoffice de frontoffice
dient te faciliteren in plaats van discussies te voeren over de (on)mogelijkheid van het aanbie-
den van een re-integratietraject aan een klant of over de verantwoording van bereikte resulta-
ten binnen de eigen organisatie. In dezelfde regiobijeenkomst is ervoor gepleit dat de backoffice
en de frontoffice in het belang van een efficiënte dienstverlening aan de klant nauw moet
samenwerken.

Operationele zaken

ICT
In alle drie de regio’s is aangegeven dat de locaties worden geconfronteerd met een veelheid
van geautomatiseerde registratiesystemen die niet onderling communiceren en niet voor iedere
ketenpartner toegankelijk zijn. Het CWI-systeem om werkzoekende klanten op vacatures te
matchen) is ook niet voor iedere ketenpartner toegankelijk. Vorenstaande bemoeilijkt het
samenwerken. De meeste geïnterviewden missen bovendien een gemeenschappelijk klantvolg-
systeem aan de hand waarvan de (zelfredzame) klant en de uitvoerende medewerker kunnen
communiceren via email, sms en internet, naast de persoonlijke gesprekken. Een dergelijk sys-
teem zou voor de medewerkers van alle partijen inzicht kunnen bieden vanaf de diagnose aan
de kop van het proces, de ingezette bemiddelings- en re-integratieactiviteiten tot het moment
van uitstroom. Bovendien zou dat systeem kunnen worden gebruikt als een agenda en werk-
planner voor de medewerker.

Huisvesting 
Op enkele locaties binnen de drie regio’s is onvoldoende ruimte om alle partijen adequaat te
huisvesten op één locatie. De geïnterviewden zien huisvesting op één locatie van zowel
management en medewerkers als een belangrijke randvoorwaarde voor het succes van geïnte-
greerde dienstverlening aan de klant.

Caseload
In alle drie de regio’s is aangegeven dat de caseload van de medewerkers dusdanig hoog is dat
dit belemmerend werkt om intensief samen te werken. Het meedenken en deelnemen aan
werkoverleggen om de nieuwe werkwijze te concretiseren vraagt tijd die medewerkers, vooral
van het UWV, niet hebben. 

Inzet re-integratie-instrumenten
In alle drie de regio’s is aangegeven dat het een probleem is om re-integratie-instrumenten van
één van de ketenpartners in te zetten bij alle uitkeringsgerechtigden. De huidige regelgeving
biedt hiervoor volgens sommige geïnterviewden niet voldoende ruimte. Als voorbeelden die
wel voor WWB-ers en niet voor WW-ers kunnen worden ingezet, noemen de functionarissen
loonkostensubsidie, kinderopvangplaatsen en een lening aan startende uitkeringsgerechtigden.
Voor het laatste voorbeeld geldt dat hiervoor momenteel pilots op enkele plaatsen worden
gehouden. Ook als voorbeeld is genoemd dat scholingsactiviteiten bij de WW aan meer voor-
waarden zijn verbonden dan bij de WWB. Ten aanzien van workfirsttrajecten is in alle drie de
regio's aangegeven dat dit niet mogelijk is voor WW-gerechtigden; dat spoort echter niet met
de visie van het hoofdkantoor van UWV, dat de inzet van dat instrument wel mogelijk acht
voor bepaalde groepen WW-ers.
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In één van de regionale groepsbijeenkomsten kwam naar voren dat de ruimte in ontschotting
van re-integratiemiddelen te weinig wordt gezocht. In die bijeenkomst werd er voor gepleit om
het voordeel dat door het aan het werk helpen van WWB-ers behaald wordt, in te zetten voor
het bieden van lokaal maatwerk aan klanten aan de onderkant van de samenleving. Een ont-
schotte dienstverlening moet namelijk worden ondersteund door ontschotte financiering

Ketenprestatie-indicatoren
In interviews en in regionale groepsbijeenkomsten is ervoor gepleit ketenbrede prestatie-indi-
catoren leidend te laten worden en kolomgerichte prestatie-indicatoren alleen toe te passen
voor zover die hiermee niet op gespannen voet staan. 

Verschil in handhaving en sanctionering
Meerdere geïnterviewde medewerkers ervaren spanning ten aanzien van het toe te passen
sanctiebeleid door UWV en de gemeenten; gemeenten scherpen in toenemende mate, en meer
dan UWV, het sanctiebeleid aan en tussen gemeenten bestaan er verschillen in het sanctiebe-
leid. CWI medewerkers vinden het toepassen van sancties erg lastig, aangezien dit voorheen
niet tot hun takenpakket behoorde.

Verwachte toekomstige knelpunten

Consequenties fusie
In meerdere regio’s is er zorg over de fusie tussen CWI en UWV omdat dit het management
en medewerkers intern gericht kan maken. Dit kan tot gevolg hebben dat er een verminderde
aandacht ontstaat voor de geïntegreerde dienstverlening. Deze zorg wordt uitgesproken door
gemeenten en door medewerkers van de fusiepartners. Het lokale en regionale management
van CWI en UWV spreken deze zorg niet uit.

Gemeentelijke politieke context 
In alle drie de regio’s is aangegeven dat de politieke context bij gemeenten van invloed kan zijn
op de dienstverlening aan de klant. De visie van het bestuurlijke niveau bij gemeenten bepaalt
of dienstverlening aan de klant wordt beperkt tot het terrein van werk en inkomen of wordt
verbreed naar aanpalende terreinen zoals scholing, zorg en participatie. Het bestuurlijke niveau
is tevens van invloed op de samenwerking met andere partners zoals scholingsinstituten en SW-
bedrijven. Een politieke wisseling of een wisseling in het takenpakket van een wethouder kan
invloed hebben op de manier waarop de gemeente zich profileert binnen het samenwerkings-
verband. Ook kan de gemeentelijke politiek van invloed zijn op het proces van samenwerking
door het participeren van meerdere (rand-) gemeenten die onderling andere wensen /eisen aan
de samenwerking stellen. Het is voor een aantal randgemeenten blijkbaar niet vanzelfsprekend
deel te nemen aan de samenwerkingsverbanden; die gemeenten vrezen dat zij te weinig invloed
krijgen in de operationalisering van de samenwerking. In de praktijk kan dit ertoe leiden dat die
gemeenten kleine samenwerkingsverbanden met CWI en UWV aangaan, waardoor 'satelliet-
samenwerkingsverbanden' ontstaan. Dit kan er voor zorgen dat er een versnippering van de
toch al beperkte capaciteit van CWI en UWV ontstaat. Bijkomend nadeel is dat er nog meer
samenwerkingsverbanden ontstaan die geïntegreerde dienstverlening gaan opzetten met de
daarbij behorende knelpunten.

In één van de regionale groepsbijeenkomsten is gesteld dat de beleidsdoelen van de ketenpart-
ners kunnen verschillen. Gemeenten hebben in tegenstelling tot andere partijen niet alleen de
zorg voor mensen met een uitkering, maar ook de taak de arbeidsparticipatie voor meer doel-
groepen te verhogen. Daarbij staat een burger van de gemeente centraal en niet specifiek een
uitkeringsgerechtigde met een WWB- uitkering. Dit zou ertoe kunnen leiden dat ook andere
instrumenten vanuit de gemeente ingezet kunnen worden voor UWV-WW cliënten, te denken
valt aan schuldhulpverlening. 

Overeenstemming aansturing van de locatie  
De vraag wie in de toekomst de locatie (procesmatig) gaat aansturen is nauwelijks een item
voor de medewerkers van de locaties. Bij het lokale management is deze vraag echter een
belangrijke kwestie. Bij gemeenten wordt deze zorg het nadrukkelijkst aangegeven. Dit zorgt
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ervoor dat het lokale management erg gericht is op de procesmatige kant. Medewerkers uit alle
drie de regio’s vinden dit een probleem. Het management heeft volgens de medewerkers hier-
door namelijk te weinig oog voor de echte samenwerking die op de werkvloer wel duidelijk tot
stand komt. 

Werkcoach
Medewerkers en managers in de drie regio’s spreken hun zorg uit over het verschil in huidige
vaardigheden van de medewerkers uit de drie organisaties die werkcoach zullen worden. Er
wordt daarbij vooral een uitspraak gedaan over de vaardigheden van de medewerkers van de
andere samenwerkingspartners. Daarnaast zijn de medewerkers uit de drie organisaties onze-
ker over de competenties die de functie van werkcoach van hen vraagt: men maakt zich zorgen
of zij over de benodigde competenties beschikken. 
Medewerkers maken zich ook zorgen over de mogelijke breedte van de functie. Men vraagt
zich af of de competenties van een werkcoach wel te verenigen zijn in één persoon. Veel geïn-
terviewden vinden het wenselijk dat in de toekomst aan alle medewerkers die dezelfde functie
uitoefenen, ongeacht bij welke ketenpartner deze werkzaam is, dezelfde eisen worden gesteld.
Het huidige verschil in arbeidsvoorwaarden tussen medewerkers van het toekomstige
Werkbedrijf en de gemeenten wordt bij gelijke functie-eisen, zoals bij de functie van werk-
coach, door alle geïnterviewden als niet wenselijk geacht.
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2 Leren in de keten

De inspectie onderscheidt drie manieren om van elkaar te leren: binnen de afzonderlijke orga-
nisaties, tussen de samenwerkingsverbanden en binnen de samenwerkingsverbanden. 

2.1 Leren binnen organisaties

In de visie van veel geïnterviewden uit de drie regio’s is er sprake van een top-down benadering
van het leren voor wat betreft UWV en CWI. Landelijk worden strategieën bepaald die vervol-
gens regionaal en lokaal in concrete actiepunten worden omgezet. Door CWI en UWV wordt
geleerd via regionale bijeenkomsten en -werkoverleggen binnen de eigen organisaties. In regio
Noord worden door CWI en UWV door het regionale management gezamenlijke werkoverleg-
gen gehouden, met als voordeel dat niet iedere ketenpartner een eigen visie op hetgeen in
AKO-verband is besloten binnen de eigen organisatie verwoord, met als mogelijk ongewenst
gevolg verschillende interpretaties. In regio oost organiseren CWI-teamcoördinatoren regio-
nale intervisiebijeenkomsten. Mentor-re-integratiecoaches van het UWV overleggen in die regio
over vaktechnische ontwikkelingen, waarvoor CWI-vertegenwoordigers worden uitgenodigd.
Gemeenten in alle regio’s leren van het bijwonen van Divosa-overleggen en -publicaties. 

2.2 Leren tussen samenwerkingsverbanden

Het regionaal leren is een gezamenlijke activiteit waaraan verschillende lokale managers en
medewerkers deelnemen en dat georganiseerd wordt door het regionale management in een
regionale structuur. Het regionaal leren is op uiteenlopende wijze georganiseerd en wordt door
de ketenpartners verschillend gewaardeerd. In regio Noord vinden tussen de ketenpartners
elke twee maanden gezamenlijke themagerichte bijeenkomsten plaats tijdens zogeheten keten-
dagen. Dit heeft als doel te leren van initiatieven tussen locaties onderling. In een andere regio
kent men ook ketendagen, maar die worden minder frequent georganiseerd. In de regio's
Noord en Oost zijn in overleg tussen het regionale en lokale management mijlpalen benoemd
voor de door de locaties te bereiken doelen waarbij vooral gemeenten in regio Noord zich
hebben aangesloten. 

In regio Oost houdt het regionale management monitorgesprekken met de lokale managers van
CWI en UWV om oplossingen voor knelpunten door andere locaties te bespreken. Het regio-
nale management van CWI en UWV voert in regio Noord gezamenlijk gesprekken met het
eigen lokale management en waar mogelijk met het volledige management van de locaties. Er
worden dan initiatieven van andere locaties besproken om te beoordelen in hoeverre initiatie-
ven bruikbaar zijn voor de lokale situatie. In regio Zuidoost worden locaties begeleid door tri-
partiete samengestelde stuurgroepen of door een regionaal tripartiete samengestelde overleg-
structuur. Deze hebben zich onder meer tot taak gesteld initiatieven bij andere locaties uit te
dragen. In alle drie de regio’s worden in regionaal verband de ketenjaarplannen van de locaties
besproken; de afspraken daarin worden steeds meer tripartiete vastgesteld. 

In regio Noord is een ketenbrede tripartiete website gecreëerd ten behoeve van het samen
werken en leren ten aanzien van geïntegreerde dienstverlening tussen locaties in de regio. Alle
ketenpartners kunnen hier wetenswaardigheden en ontwikkelingen over de lokale samenwer-
king in de regio publiceren.

Als gevolg van de hoge caseload en de going-concern werkzaamheden is er veelal alleen sprake
van een globale uitwisseling van ervaringen tussen de samenwerkingsverbanden. Deze zijn vaak
gebaseerd op persoonlijke contacten tussen medewerkers. Voormalige toonkamers zijn wel
veelvuldig door de locaties, en vooral door het managementteam, bezocht. Er wordt vooral
binnen de regio nagegaan in hoeverre initiatieven bruikbaar zijn voor de eigen lokale situatie. 
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Leren tussen locaties in de vorm van stage lopen of detachering heeft in geen van de regio’s
plaatsgevonden.
De borging van het leren tussen een (beperkt aantal) locaties binnen een regio vindt plaats
door de UWV manager die meerdere locaties aanstuurt en daardoor kennis van geïntegreerde
dienstverlening van de ene locatie haalt en naar de andere locatie brengt. In een enkele situatie
geldt dit ook voor CWI-managers die meerdere kleine vestigingen aansturen. 

2.3 Leren binnen de samenwerkingsverbanden 

De door BKWI geleverde ondersteunende instrumenten voor de ketensamenwerking zijn in
alle drie de regio’s in meer of mindere mate toegepast. De Buitenwereld van UWV, die kan
worden aangemerkt als een ervaringsinstrument om de klantgerichtheid te vergroten, is door
meerdere locaties gezamenlijk gevolgd. Het opleidingsaanbod van de academies van de keten-
partners is met name door locaties benut voor individuele opleidingstrajecten.
Bij alle drie de regio’s wordt kennisoverdracht gericht op vaktechniek (toepassing
wetgeving/methodisch handelen bij re-integreren) vormgegeven door intervisietrajecten, casus-
besprekingen of een duogerichte benadering van de klant. Trainingen gericht op de houding en
het gedrag van het managementteam en de medewerkers vinden nauwelijks plaats binnen de
drie regio’s. Volgens de geïnterviewden is daarvoor geen aanbod vanuit het regionale en cen-
trale niveau voorhanden.
Op een locatie in regio Zuidoost zijn inkijkdagen georganiseerd voor samenwerkingspartners
binnen het samenwerkingsverband. Dit had als doel elkaar over en weer kennis te laten nemen
van de dagelijkse werkzaamheden van de andere partner. In deze regio werken per locatie tri-
partiete werkgroepen integrale thema’s uit, vooruitlopend op een daadwerkelijke start van de
geïntegreerde samenwerking. Hierbij worden de medewerkers nadrukkelijk betrokken. In
meerdere regio’s stellen locaties nieuwsbrieven of een intranetsite op met als doel elkaar op de
hoogte te houden van ontwikkelingen van elkaars organisaties.
Veel geïnterviewde medewerkers vanuit alle drie de regio’s geven aan behoefte te hebben aan
een projectleider die het managementteam bijstaat en facilitering biedt voor de (door)ontwik-
keling van de geïntegreerde dienstverlening.

Cliëntenparticipatie moet worden gerealiseerd op het niveau waar voor de klant de beslissin-
gen worden genomen, namelijk op de locatie. Volgens de Landelijke Cliëntenraad kan dit nog
verbeterd worden. Lokaal kunnen de ketenpartners leren van de ervaringen van de klanten. 
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3 Factoren die het leren beïnvloeden

De factoren die het leerproces binnen de samenwerkingsverbanden ten aanzien van geïnte-
greerde dienstverlening beïnvloeden heeft de inspectie ingedeeld in vier categorieën: cultuur-
verschillen, verhouding tussen de samenwerkingspartners, operationele zaken en toekomstige
ontwikkelingen. Deze factoren zijn gedeeld met medewerkers in regionale bijeenkomsten en
worden ook herkend.

3.1 Cultuurverschillen

Volgens de geïnterviewden is het een belangrijke bevorderende factor als het lokale manage-
ment en medewerkers van alle drie de ketenpartners het gemeenschappelijke doel blijven
onderschrijven ten aanzien van geïntegreerde dienstverlening aan de klant. Tevens is het van
belang dat zij een gemeenschappelijke visie ten aanzien van de klantbenadering hebben. 
De werkoverleggen binnen de eigen organisaties kunnen volgens een groot deel van de geïnter-
viewden plaatsmaken voor overleggen tussen de lokale ketenpartners. Dit zal ertoe bijdragen
dat de visie op de samenwerking en de informatieoverdracht voor wat betreft de inhoud en in
de tijd gezien eensluidend worden.
Het is daarbij, volgens de geïnterviewden van belang dat er een gemeenschappelijke perceptie
ontstaat van management en medewerkers van de ketenpartners over de eigen vaardigheden en
de vaardigheden van de andere ketenpartners. 

3.2 Verhouding tussen de ketenpartners

Een belangrijke bevorderende factor voor het leren is dat er tussen de lokale ketenpartners
commitment is over de aansturing van het samenwerkingsverband. Het lokale management
heeft daardoor meer oog voor het klantperspectief en ziet meer waar er geleerd dient te
worden. Ook een gezamenlijk beleid en dan met name gezamenlijke financiële ruimte en beslis-
ruimte verlegt de focus van het lokale management van een procesgerichte naar klantgerichte
benadering. Wanneer er een gezamenlijk budget kan worden gecreëerd binnen het samenwer-
kingsverband voor implementatie en leren is dit, volgens de geïnterviewden, een grote stap in
het leerproces van geïntegreerde dienstverlening binnen een samenwerkingsverband. Door
geïnterviewden wordt gedacht aan opleidingsmodules voor management en medewerkers om
houding en gedrag ten aanzien van de klant te verbeteren. 
Het leren binnen, maar vooral tussen samenwerkingsverbanden kan bevorderd worden door
een regionale tripartiete structuur voor samen werken en leren. Zo’n structuur krijgt vorm
door tripartiete regionale bijeenkomsten (georganiseerd naar thema of naar functie) of door
een tripartiete regionale website voor samenwerken en leren (zoals in regio Noord).

3.3 Operationele zaken

Wanneer ketenpartners gehuisvest zijn op één locatie, zijn er meer mogelijkheden om samen
te leren. Een ieder ziet scherper wat je van elkaar kunt leren en wat er nog gezamenlijk moet
worden geleerd. Het ontschotten van de inbreng van re-integratie-instrumenten zal het samen
leren ten aanzien van geïntegreerde dienstverlening aan de klant bevorderen. De ketenpartners
leren op deze wijze met alle re-integratie-instrumenten te werken en kennen dan het hele scala
aan instrumenten. Zij kunnen daarbij het beste instrument voor de klant kiezen. Daarnaast
bevordert inzage van alle ketenpartners in elkaars geautomatiseerde systemen en het vastleg-
gen van registraties van activiteiten voor de klant in een gezamenlijk registratie- en klantvolg-
systeem, het gezamenlijk leren van de ketenpartners. 
Maar, zo stellen veel geïnterviewden, het proces om daadwerkelijke geïntegreerde dienstverle-
ning te leveren is een leerproces dat het best kleinschalig kan worden opgestart, volgens een
planning in fasen. Overigens niet in een experiment; een experiment zou een klein groepje
enthousiaste en geselecteerde medewerkers buiten de organisatie plaatsen. Wanneer een expe-
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riment wordt geïntegreerd binnen de organisatie zetten de andere medewerkers zich vaak af
tegen deze andere vorm van werken. Het is goed dat steeds elke fase wordt geëvalueerd en
gedeeld met het gehele samenwerkingsverband om vervolgens te worden uitgebouwd naar alle
klanten. Dit leerproces is alleen mogelijk als aan de randvoorwaarden is voldaan die op centraal
niveau moeten worden verzorgd.

3.4 Toekomstige ontwikkelingen

Alle geïnterviewden vinden het belangrijk om bij de invulling van de functie van werkcoach van
elkaar te leren. Elke ketenpartner brengt expertise in waarvan de andere partners kunnen
leren. Daarbij dient men wel respect te hebben voor elkaars huidige vaardigheden. Alle keten-
partners leveren immers expertise. In het leerproces zullen steeds meer partners worden
betrokken omdat ook in het samenwerkingsproces steeds meer partners worden betrokken,
waarbij kan worden gedacht aan sociale werkvoorzieningsbedrijven en scholingsinstituten. 
Veel geïnterviewden geven aan dat de samenwerking bottom-up tot stand moet komen, maar
dat dit top-down door middel van (leer)instrumenten moet worden gefaciliteerd. Deze regio-
nale en centrale leerinstrumenten moeten vraaggericht worden aangeboden.
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4 Leren door samen te werken in het 
stelsel voor werk en inkomen 

UWV, CWI en gemeenten werken samen om werkzoekenden zo goed mogelijk te ondersteu-
nen. Daar wordt hard aan gewerkt in verschillende lokale en regionale samenwerkingsverban-
den. De manier waarop die samenwerkingsverbanden van elkaar leren over de beste werkwijze
is echter nog te beperkt. De organisaties en samenwerkingsverbanden lopen vaak tegen
dezelfde knelpunten aan, en kunnen veel meer gebruik maken van elkaars kennis en ervaringen
om daar efficiënt mee om te gaan. Door een sterke nadruk op 'bottom-up'-leren ontwikkelen
de samenwerkingsverbanden te vaak zelf instrumenten die elders ook al zijn ontwikkeld. Dat
werkt vertragend en kostenverhogend. De inspectie ziet mogelijkheden om beter gebruik te
maken van elkaars ervaringen en leerpunten.

De organisaties kunnen op verschillende manieren leren van elkaar. Binnen de lokale samen-
werkingsverbanden leren de medewerkers van elkaars aanpak en elkaars oplossingen. Dat
begint simpelweg door met elkaar te gaan werken en samen tegen knelpunten aan te lopen. De
oplossingen en instrumenten die zo gecreëerd worden, zorgen direct voor een verbetering van
de dienstverlening. Een belangrijke belemmering bij deze vorm van leren zijn echter de percep-
ties die veel medewerkers van elkaars vaardigheden hebben. Die zijn over het algemeen niet
positief, waardoor medewerkers niet echt bereid zijn om van elkaar te leren. Ook leiden de
oplossingen die werkenderweg worden bedacht niet noodzakelijkerwijs tot een verbetering van
de werkwijze op de langere termijn. Voor het leerproces van de medewerkers zou het goed
zijn om structureel tijd vrij te maken om de knelpunten en oplossingen met elkaar te bespreken
en zo op grotere schaal en langduriger van elkaar te leren. Het management kan dit beter facili-
teren dan nu plaatsvindt.

Samenwerkingsverbanden die tegen dezelfde knelpunten aanlopen kunnen van elkaars ervarin-
gen leren, bijvoorbeeld in regionaal verband. Er wordt echter maar weinig gebruik gemaakt van
elkaars kennis en ervaringen om daar efficiënt mee om te gaan. Zo gaat rendement verloren. In
de regio Noord is er een hechte tripartiete regionale structuur ontwikkeld. Dat leidt op dit
moment echter nog niet tot betere resultaten dan in de andere onderzochte regio's (Oost en
Zuidoost), waar een minder hechte (tripartiete) regionale structuur is. De leerpunten blijven
nog te veel 'hangen' bij de managers en komen niet terecht bij de medewerkers, die ermee aan
de slag zouden moeten gaan. De inspectie is van mening dat de managers meer aandacht
kunnen tonen voor het leerproces van hun medewerkers om ervoor te zorgen dat medewer-
kers kunnen leren van ervaringen in andere samenwerkingsverbanden. Ook de zogenoemde
procesaanjagers die nu in de regio’s worden aangesteld, kunnen leerpunten van het ene samen-
werkingsverband overbrengen op het andere. De inspectie vindt dat een goed initiatief.

Op landelijk niveau kunnen medewerkers leren van de ontwikkelingen die zich elders voor-
doen. AKO, UWV, CWI en Divosa verzamelen leerpunten en oplossingen die bruikbaar zijn
voor alle locaties. Die worden intern via het management overgebracht op de medewerkers,
maar dat leidt tot verschillende leertrajecten binnen de samenwerkingsverbanden. Recent is
daarom een gezamenlijke ketenacademie opgericht, waarin de academies van de organisaties
zijn vertegenwoordigd. De inspectie vindt het belangrijk dat op deze manier de leertrajecten
voor medewerkers op elkaar worden afgestemd.

Regels minder belemmerend dan soms wordt gedacht
In het onderzoek van de inspectie is ook veel aandacht besteed aan de huidige knelpunten in de
samenwerking. Dat zijn immers de eerste punten waarover medewerkers binnen een lokaal
samenwerkingsverband van elkaar gaan leren, als ze samen op zoek gaan naar oplossingen.
Over een aantal belangrijke knelpunten, bestaat echter tussen medewerkers van samenwer-
kingsverbanden onderling en op centraal niveau verschil in visie over gekozen oplossingsrichtin-
gen. Het is vaak de vraag of het gaat om feitelijke of gepercipieerde knelpunten. Zijn er inder-
daad juridische belemmeringen om gemeentelijke re-integratie-instrumenten in te zetten voor
WW-ers of weten de medewerkers van lokale samenwerkingsverbanden niet goed wat er
eigenlijk allemaal mogelijk is? Het gaat dan om knelpunten rond de inzet van elkaars re-integra-
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tie-instrumenten, maar ook bijvoorbeeld om enkele ICT-vraagstukken. Het ene samenwerkings-
verband zet sommige re-integratie-instrumenten wel in, terwijl het andere samenwerkingsver-
band van oordeel is, met een verwijzing naar regelgeving, dat dit niet mogelijk is. 
Op dit moment wordt over deze knelpunten niet eenduidig gecommuniceerd, waardoor mede-
werkers van verschillende locaties en centraal niveau ook niet kunnen leren van elkaar hoe zij
het beste om kunnen gaan met de knelpunten. Op lokaal niveau zouden creatieve oplossingen
met elkaar kunnen worden gedeeld, om van elkaar te leren. Daarnaast is de inspectie van
mening dat goed moet worden uitgezocht wat de feitelijke situatie is, zodat er van daaruit aan
een oplossing kan worden gewerkt.
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5 Reacties Algemeen Ketenoverleg en
Vereniging van Nederlandse Gemeenten

De inspectie legt al haar rapporten voor bestuurlijke reactie voor aan de betrokken organisa-
ties. In dit hoofdstuk staat de kern van deze reacties met een nawoord van de inspectie. De
volledige reacties van het AKO en de VNG staan in bijlage 1. 

AKO
De partijen binnen het AKO zijn positief over de betrokkenheid, opzet en begeleiding van het
onderzoek.

Het AKO is blij met de uitkomsten van het onderzoek waarin naar voren komt dat de keten als
lerende keten in de laatste periode vooruit gaat. Het onderkent zelf ook de conclusie van de
inspectie dat verbeteringen op diverse niveaus mogelijk zijn. 
Het AKO realiseert zich dat invoering van de integrale dienstverlening een omvangrijk, complex
en kwetsbaar proces is, dat de nodige tijd vraagt. Het heeft dan ook een ondersteuningsstruc-
tuur ingericht die erop gericht is om de locaties optimaal te ondersteunen bij het inrichten van
de integrale dienstverlening. Daarnaast schept het AKO de randvoorwaarden om de integrale
en ontschotte dienstverlening in te voeren. 
Het AKO ziet het als zijn taak om te stimuleren dat het leren en de samenwerking in de keten
van werk en inkomen als een bewust onderdeel van dit samenwerkingsproces worden gezien.
Dit betekent dat er een goede mix moet worden gevonden tussen de ondersteuning die het
AKO de locaties aanbiedt en het zelf als (locatie)medewerker leren van de praktijkervaringen.
Het is de taak van het lokale management met ondersteuning van het Kernteam, om het delen
van ervaringen, zowel met elkaar als tussen medewerkers, verder te stimuleren en te verbete-
ren. 

VNG
De VNG deelt het standpunt van de inspectie dat samenwerking tussen gemeenten, UWV en
CWI van groot belang is voor de individuele klant. 
De VNG onderschrijft volledig de door de inspectie aangegeven zes voorwaarden voor goede
samenwerking en de knelpunten die zich daarbij voordoen. Het maken van gezamenlijke analy-
ses en het opstellen en uitvoeren van gezamenlijke plannen kunnen inderdaad bemoeilijkt
worden door verschillen in tempo, menskracht en mandaat bij de betrokken ketenpartners en
door hinderlijke en soms onnodige wet- en regelgeving. 
De vorming van het WERKbedrijf biedt in dat opzicht kansen voor een nieuwe impuls in de
samenwerking, met name als het lokale management verregaande bevoegdheden krijgt om
afspraken met gemeenten te maken. Diezelfde fusie kan echter ook leiden tot onrust binnen de
CWI-UWV organisatie, tot een in zichzelf gekeerde organisatie met weinig aandacht voor
samenwerking.
De VNG begrijpt de opmerking van de inspectie over versnippering van de (beleids)capaciteit
van CWI en UWV als gevolg van ‘satellietsamenwerkingsverbanden’ maar kiest niet de route
van het verplicht aanwijzen van een beperkt aantal centrumgemeenten die namens de randge-
meenten afspraken maken. De VNG zet echter in op het ondersteunen en aanjagen van vrijwil-
lige intergemeentelijke samenwerking. 

Nawoord inspectie
De inspectie onderschrijft de hoofdconclusie van het AKO dat de keten als lerende keten in de
laatste periode vooruitgaat, maar er nog wel verbeteringen op diverse niveaus mogelijk zijn.
De inspectie zal in een recent gestart onderzoek naar integrale dienstverlening onder meer
aandacht schenken aan de ondersteuningsstructuur en aan de door het AKO geschapen rand-
voorwaarden om de integrale en ontschotte dienstverlening in te voeren.
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De inspectie deelt de mening van de VNG dat de vorming van het WERKbedrijf kansen biedt
voor een nieuwe impuls in de samenwerking, maar dat deze fusie ook onrust kan veroorzaken
bij medewerkers waardoor de aandacht voor samenwerking vermindert. 

Het AKO ziet het echter als zijn taak om te stimuleren dat het leren en de samenwerking in de
keten van werk en inkomen als een bewust onderdeel van het samenwerkingsproces worden
gezien. De inspectie ziet dat het AKO veel aandacht heeft voor dit dilemma. 

20 Inspectie Werk en Inkomen De lerende keten



Afkortingenlijst

AKO Algemeen Keten Overleg
CWI Centrum voor Werk en Inkomen
SUWI Wet Structuur uitvoeringsorganisatie werk en inkomen
SZW Sociale Zaken en Werkgelegenheid
UWV Uitvoeringsinstituut Werknemersverzekeringen
WW Werkloosheidswet
WWB Wet werk en bijstand
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Bijlagen:

Reactie Algemeen Ketenoverleg
Reactie Vereniging van Nederlandse
Gemeenten
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R07/16 Bijstand en vermogen
Onderzoek naar de vaststelling van het vermogen voor de Wet werk en bijstand

R07/15 Buiten spelen
Onderzoek naar toezicht en handhaving op buitenruimten bij locaties kinderopvang
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R07/14 Wajong en werk
Onderzoek naar de arbeidsparticipatie van jonggehandicapten

R07/13 Vroegmelders
Dienstverlening van CWI en UWV aan werknemers die werkloos dreigen te worden

R07/12 Vallen en opstaan
Onderzoek naar de gemeentelijke invulling van de verantwoordelijkheid voor het
eerstelijnstoezicht op de kinderopvang

R07/11 De Sociale Verzekeringsbank op weg naar 2010
Het verandertraject SVB Tien in het eerste jaar 2006

R07/10 Doorstart voor de schooluitvaller
Onderzoek naar de dienstverlening van CWI en sociale diensten aan voortijdige
schoolverlaters

Jaarplan 2008
R07/09 De tweede stap

Vervolgonderzoek op het rapport ‘De eerste stappen’
Implementatie eerstelijnstoezicht op Wet kinderopvang door gemeenten in 2006

R07/08 Jaarverantwoording toezicht en handhaving Wet kinderopvang door gemeenten
2005
Landelijk beeld van het eerste uitvoeringsjaar

Jaarverslag 2006
R07/07 Uitvoering Wet werk en bijstand 2005
R07/06 In de bijstand, en dan

Wat gemeenten doen aan activering van pas ingestroomde bijstandscliënten
R07/05 Uitvoering Wet sociale werkvoorziening 2005
R07/04 Rondom machines

Certificering in het werkveld ‘EG-richtlijn machines’
R07/03 De waarde van vasthoudendheid

Integriteitszorg bij certificatie- en keuringsinstellingen
R07/02 Betrokken bij kwaliteit

Borging deskundigheid bij certificatie- en keuringsinstellingen
R07/01 Samenwerking  tussen CWI en UWV bij aanvragen voor een WW-uitkering

U kunt deze publicaties opvragen bij:

Inspectie Werk en Inkomen
Afdeling Strategie en communicatie

communicatie@iwiweb.nl
www.iwiweb.nl
Telefoon (070) 304 44 44
Fax (070) 304 44 45

Postbus 11563
2502 AN  Den Haag
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