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MANAGEMENTSAMENVATTING
Aanleiding

Hoe kan de gemeente Emmen voldoende zicht krijgen en houden op het palet aan samenwerkings​relaties met partners in het algemeen en wat vinden de betreffende partners van die relaties c.q. de gemeente Emmen? Er is besloten om in 2009 een thema-onderzoek te wijden aan de relatie tussen de woningcorporaties en de gemeente Emmen. Het bewustzijn bij de dienst Beleid is aanwezig dat de coördinatie tussen gemeente en corporaties verbeterd moet worden om de gestelde doelen van de gemeente te bereiken.
Het onderzoek is gericht op het verbeteren van de samenwerking tussen de gemeente en de woningcorporaties, gezien vanuit de positie van de gemeente. Het onderzoek is vooral inventariserend van aard geweest. Het heeft meer inzicht in de samenwerkingsrelaties in processen gegeven om daarmee de samenwerking te verbeteren.

De directeur dienst Beleid had voor ogen dat het voorliggende onderzoek de relaties in beeld zou gaan brengen waar de woningbouw regisseur mee aan de slag zou moeten. De vraag was of deze functie voldoende invulling geeft aan het coördinatievraagstuk naast bestaande coördinatiemechanismen.

Het doel van het onderzoek en onderzoeksvraag
Het doel van het onderzoek is inzicht verkrijgen in de samenwerkingsrelaties tussen de woningcorporaties Lefier,  Domesta en Woonservice Drenthe, en de gemeente Emmen (incl. de samenwerking binnen Emmen Revisited) om daarmee als gemeente de regie op gestelde doelen te verbeteren (waaronder de afspraken in het kader van het Lokaal akkoord).

De centrale onderzoeksvraag is welke samenwerkingwerkingsrelaties zijn te onderscheiden tussen de woningcorporaties Lefier Zuidoost Drenthe, Domesta en Woonservice, en de gemeente Emmen (incl. de samenwerking binnen Emmen Revisited) qua karakter en omvang, en welke risico’s dragen de huidige samenwerkingsrelaties in zich?

Conclusie
De dienst Beleid heeft in 2008 het voornemen concreet gemaakt om een functie van woningbouwregiseur in te willen vullen. Deze functie zou een rol moeten gaan spelen in het aanjagen van de woningbouwprojecten; bijvoorbeeld het vlottrekken van projecten die onvoldoende voortgang boeken. Er is behoefte aan coördinatie op de samenwerkingsrelatie met de woningcorporaties in brede zin.

De gemeente en de corporatie komen elkaar in zeker 19 bedrijfsprocessen tegen. Processen die deels beleidsvormend en deels uitvoerend zijn, met diverse verbanden daartussen. Het beeld dat uit inventarisatie rolt is richtinggevend voor het coördinatievraagstuk.

Op basis van de inventarisatie van de samenwerkingsrelaties én hoe de 4 partijen de werking daarvan waarderen kan geconcludeerd worden dat optimalisatie van bestaande coördinatiemechnismen mogelijk is, maar dat ook aanvullende coördinatiemechanismen gewenst zijn.

Communicatie en het managen van verwachtingen, vooral ook gericht op een goede relatie (in verband met het vertrouwen in elkaar hebben en dat behouden) blijken daarbij belangrijke elementen te zijn.

De algemen conclusie is gebaseerd op de volgende deelconclusies:

· Ten eerste kunnen bestaande c.q. beschikbare coördinatiemechnismen verbeterd worden.

· Ten tweede is het wenselijk om de inhoudelijke aanjaagrol van de beoogde woningbouwregisseur, als het gaat de woningbouwprojecten, en de bestaande beleidscoördinatie door beleidsadviseur wonen, aan te vullen.
· Ten derde is het wenselijk om heldere koppelpunten te creëren tussen de 4 partijen.
De bevindingen en conclusies zijn gedurende het onderzoek reeds meegenomen in het proces rondom de totstandkoming van het Lokaal Akkoord. De aanbevelingen zoals hieronder worden benoemd moeten dan ook vooral gezien worden in het licht van de verdere vormgeving van de samenwerkingsrelaties en in het bijzonder de uitwerking en invulling van functie van woningbouwregiseur binnen de gemeentelijke organisatie.

Aanbeveling
De algemene aanbeveling is om de transparantie en de coördinatie op zowel de ‘harde’ als ‘zachte’ aspecten in de samenwerking te verbeteren door meer oog te hebben voor communicatieve aspecten en het managen van verwachtingen. In dat kader zijn een aantal vragen gedestilleerd uit de conclusies. 

De gedachte achter het formuleren van vragen in plaats van kant en klare oplossingen is om daarmee de ruimte te geven aan de gemeente en de woningcorporaties om samen waarde toe te voegen aan de uitkomsten van dit onderzoek. (eventuele analyses van de corporaties kunnen dan geïncorporeerd worden). 

De volgende vragen willen de onderzoekers meegeven:

1. Hoe is de interne en externe informatievoorziening te verbeteren, gericht op afgestemde planningen?

2. En hoe kunnen de partijen elkaar beter en tijdiger vinden op basis van bijvoorbeeld accountmanagementconstructies waarbij sprake is van voldoende mandaat (het externe coördinatievraagstuk)? 

3. Hoe kan het externe coördinatievraagstuk verbonden worden met het interne coördinatievraagstuk?

4. Welke inzichten in relatie tot proces- en netwerkmanagement kunnen een bijdrage leveren aan het coördinatievraagstuk in brede zin?

5. Welke stappen zijn gewenst in het licht van relatiemanagement op niveau van mens en organisatie (communicatie, transparatie, kennis delen en vertrouwen)?

6. Hoe zijn de uitkomsten uit dit onderzoek te koppelen met de gewijzigde organisatie rondom Emmen Revisited in verband met de uitbreiding van Emmen Revisited, met name als het gaat om sturing op integraliteit en de rol van het middenmanagement?
INLEIDING
AANLEIDING
In 2009 zijn 2 thema onderzoeken uitgevoerd door Concerncontrol. Eén was gericht op de samenwerkingsrelaties met woningbouwcorporatie.

Hoe kan de gemeente Emmen voldoende zicht krijgen en houden op het palet aan samenwerkings​relaties met partners in het algemeen en wat vinden de betreffende partners van die relaties c.q. de gemeente Emmen? Er is besloten om in 2009 een thema-onderzoek te wijden aan de relatie tussen de woningcorporaties en de gemeente Emmen. Het bewustzijn bij de dienst Beleid is aanwezig dat de coördinatie tussen gemeente en corporaties verbeterd moet worden om de gestelde doelen van de gemeente te bereiken.

De relevantie van het thema zit ten eerste in het belang ervan. Het maatschappelijk- en financiële belang is groot. Ten tweede is het een actueel thema. De gemeente Emmen en de woningcorporaties werken namelijk aan het ‘Lokaal akkoord’, dat zich in 2009 zal uitkristalliseren. Het onderzoek loopt daarmee gelijk op met het proces rondom het Lokaal Akkoord en kan daarbij bijdragen aan de het inzichtelijk maken van de diverse relaties en thema’s.
Tevens krijgt de gemeentelijke interne coördinatie (~ regie) op de betreffende samenwerkingsrelaties meer vorm in 2009 door aanstelling van een speciale functionaris. De uitkomsten van het onderzoek kunnen een bijdrage leveren aan de sturing op het ‘Lokaal akkoord’ (en de achterliggende gemeentelijke doelen) en de verdere invulling van de betreffende functionaris in relatie tot de interne coördinatie.

De vragen van de directeur Beleid en de bestuurlijke portefeuillehouder Wonen zijn gericht op het verkrijgen van inzicht en overzicht, om daarmee de regie c.q. de coördinatie beter vorm te kunnen geven. Uiteindelijk doel is om de vastgestelde doelen, al of niet in samenwerking met de corporaties vastgesteld, te realiseren.
OPDRACHTGEVER, OPDRACHTNEMER EN AUDITOREN
Opdrachtgeverschap:

· Bestuurlijk opdrachtgever: College van B&W

· Ambtelijk opdrachtgever: A.J. Mewe, gemeentesecretaris

Opdrachtnemer:

· J.R. Sloots, Concerncontroller

Auditoren (onderzoekers): 

· H.J. van Duijn, Controller / Concerncontrol

· J. Ronda, Interne auditor / Concerncontrol Gemeente Leeuwarden

DOELSTELLING EN ONDERZOEKSVRAGEN

Het doel van het onderzoek is: 

Inzicht verkrijgen in de samenwerkingsrelaties tussen de woningcorporaties Lefier,  Domesta en Woonservice Drenthe, en de gemeente Emmen (incl. de samenwerking binnen Emmen Revisited) om daarmee als gemeente de regie op gestelde doelen te verbeteren (waaronder de afspraken in het kader van het Lokaal akkoord).

De centrale onderzoeksvraag is:

Welke samenwerkingwerkingsrelaties zijn te onderscheiden tussen de woningcorporaties Lefier Zuidoost Drenthe, Domesta en Woonservice, en de gemeente Emmen (incl. de samenwerking binnen Emmen Revisited) qua karakter en omvang, en welke risico’s dragen de huidige samenwerkingsrelaties in zich?

Het onderzoek onderscheidt 5 deelvragen

1. a.  Welke samenwerkingsrelaties, dossiers en afspraken tussen de gemeente Emmen en de drie woningcorporaties zijn te onderscheiden en welke gemeentelijke doelstellingen zijn relevant in relatie tot de samenwerkingsrelatie met de woningcorporaties?

b.  Idem als deelvraag 1a. maar dan de samenwerkingsrelatie binnen Emmen Revisited.
2. a.  Hoe zijn de relaties, dossiers en afspraken te kenschetsen; inhoudelijk, qua karakter en in verband met andere relaties, dossiers en afspraken?

b.  Idem als deelvraag 2a. maar dan de samenwerking binnen Emmen Revisited.

3. Op welke wijze worden, op hoofdlijnen, de dossiers en afspraken bewaakt? Dit geldt voor zowel de afzonderlijke dossiers en afspraken, als voor de eventuele samenhang tussen die dossiers en afspraken.

4. Welke risico’s worden op dit moment gelopen in relatie tot de gemeentelijke doelstellingen (waaronder de afspraken in relatie tot het Lokaal akkoord), op basis van de constateringen uit de deelvragen 2a, 2b en 3.
5. Wat vinden de vier partijen belangrijk in de samenwerkingsrelatie en hoe waarderen de woningcorporaties (c.q. onderdelen daarvan) de samenwerkingsrelatie ten aanzien van de belangrijk geachte aspecten in termen van wat goed gaat en wat verbeterd kan worden?
De vragen 1 t/m 4 zijn inventariserend van aard, waarbij gebruik gemaakt is van documentenanalyse en interviews. Vraag 5 is een waarderingsvraag, die voornamelijk op basis van interviews is beantwoord. 

Van echt toetsende vragen is geen sprake. Wel zijn enkele referentiekaders gebruikt om te kijken naar de aangetroffen ‘werkelijkheid’ van relaties binnen processen:

· aspecten van keten- en netwerkmanagement; 
· het paradigma van het sociaalconstructivisme (wat uitgaat van een sociaal geconstrueerde werkelijkheid);
· model I en II denken van Argyris (waarbij model II een interactie handelingsstrategie op basis van opencommuncatie behelst, in tegenstelling tot de positionele handelingsstrategie van model I).
AFBAKENING

In het onderzoek zijn alle onderdelen van de gemeentelijke organisatie meegenomen als mogelijke samenwerkingspartner met de woningbouwcorporatie(s). Daarnaast is expliciet gekeken naar Emmen Revisited. Daarin werk de gemeente Emmen samen met de woningcorporaties aan procesmanagement gericht op dorp- en wijkverbetering. Emmen Revisited is daarmee een van de gremia, wel een bijzondere, waar binnen zich samenwerkingsrelaties bevinden.

In de samenwerkingsrelaties is gekeken worden naar actuele dossiers (waaronder projecten, aanvragen, e.d.) en afspraken die van toepassing zijn op de samenwerkingsrelaties (waaronder overlegvormen en andere wijzen van samenwerking).

In de uitvoering van het onderzoek werd snel duidelijk dat er op dossier/afsprakenniveau soms erg veel speelt. De diverse projecten en aanvragen zijn opgenomen op lijstwerk dat beschikbaar is bij de betreffende afdelingen. Het voert te ver voor dit onderzoek om alle projecten en aanvragen te vermelden. Wel is een aantal belangrijke (beleids)dossiers expliciet benoemd. Als het gaat om afspraken zijn dat ondermeer contracten, convenanten en overlegverslagen.

Het onderzoek heeft zich niet gericht op de (inhoudelijke) stand van zaken op de verschillende dossiers. Er is in die zin niet gekeken naar de stand van zaken van bijvoorbeeld woningbouwprojecten.

Voor het vaststellen van de risico’s die samenhangen met de samenwerkingsrelaties is vooral gekeken naar de generieke risico’s en niet naar specifieke risico’s van een bepaald dossier.

Het onderzoek is over het geheel genomen inventariserend van karakter. De aanbevelingen zullen daarom in de vorm van vragen geformuleerd worden. Dit geeft tevens de ruimte aan de gemeente en de woningcorporaties om er (samen) iets van te vinden en om het een en ander te vertalen in verbetervoorstellen.
ONDERZOEKSPROCES

Op basis van afstemming met de wethouder, de gemeentesecretaris en enkele belanghebbenden binnen de diensten is de formulering uit het onderzoekplan 2009 omgezet naar een onderzoeksdoel en een centrale onderzoeksvraag met bijbehorende deelvragen in een onderzoeksopdracht. De onderzoeks​opdracht is vastgesteld in het directieteam.

In het onderzoek zijn documenten bestudeerd en zijn interviews gehouden met diverse medewerkers van de gemeente Emmen en met 5 medewerkers van Lefier, Domesta en Woonservice (2 van Lefier, 2 van Domesta en 1 van Woonservice). Zie hiervoor ook de lijst van geïnterviewden.
Er is een matrix samengesteld waarin de verschillende relaties in beeld zijn gebracht aan de hand van een aantal kenmerken. Hiermee wordt vooral antwoord gegeven op de deelvragen 1 tot en met 4. Deelvraag 5 is een belevingsvraag, waarbij wel doorgevraagd is naar achterliggende redenen/oorzaken.

De matrix is nog niet 100% gevuld. Er ligt daarmee nog een uitdaging in het verschiet om dit te complementeren. Het gaat dan vooral om de specifieke contactpersonen (naam en functie).

Gedurende het onderzoeksproces is tussentijds een tussenrapportage opgesteld die is afgestemd met de directeuren Beleid en Gebied, en met de verantwoordelijk wethouder.

De gemeente en de corporaties komen elkaar ondermeer tegen in de dorp- en wijkverbetering onder de noemer van Emmen Revisited. Emmen Revisited is een aparte intiteit ten behoeve van het procesmanagement en is daarom als apart onderzoeksonderwerp opgenomen in het onderzoek (deelvraag 1b en 2b). 

Naar aanleiding van de verbreding naar meer dorpen en wijken van de aanpak van Emmen Revisited, is de de toekomstige wijze van organiseren van Emmen Revisited verkent waarbij inmiddels een aanpaste c.q. verbeterde werkwijze is vastgesteld (besluit stuurgroep Emmen Revisited 28-9-2009). In overleg met de directeur Beleid en de verantwoordelijk wethouder is besloten deelvraag 1b en 2b, die zich op Emmen Revisited richten, enigszins onder te belichten en daar slechts 1 á 2 specifieke interviews op te richten. Er is voor gekozen om dit onderzoek gebruik te laten maken van het traject dat heeft geleid tot dat het besluit van 28-9-2009.
De wijze van formulering van aanbevelingen is gericht op de vormgeving van de samenwerking (lees Lokaal Akkoord). In combinatie met het gegeven dat het onderzoek een sterk inventariserend karakter heeft is gekozen voor het formuleren van een aantal vragen in plaats van uitwerkte aanbevelingen. Dit geeft ruimte voor nadere invulling door de 4 betreffende partijen.

Het onderzoek is uitgevoerd in samenwerking met een onderzoeker van de gemeente Leeuwarden. Deze samenwerking is tot stand gekomen vanuit de kenniskring Noordelijk Audit Platform (NAP), waarin verschillende gemeenten uit het noorden van het land kennis uitwisselen als het gaat om het uitvoeren van onderzoeken en audits (waaronder onderzoeken op basis van art. 213a van de gemeentewet).

1. BEVINDINGEN

DEELVRAAG 1a

1a  Welke samenwerkingsrelaties, dossiers en afspraken tussen de gemeente Emmen en de drie woningcorporaties zijn te onderscheiden en welke gemeentelijke doelstellingen zijn relevant in relatie tot de samenwerkingsrelatie met de woningcorporaties?

Samenwerkingsrelaties vanuit het perspectief van bedrijfsprocessen
Vanuit een lijst van verzonden/ontvangen post is een 1e beeld ontstaan waar de gemeente Emmen relaties heeft met de 3 woningcorporaties. Vervolgens zijn door interviews met zowel de corporaties als interne belanghebbenden de verschillende relaties geïnventariseerd.
De relaties zijn op verschillende abstractie niveaus te kenschetsen. Het feitelijke contact (relatie) bevindt zich tussen de individuele medewerkers van de betreffende organisaties. Dit contact is te plaatsen binnen een bredere context. Die context is te kenschetsen als een bedrijfsproces met rollen, taken en verantwoordelijkheden; het gaat dus om relaties als onderdeel van een bedrijfsproces. Het onderscheid in bedrijfsprocessen is tot stand gekomen vanuit het perspectief van de gemeentelijke organisatie.
De bedrijfsprocessen kunnen gericht zijn op een concreet doel c.q. product/dienst of een meer strategisch doel c.q. beleidsdoel. Het bedrijfsproces kan een duidelijke proceseigenaar kennen of een gedeeld eigenaarschap. In de bedrijfsprocessen kan verder sprake zijn van producenten (vaak de proceseigenaar), partners/leveranciers en klanten. En de processen kunnen weer bestaan uit subbedrijfsprocessen.
In totaal zijn 19 bedrijfsprocessen aangetroffen. Bij deelvraag 2a wordt verder ingegaan op de karakteristieken van deze processen en in bijlage I is een matrix opgenomen met een totaal overzicht van alle processen en krateristieken.
Het gaat op hoofdlijnen om de volgende bedrijfsprocessen:
	1. Lokaal akkoord

2. (integraal) woonbeleid, woonvisie

3. Beleidsontwikkeling fysiek

4. Beleidsontwikkeling sociaal/zorg

5. Dorps- en wijkverbetering Emmen Revisited

6. Realisatie maatschappelijk vastgoed

7. Projectontwikkeling

8. Bestemmingsplannen

9. Kopen/verkopen grond

10. Verlenen vergunning

11. Projecten openbaargebied


	12. Beheren gemeentelijk vastgoed

13. Beheren GBA informatie

14. Beheren WOZ informatie

15. Beheren GEO informatie

16. Verstrekken WMO voorziening

17. Verlenen schuldhulp

18. Plaatsen uitkeringsgerechtigde op leerwerkplaats

19. Toezicht openbare orde


Binnen deze processen liggen de werkrelaties, gericht op beleidsvorming of product-/dienst realisatie. Vanuit veel afdelingen van de gemeente Emmen zijn er contacten met corporaties. Alle afdelingen van Beleid en ook bijna alle afdelingen van Publiek en Gebied hebben contact. Vanuit Ondersteuning een enkel team (Vastgoed en GEO). Vanuit Bedrijven alleen de Brandweer en vanuit de Concernstaf incidenteel het cluster Veiligheid & Openbare orde.

Doelen in relatie tot de processen
Aan processen ligt een reden van bestaan ten grondslag, het doel. De doelen in relatie tot processen kennen over het algemeen een wettelijke grondslag en zijn verder uitgewerkt en vastgelegd in diverse beleidskaders.
In de programmabegroting 2009 van de gemeente Emmen zijn de meest relevante beleidskaders per programma terug te vinden. In het kader van relaties met de woningcorporaties zijn de volgende programma’s en kaders relevant, gegeven de geïnventariseerde processen:

	· Strategie nota

· Kadernota GSB

· Kadernota economie

· Notitie Emmen Revisited structureel
· Beleidsnota’s (fysieke) veiligheid

· Kadernota WMO

· Beleidsnota WMO 2008-2012

· Beleidsnota’s onderwijs(huisvesting)

· Actualisatie Woonplan Emmen 2020

· Nota ‘Zorgeloos wonen. Wonen met zorg en welzijn in Emmen 2007-2015’

· Kadernota Grondbeleid ‘Grond voor de complete stad’

· Masterplan Emmen Centrum
	· Milieu- en Energiebeleidsplan

· Rioleringsplan

· Beleidsnota’s arbeidsparticipatie

· Beleidsnota’s sport en cultuur

· Beleidsnota maatschappelijke opvang en verslavingszorg

· Stedelijk kompas centrumgemeente Emmen (maatschappelijke opvang en OGGz)

· Bestuursakkoord

· Collegebrief

· Kadernota 2009

· Programmabegroting 2009




Aanvullend op de deze stukken kan nog genoemd worden de besluitvorming rondom de nieuwe werkwijze van Emmen Revisited naar aanleiding van de verbreding van de Emmen Revisited aanpak naar meer dorpen en wijken.

Per beleidskader zijn verschillende doelstellingen van toepassing. Het gaat te ver om alle doelstellingen op te nemen. In de relatiematrix in de bijlage zijn de beleidskaders wel gekoppeld aan de bedrijfsprocessen.

Voor een aantal meer losstaande processen zijn deze kaders minder relevant. Het gaat dan om de processen in relatie tot de GBA-, WOZ- en GEO informatie. Wat betreft de GBA en de WOZ geldt vooral specifieke externe wetgeving als kader en zijn er specifieke handboeken beschikbaar.
In het volgende hoofdstuk worden de 19 bedrijfsprocessen nader gekarakteriseerd.

Samenvatting deelvraag 1a

Het beeld dat uit de inventarisatie van relaties c.q. processen rolt bevestigt de veronderstelling van de dienst Beleid (zie inleiding) dat er veel relaties zijn als het gaat om de gemeente en de woningcorporaties. Totaal zijn 19 processen geïdentificeerd waarin diverse contacten aan de orde zijn. De processen zijn voor een deel beleidsprocessen en voor deel uitvoerende processen. Zij raken ruim 80% de afdelingen van de gemeente Emmen, ofwel het overgrote deel van de organisatie.
Als vanuit de processen een link gelegd wordt met de programmabegroting kunnen ruim 20 beleidskaders benoemd worden die in meer of mindere mate het geheel aan relaties raken.
DEELVRAAG 2a

2a  Hoe zijn de relaties, dossiers en afspraken te kenschetsen; inhoudelijk, qua karakter en in verband met andere relaties, dossiers en afspraken?
Kenmerken in relatie tot de processen

De bedrijfsprocessen zijn verschillend qua karakter. En om de betreffende doelen zoals in de beleidskaders opgenomen te bereiken zijn activiteiten nodig, waarbij verschillende rollen zijn te onderscheiden als het gaat om de gemeente en de woningcorporaties.
Karakter van de processen

De inventarisatie heeft geleid tot het onderscheid in 19 verschillende bedrijfsprocessen. In het beleidsveld wonen is duidelijk sprake van ketensamenwerking om producten en diensten te leveren aan de burger als klant. Vanuit de literatuur over bedrijfsprocessen is het een en ander beschreven over soorten ketens en netwerken
. Van de 19 bedrijfsprocessen zijn een deel als ketens, of soms netwerken, te kenschetsten, maar er zijn ook enkele die dat niet zijn (vanuit het perspectief van dit onderzoek). In de literatuur wordt onderscheid gemaakt in beleidsketens/beleidsnetwerken en zogenaamde fysieke ketens. Daarnaast zijn er dan nog de niet als keten te kenschetsen (gemeentelijke) bedrijfsprocessen.
Hiermee zijn de processen dus te karakteriseren aan de hand van 3 hoofdcategorieën:

1. Een beleidsketen waarin belangen en beleid op elkaar worden afgestemd en er feitelijk meerdere partijen (naast gemeente en corporaties) een rol kunnen spelen (bijvoorbeeld het lokaal akkoord of de woonvisie). Een beleidsketen is daarnaast doelgericht, kent enkele volgtijdelijke activiteiten en staat ‘boven’ de hierna benoemde fysieke ketens en gemeentelijke bedrijfsprocessen. Er wordt ook wel eens gesproken over een beleidsnetwerk. Hoe minder er sprake is volgtijdelijkheid is hoe meer er sprake is van een beleidsnetwerk in plaatst van een keten. In een echte netwerk (en niet zozeer een beleidsnetwerk) wordt hoofdzakelijk afgestemd en gebruik gemaakt van elkaars expertise.
De benoemde beleidsketens/beleidsnetwerken bestaan overigens vaak weer uit  specifieke beleidsnetwerken, bijvoorbeeld in geval van sociaal/zorg met de netwerken rond om OGGZ en WMO.

2. Een fysieke keten gericht op een ‘tastbaar’ bedrijfsproces waarbij samen met andere partijen (intern en extern) volgtijdelijk gewerkt wordt aan een ‘echt’ product (bijvoorbeeld de keten rondom het realiseren van vastgoed). Het woord fysiek dat hier gebruikt wordt moet overigens onderscheiden worden van het begrip fysiek als aspect van gemeentelijk beleid (als in ‘fysiek beleid’).
3. Een gemeentelijk bedrijfsproces waarbij in dit geval de woningbouwcorporatie klant, leverancier of partner is. De processen van de gemeente en de corporatie maken geen onderdeel uit van een echte ketensamenwerking. Wel kunnen beleidsketens de ruimte bepalen waarbinnen dergelijke processen kunnen opereren.

In bijlage I is in een matrix aangegeven hoe de afzonderlijke bedrijfsprocessen op basis van de 3 categoriën zijn te karakteriseren.
De beleidsketens/beleidsnetwerken liggen op een hoger sturingsniveau; deze kunnen gezien worden als het ‘richten en inrichten’ (strategisch/tactisch). De fysieke ketens en processen als verrichten (operationeel/uitvoering).

De beleidsketens/beleidsnetwerken en fysieke ketens liggen qua interne regie bij de dienst Beleid:

· De beleidsketens fysiek beleid en sociaal/zorg beleid liggen bij de afdeling BVB. Deze beleidsketens hebben vertakkingen naar de fysieke keten realisatie vastgoed, de fysieke keten  rondom de WMO (afdeling MZZ) en de gemeentelijke processen in relatie tot de schuldhulp (afdeling MZZ) en re-integratie (afdeling Werk). De beleidsketen sociaal/zorg heeft overigens netwerk kenmerken, de processen zijn soms minder volgtijdelijk. Er vindt dat afstemming plaats waarmee de eigen producten en processen, en vooral de finale klant, meerwaarde kunnen krijgen.
· De fysieke keten realisatie vastgoed ligt qua regie bij de afdeling Projectmanagement, met vertakkingen naar de afdelingen FRO, SEO, BDB van de dienst Beleid, naar de afdeling I&B van de dienst Gebied en naar de afdeling Vergunningen van de dienst Publiek.

· Procesmatig kan realisatie maatschappelijk vastgoed als onderdeel gezien worden van de fysieke keten realisatie vastgoed, met vertakking naar de beleidsketen sociaal (en met economische doelen). Het proces wordt echter niet door de afdeling Projectmanagement opgepakt maar vanuit de afdeling BVB, in samenwerking met de afdeling SEO, de afdeling MZZ (subsidies) van de dienst Publiek en het team Vastgoed van de dienst Ondersteuning.

De beleidsketen/beleidsnetwerk rondom Emmen Revisited is een proces gebaseerd op partnerschap onder regie van de stuurgroep Emmen Revisited:

· De keten c.q. het netwerk waar Emmen Revisited als procesorganisatie onderdeel vanuit maakt is een beleidsketen/beleidsnetwerk gericht op dorps- en wijkverbetering. Relaties zijn aanwezig met  andere beleidsketens bij de dienst Beleid, de fysieke keten realisatie vastgoed (zie vorige punt) en ook met de dienst Gebied waar het gaat om de invulling van de openbare ruimte (het proces projecten openbaar gebied).
· Emmen Revisited is niet onderdeel van de gemeentelijk organisatie; het is een aparte entiteit van procesmanagers en ondersteuners, in dienst bij de gemeente of de woningcorporaties. De entiteit is gestoeld op een convenant. Zie verder bijlage II voor meer over Emmen Revisited.
· Binnen Emmen Revisited komen veel partijen samen dus veel meer dan alleen gemeente en corporaties. Ondanks dat Emmen Revisited een volgtijdelijk proces kent en daarmee als keten gekenschets kan worden, zijn de verschillende relaties in een netwerk wel bepalend voor het uiteindelijke resultaat (hiermee vooral ook verwijzend naar de meer informelere contacten). Daarmee heeft duidelijk ook kenmerken van een beleidsnetwerk.
· De partijen zelf (de ‘lijnorganisaties’) zijn uiteindelijk verantwoordelijk voor de uitvoering.

Een aantal gemeentelijke processen is op het eerste gezicht als solitair te kenschetsen, in de context van dit onderzoek (relatie woningcorporaties en gemeente):

· Binnen de dienst Publiek zijn dat de processen in relatie tot het GBA en de WOZ (beide binnen de afdeling B&B). Bij de dienst Ondersteuning en Concernstaf gaat het om GEO-informatie en het toezicht op de openbare orde. 
· Als dieper gekeken wordt op data/informatieniveau ligt er wel degelijk een relatie met andere bedrijfsprocessen intern maar ook extern. Het GBA levert bijvoorbeeld data/informatie aan andere processen zowel intern als extern (data/informatie met betrekking tot personen en adressen). De WOZ gebruikt allerlei data vanuit andere gemeentelijke processen om de aanslag juist te kunnen opleggen (bijvoorbeeld data/informatie over personen, adressen en gebouwen).
Rollen

In de onderscheiden processen hebben de gemeente en de 3 corporaties verschillende rollen in de verschillende bedrijfsprocessen; opdrachtgever, klant, leverancier of partner. De laatste verwijst naar een lijkwaardige relatie, vaak in een beleidsketen of beleidsnetwerk, vooral gericht op afstemming en uitwisseling van expertise.
· In de beleidsketens is vaak sprake van partnerschap, omdat het proces gericht is op het bij elkaar brengen van de (bestuurlijke) doelen per organisatie. De partijen zijn van elkaar afhankelijk om de eigen doelen te realiseren. Deze afhankelijkheid betekent iets voor, en vraagt ook iets van, het karakter van de individuele relaties
.
· In de fysieke keten realisatie vastgoed en de gemeentelijke bedrijfsprocessen is sprake van klant of leveranciersverhoudingen. Maar er is ook sprake van partnerschap, rondom een burger als klant van zowel de gemeente als de corporatie.
Samenhang
De gemeente Emmen heeft veel processen die de woningcorporaties raken. De een wat meer dan de ander. De verschillende processen hebben daarnaast meer of minder samenhang met elkaar (gezien vanuit het perspectief van de samenwerkingsrelatie gemeente en woningcorporaties). De processen hangen zowel horizontaal (integraal) als vertikaal (kadervormend) met elkaar samen.

Horizontaal
Binnen de beleidsketen rondom het woonbeleid zijn er lijnen naar de verschillende beleidsvelden (pijlers fysiek en sociaal). Vanuit de pijler economie lijkt er minder raakvlak (~ de kadernota economie). Er is wel een raakvlak met maarschappelijk vastgoed.
Binnen de fysieke keten rondom het realiseren van vastgoed lopen er lijnen vanuit projectontwikkeling naar vergunningen, grondtransactie en inrichting/beheer openbaar gebied. De projectleider is de coördinator in geval van de projectontwikkeling.
Het proces (geen project) realisatie maatschappelijk vastgoed lijkt een apart proces (organisatorisch gezien), dat hangt tussen de beleidsketen en de fysieke keten. Dit proces heeft raakvlakken met onderwijshuisvesting, huisvesting stichtingen e.d. en de uitvoering van vastgoed beheer en verstrekken van subsidies (aan de gebruikers van het vastgoed; maatschappelijke organisaties zoals stichtingen).
Vertikaal
Vertikaal gezien is er samenhang tussen de beleidsketen woonbeleid en de fysieke keten realisatie vastgoed. Daarbij is de economische pijler en de relatie tussen woonbeleid en inrichting/beheer openbaar gebied iets minder nadrukkelijk georganiseerd.

De beleidsketen woonbeleid (incl. de relatie met het WMO beleid) is kaderstellend voor het verstrekken van woonvoorzieningen (WMO) in relatie tot de corporaties. Dat geldt (nog) minder expliciet voor schuldhulpverlening en de re-integratie van uitkeringsgerechtigden. Deze verticale relaties zijn minder uitgewerkt als de fysieke kant. Het woonbeleid kent historisch gezien een focus ‘stenen’. De laatste tijd is de focus steeds meer de leefbaarheid (dus meer dan ‘stenen’).
Bij de informatie-uitwisseling vertikaal ontbreekt soms een goede verbinding als het gaat om het op de hoogte zijn van elkaars activiteiten (bijvoorbeeld ten aanzien van de integrale beheerplanning
 van de dienst Gebied).

Samenvatting deel vraag 2a

De karakterisering van de relaties op basis van processen is ingestoken vanuit een keten/netwerk gedachte, het gegeven van verschillende rollen en de samenhang tussen de verschillende processen.
Zo zijn de processen te karakteriseren als beleidsketen/beleidsnetwerk, fysieke keten (gericht op concrete producten of diensten) en gemeentelijke bedrijfsprocessen. De beleidsketen/beleidsnetwerk is vaak kaderstellend voor de andere ketens en processen.

De (interne) regie op beleidsketens/beleidsnetwerken ligt over het algemeen bij de dienst Beleid. De fysieke keten realisatie vastgoed loopt door de dienst Beleid, Publiek en Gebied.

De gemeentelijke processen liggen grotendeels bij Publiek, en deels bij Ondersteuning en Concernstaf.
Emmen Revisited is organisatorisch een aparte beleidsketen/beleidsnetwerk die buiten de gemeentelijke organisatie en de organisatie van de corporaties is gepositioneerd. Het is een aparte entiteit hoofdzakelijk bestaande uit procesmanagers afkomstig van drie of meer van de vier partijen.

De rollen van de partijen verschillen per proces en soms zelfs binnen een proces. Het gaat om de rol van opdrachtgever, klant, leverancier of partner.
De samenhang van de processen is groot, waarbij fysiek en sociaal nauwe relaties hebben. Slecht enkele processen zijn min of meer zelfstandig (vanuit het perspectief van de samenwerkingsrelatie), zonder echte relaties met andere processen (het gaat dan om de GBA, WOZ en GEO). Van helemaal geen relatie is geen sprake. Op data/informatieniveau zijn er eigenlijk altijd relaties (bijvoorbeeld ten aanzien van gebouwen, personen).

DEELVRAAG 1B EN 2B (relaties binnen Emmen Revisited)
1b. Welke samenwerkingsrelaties, dossiers en afspraken tussen de gemeente Emmen en de drie woningcorporaties zijn te onderscheiden binnen Emmen Revisited  
2b. Hoe zijn de relaties, dossiers en afspraken te kenschetsen binnen Emmen Revisited; inhoudelijk, qua karakter en verband met andere relaties, dossiers en afspraken?

Ten behoeve van de deelvragen 1b en 2b met betrekking tot Emmen Revisited is ondermeer gebruik gemaakt van het besluit van 28-09-2009 van de stuurgroep Emmen Revisited. Dit besluit is gericht op de toekomstbestendigheid van Emmen Revisited in verband met het voornemen om de werkwijze uit te breiden naar alle dorpen en wijken van de gemeente Emmen.

In de Emmen Revisited processen worden diverse belanghebbenden uit de wijk meegenomen. Vanuit dorps- en wijkprogramma’s worden dorps- en wijkplannen gemaakt waarin helder wordt wie wat wanneer doet (beleggen resultaatverantwoordelijkheid). Deze worden niet vastgesteld en zijn een flexibel document waarbij de voortgang nadrukkelijk bewaakt wordt door het lokale team c.q. de wijkcoördinator. De lijnorganisatie van de gemeente en de 3 corporaties voeren uit. 

De werkwijze van Emmen Revisited kent een scheiding tussen een procesmanager (verantwoordelijk voor de programma’s) en de wijkcoördinator (verantwoordelijke voor plannen leidend tot resultaatverantwoordelijkheid en uitvoering binnen de lijnorganisaties). Waarbij overigens de wijkcoördinator in de nieuwe werkwijze gaan onderdeel meer uit maakt van de entiteit Emmen Revisited, maar wel van de werkwijze.
Formeel gezien zijn er vier juridische partners, de gemeente en de 3 corporaties. Er is een convenant gesloten tussen de juridische partners, de huurdersvereniging en de wijk- en buurtverenigingen

Emmen Revisited in relatie tot de geïnventariseerde processen

De gemeente en de 3 corporaties komen elkaar tegen in het ontwikkelen van dorps- en wijkprogramma’s voor een looptijd van 5 jaar, waarbij ook andere belanghebbenden aan tafel zitten. In de plannen liggen raakvlakken met plannen vanuit de genoemde beleidsketens/beleidsnetwerken van de 4 partijen. De dorps- en wijkplannen zijn verweven met de fysieke keten realisatie vastgoed (maakt daar onderdeel van uit). Daarbij gaat het vooral om processen bij de afdeling Projectmanagement (Publiek), de afdeling Inrichting & beheer (Gebied).
Emmen Revisited heeft een sociale- en economische component.  Daarmee raakt het bijvoorbeeld de afdelingen Beleidsvoorbereiding en Sociaal Economische Ontwikkeling (Beleid).

Verkenning en vaststelling verbeterde werkwijze Emmen Revisited
De uitkomst van de verkenning en vaststelling is dat op basis van de PDCA cyclus rollen zijn beschreven van de stuurgroep Emmen Revisited, de procesorganisatie Emmen Revisited, de wijkcoördinatoren en de lijn organisatie van de partners. De stuurgroep Emmen Revisited stuurt op het Emmen Revisited proces en daarmee op het programmabureau met procesmanagers. De procesmanagers zijn verantwoordelijk voor het proces van het tot stand komen van de programma’s.
De sterke lokale teams op dorps- en wijkniveau vertalen de programma’s en zorgen voor het proces van uitvoering. De lijnorganisaties zijn verantwoordelijk voor de daadwerkelijke uitvoering. De wijkcoördinatoren zijn in dienst van de gemeente.

Het uitvoeringsoverleg Lokaal Akkoord (naast het bestuurlijk overleg Lokaal Akkoord) draagt zorg voor borging van de uitvoering in de lijnorganisatie op basis van integrale rapportages.

Naast de geschetste cyclus komen een aantal vraagstukken en opgaven aanbod in de transitiefase die aandacht behoeven, waaronder:

· commitment op middenmanagement en uitvoeringsniveau binnend de lijnorganisaties;
· lokale team versterken (leden met voldoende kennis en mandaat uit de eigen organisaties);
· het bestuurlijk- en uitvoeringsoverleg Lokaal Akkoord bestaat alleen uit de juridische dragers (gemeente en corporaties), wat de vraag op roept hoe evenwichtig bewaakt en bijgestuurd
 kan worden bij eventueel achterblijvende prestaties van de andere partijen in het speelveld.

In de bijlage II is Emmen Revisited nader omschreven op basis van het besluit van de stuurgroep Emmen Revisited van 28-09-2009.

Samenvatting deelvragen 1b en 2b

In context van dit onderzoek zijn naar aanleiding van de verkenning en vaststelling van een verbeterde werkwijze rondom Emmen Revisited een aantal zaken geconstateerd:

· Vanuit de verkenning met behulp van K.Doms is benoemd dat commitment op middenmanagement- en uitvoeringsniveau ten aanzien van het Emmen Revisited proces een aanachtpunt is. Dit raakt de verantwoordelijken en uitvoerenden van de in dit onderzoek benoemde bedrijfsprocessen.

· Geconstateerd wordt dat in het (beleidsnetwerk) lokaal akkoord alleen de gemeente en de corporaties zijn vertegenwoordigd, waarbij de vraag gesteld wordt hoe op eventueel achterblijvende prestaties van de andere partijen een evenwichtige bewaking en bijsturing kan plaats vinden.

DEELVRAAG 3 en 4

3. Op welke wijze worden, op hoofdlijnen, de dossiers en afspraken bewaakt? Dit geldt voor zowel de afzonderlijke dossiers en afspraken, als voor de eventuele samenhang tussen die dossiers en afspraken.

4. Welke risico’s worden op dit moment gelopen in relatie tot de gemeentelijke doelstellingen (waaronder de afspraken in relatie tot het Lokaal akkoord), op basis van de constateringen uit deelvragen 2a, 2b en 3.

Bewaking van de dossiers en afspraken binnen de processen
De bewaking van de processen is uiteenlopend geregeld. Om gestelde doelen te bereiken is het gewenst om de samenhang (integraliteit) van de dossiers en afspraken te borgen. Een goede afstemming tussen de processen kan vorm gegeven worden door een coördinator, overleg vormen en/of informatievoorziening. 
Coördinatoren en overleggen
Vooral specifieke coördinatoren en diverse overlegvormen zijn belangrijke middelen om dossiers en afspraken in beeld te hebben om doelgericht te werken binnen de betreffende bedrijfsprocessen. Daarnaast  zijn de procesinrichting en de menselijke factor (lees houding en gedrag) bepalend.
De beleidsadviseur m.b.t. wonen en de nieuwe functie van woningbouwregiseur zijn belangrijke coördinatoren op dit moment als het gaat om de beleidsketens woonbeleid en fysiekbeleid. In de beleidsketen/beleidsnetwerk sociaal is dat een beleidsadviseur met betrekking tot sociaal/zorg.
In de fysieke keten realisatie vastgoed zijn het vooral de projectleiders die een belangrijk deel van de coördinatie (op projectniveau) voor hun rekening nemen. Er zijn twee organisatie-eenheden waar projectleiders zijn, bij de dienst Beleid en bij de dienst Gebied.

Kijkend naar de verschillende processen dan zijn de volgende overleggen, tussen gemeente en een of meer woningcorporaties, aangetroffen:

	· Bestuurlijk overleg in het kader van het Lokaal Akkoord

· Beleidsgroepoverleg (nu ook functie in het kader van het Lokaal Akkoord)

· Projectenoverleg (over het geheel aan geplande overleggen)

· Stuurgroep OGGz

· Ketenoverleg opvang statushouders

· Projectgroep overleggen (in relatie tot projectmanagement bij Beleid en Gebied)

· Vergunningen overleg met FRO/PMT/Lefier

· Overleg maatschappelijk vastgoed


	· Contacten ivm WOZ-waardebepaling

· Overleg opdracht/evaluatie GEO-informatie

· Uitvoeringsoverleg WMO met Lefier en met Domesta

· Uitvoeringsoverleg schuldhulp

· Overleg platform Weerdinge en Emmercompas (in relatie tot openbare orde)

· Stuurgroep Emmen Revisited

· Contacten ivm ER-programma’s

· Contacten ivm uitvoering ER programma’s




In het onderzoek is geïnventariseerd welke overleggen er zijn, er is niet vastgesteld hoe ze eventueel aan elkaar gekoppeld zijn. Wel zitten medewerkers in verschillende overleggen waardoor wel sprake is van zogenaamde ‘linking-pins’ (o.a. de eerder genoemde coördinatoren).
Het is ontbreekt een visueel totaal overzicht van wat waar aan de orde is los. De ‘linking-pins’ hebben naar verwachting enige mate van overzicht.

In relatie tot de Plaatsen Soza-klanten op leerwerkplaats is er nog geen overleg (structureel dan wel incidentieel) met de woningcorporaties. Ook met betrekking tot kopen-/verkopen gronden is er geen structureel dan wel incidenteel overleg.
Er is niet expliciet vastgesteld of overleg in voldoende mate bijdraagt aan het beperken van de risico’s. In de hieronder geformuleerde knelpunten en bij de beantwoording van deelvraag 5 is daar impliciet echter wel het een ander over geconstateerd.
Knelpunten interne afstemming (samenwerking en rolinvulling)
De volgende knelpunten en opmerkingen zijn vanuit de gesprekken met de interne belanghebbenden naar voren gekomen als het gaat om de afstemming/samenwerking/rolinvulling (met name de interne component, maar in relatie tot de corporaties:
· Beleidsketens/beleidsnetwerken:
· De relatie vanuit de fyieke pijler met sociaal/zorg kan beter; o.a. meer afstemming t.a.v. subsidies.
· Als het gaat om de sociale pijler komen er steeds meer (zorg) partijen, partijen hebben steeds wisselende rollen. De vraag rijst dan wat dan de regie vanuit gemeente moet zijn? Er is behoefte aan meer inzicht in partijen, rollen en afhankelijkheden. Aangegeven wordt dat een (continue) krachtenveldanalyse wenselijk is. 

· Emmen Revisited:

· Aangegeven wordt dat afstemming ER en lijn organisatie gewenst is nu in steeds meer wijken ER wordt uitgerold. De impact op de gemeentelijke ambities en activiteiten nemen toe (in termen van prioriteiten qua kwaliteit en tijd/capaciteit/geld). In toenemende mate is het proces en het daarin bouwen aan relaties een succesfactor, met waarden als gelijkwaardigheid en betrouwbaarheid (vertrouwen). De afhankelijkheid is groot (noodzakelijk).
· Op basis van interne interviews blijkt dat de gemeentelijke vertegenwoordiging soms plaatsvindt door de procesmanager van ER (daarmee een dubbelrol wat risico’s in zich kan dragen qau rolduidelijkheid, wat los gezien moet worden van het gebruikmaken van je netwerk) en dat naar beleving van ambtelijke (beleids)medewerkers zij soms onvoldoende in het proces zijn meegenomen.

· Fysiek keten realisatie vastgoed: 
· Ervaringen m.b.t. woonwagencentra gaven het signaal af dat afspraken met een bepaalde corporatie niet stevig waren omdat veronderstelde afspraken later niet geldig bleken te zijn (de leiding dacht er anders over dan de betreffende gesprekspartner). De (programmatische) afstemming van alle initiatieven/projecten in relatie tot de corporaties kan beter.
· Bij vergunning verlening is er de afhankelijkheid qua doorlooptijd van FRO, er mist coördinatie (contacten) op tactisch-/leidinggevendniveau, vooral het begin traject bij nieuwe initiatieven vergt aandacht (zitten juiste mensen wel aan tafel?). De contacten met de corporaties zijn verder goed.

· De corporaties 'kloppen aan' als de beheerplanning gereed is; eerder inzicht in elkaars plannen zou kunnen helpen om het financieel en operationeel beter in elkaar af te stemmen.
· Intern wordt ervaren dat ‘grondzaken’ vaak te laat betrokken in projecten(de grondprijs staat eigenlijk al vast, vaak onder de marktconforme prijs). De contacten met de corporaties zijn verder goed.
· Verstrekken WMO voorziening kent een toenemende druk/beroep van de corporaties op de WMO gelden (m.n. i.v.m. oude woningen), complexe aanpassingen lopen nog niet altijd goed waar het gaat om het contact met VRG/FRO.
Informatievoorziening als beheersmaatregel
Bij informatievoorziening als coördinatiemiddel gaat het in dit geval om het verkrijgen van inzicht in vooral het geplande en onderhanden werk, maar ook in afspraken.

Er zijn verschillende (plan)lijsten (informatiedragers) die zicht geven op de verschillende ‘ballen’ waarmee ‘gespeeld’ wordt. De ‘ballen’ gaan ‘door’ het proces en kennen verschijningsvormen als klanten, projecten, analyses of beleidsvisies. Rondom die ‘ballen’ is sprake van dossiervorming en afspraken over inhoud en proces.

Naast lijstwerk en afspraken is de informatievoorziening vanuit specifieke applicatie een belangrijk bewakingsmiddel.

In de matrix zijn de volgende voorbeelden van lijsten en afspraken terug te vinden:

	· Lijst nieuwbouw/sloop

· Projectenlijst FRO

· Projectenlijst PMT

· Projectenlijst I&B/Beheerplanning I&B

· Lijst met grondtransacties

· Lijst met gemeentelijk vastgoed

· Lijst met nog te waarderen panden


	· Onderhanden werk (aanvragen) vergunningen en WMO-voorzieningen

· Verslagen van de eerder genoemde overleggen

· Convenanten/contracten/afspraken:

· Maatschappelijk vastgoed (concept?)

· Illegale hennepteelt

· Schuldhulp

· Onderhoud woonvoorzieningen door Lefier


Risico’s
De relaties c.q. de processen hebben hun bestaansgrond op basis gestelde doelen van de organisaties. De gemeente Emmen heeft doelen geformuleerd in beleidsnota’s en kaderstellende documenten als de begroting.

De belanghebbenden, zowel binnen de gemeentelijke organisatie als bij de 3 woningcorporaties, is gevraagd welke risico’s zij zien als het gaat om het niet halen van de doelen als gevolg van een onvoldoende werkende samenwerking met de woningcorporaties (maar ook met interne partners).
Risico’s worden door de gesproken mensen gekoppeld aan de volgende zaken:

· Woonvisie/Lokaal Akkoord: 
· afstemming ambities van de partijen; soms vind men andermans ambities niet goed (bijv. t.a.v. ‘120.000 inwoners’); men accepteert niet dat er verschillen kunnen zijn (kans dat dit leidt tot stilstand omdat geen oplossing gevonden wordt)
· de (externe) procesbegeleiding als schakel tussen stuur- en beleidsgroep; te oneenduidige informatie-uitwisseling (kans op ruis o.b.v. inkleuring)
· Beleidsketen sociaal/zorg:

· geen gelijk beeld over rolinvulling in netwerken en beleidsketens; verwachtingen t.a.v. regie op bijv. WMO e.d. (waardoor partijen hun eigen weg gaan kiezen om toch stappen te zetten)
· Multifunctionele accommodaties: 
· partijen komen niet tot elkaar door stevige stellingname

· vorming convenant (door het advies bureau ABC) loopt niet zo goed

· Projectontwikkeling: 
· afhankelijkheid van de woningcorporaties wordt groter door toename binnenstedelijke herstructurering waarbij de corporaties de grondposities hebben (gemeente heeft minder invloed op het resultaat)
· onduidelijkheid vanuit welk afsprakenkader gewerkt wordt; partijen verschieten van kleur (tast het vertrouwen aan);
· vertrouwen dat afspraken uiteindelijk, op een hoger hiërarchisch niveau, niet geldig blijken te zijn (maakt partijen te voorzichtig);

· grondprijs al voor taxatie min of meer afgesproken; ‘grondzaken’ wordt te laat betrokken in projecten (hierdoor laat de gemeente geld liggen, precedentwerking versterkt dit);

· daar waar ER niet in de wijk of dorp zit hebben de corporaties geen goed aanspreekpunt (waardoor kansen langer blijven liggen).
· Vergunning verlening: 
· doorlooptijd i.v.m. afhankelijkheid FRO; duurt vaak lang (effect op klantwaardering c.q. vertrouwen)
· Verstrekken WMO voorziening: 
· doorlooptijd complexe voorziening lopen via FRO;  duurt vaak lang (effect op klantwaardering c.q. vertrouwen)
· de woningcorporaties maken steeds meer gebruik van het WMO budget; de druk op het budget neemt toe (financieel risico neemt toe)

· Over het algemeen:
· Partijen zijn verschillend georganiseerd, waardoor men zoekende is naar de juiste koppelingen c.q. relaties; het middenmanagement heeft onderling geen contact bijvoorbeeld, voor de managers van de corporaties betekent dit dat men vaak met beleidsmedewerkers om de tafel zit; de vraag rijst dan of wel gesproken wordt met de juiste persoon, met voldoende mandaat/zeggenschap (de doorlooptijd kan onder druk komen te staan, maar ook het vertrouwen). Dit beeld geldt deels ook op directie- en bestuursniveau.
Achterliggende mechanismen in de processen

In de interviews komen meningen en feiten aan de orde. Meningen zijn gebaseerd op beelden, perceptie. Het gedrag van mensen vindt plaats o.b.v. die meningen en beelden. Wat de achterliggende oorzaak precies is vaak niet goed te achterhalen. Achterliggende waarden en normen en persoonlijke stijlen spelen daarbij zeker een rol. Zolang dat niet explicieter op tafel komt zal het bestaande gedrag zo blijven als die is.
Dit speelt vooral in beleidsnetwerken en –keten een rol, maar ook de samenwerking in fysieke ketens.

Vanuit netwerken c.q. beleidsketens geredeneerd zijn de begrippen transparantie en betrouwbaarheid belangrijke begrippen, en mede bepalend, voor (het hebben van) vertrouwen
. Als er onvoldoende vertrouwen is door onvoldoende transparantie en betrouwbaarheid leidt dit tot gedrag op basis van eigen beelden, die kan maken onvoldoende aan te sluiten op die van de ander. Die aansluiting, elkaar begrijpen, loopt dan steeds verder uit elkaar waardoor er geen gedeelde waarheid ontstaat.
Transparantie zit vooral in het begrijpen van de waarden van de ander; voldoende informatie die zicht geeft op de intenties van de ander. Betrouwbaarheid staat vooral voor het voldoen aan wel én niet uitgesproken verwachtingen en vooral intenties.
Vertrouwen is gekoppeld aan relaties, een goede relatie leidt eerder tot een vertrouwensrelatie (het kan meer ‘lijen’).
Samenvatting deelvraag 3 en 4

De bewaking c.q. coördinatie vindt plaats door specifieke coördinerende beleidsfuncties in relatie tot wonen. Verder zijn er veel overlegvormen binnen en tussen processen.
Knelpunten die gecontateerd worden hebben te maken met een evenwicht in de integrale benadering van het wonen vraagstuk als het gaat om fysiek en sociaal. Ten aanzien van sociaal spelen veel partijen een rol, er is behoefte om hier meer zicht op te krijgen om daarmee de rol van de gemeente ook aan te kunnen scherpen.

De bewaking in de processen ten aanzien van de Emmen Revisited processen wordt aangegeven als aandachtspunt. Dat wil zeggen het verder vormgegeven van het check moment zoals K. Doms dat aangeeft; de bewaking van de uitvoering door de lijnorganisaties.
De informatievoorziening kan verbeterd worden door lijstwerk op elkaar af te stemmen of gewoon met een lijst te werken. Het gaat dan vaak om planningen en lijsten met onder handen werk. Het speelt vooral in de fysiek sfeer, maar lijkt ook in sociale sfeer aan de orde te zijn. Modelinge afstemming is een voorwaarde en zeker de belangrijste stap naast het op papier zetten.
Risico’s die geïnterviewden aangegeven liggen over het algemeen op het vlak van onvoldoede integraliteit, voortgang en doelmatigheid. Daarin speelt invulling van rollen, transparatie, tijdigheid en vertrouwen vaak een rol, met daaronder discussies over ambities en geld (naar alle waarschijnlijkheid weer gedreven door belangen van mensen en organisatie).
DEELVRAAG 5

5. Wat vinden de vier partijen belangrijk in de samenwerkingsrelatie en hoe waarderen de woningcorporaties (c.q. onderdelen daarvan) de samenwerkingsrelatie ten aanzien van de belangrijk geachte aspecten in termen van wat goed gaat en wat verbeterd kan worden?

Deze vraag kent dus 2 elementen, enerzijds wat de 4 partijen (gemeente en corporaties) belangrijk vinden in de samenwerking en anderzijds wat de beleving van de corporaties als het gaat om de belangrijke zaken in de samenwerking.

Vanuit ervaringen en ‘horen zeggen’ zijn beelden over elkaar ontstaan die bepalen hoe deze punten worden beoordeeld en hoe een ieder daar in termen van gedrag op reageert. Over het algemeen wordt dit niet expliciet gemaakt. Dit is een mechanisme wat past bij menselijk gedrag maar niet onoverkomelijk is. Het vraagt feitelijk het kwetsbaar opstellen (dus een stukje durf), wat bij de ander vertrouwen kweekt en dus ander gedrag. Dat gedrag geeft een bijstelling van het beeld en dus ook weer ander gedrag.

Wat vindt ‘de’ gemeente Emmen belangrijk?
Vanuit de gevoerde gesprekken komt een aantal punten naar boven die ‘de’ gemeente Emmen belangrijk vindt. De belangrijkheid heeft waarschijnlijk te maken met concrete ervaringen. Daarom wordt telkens verwezen naar die ervaringen op de gebieden (dat wil zeggen de ‘plussen en minnen’).
Afspraken c.q. kaders

Uit de gesprekken komt naar voren dat de 4 partijen het belangrijk vinden dat er helderheid is op basis van welke afspraken c.q. kaders men met elkaar spreekt. Vanuit de gemeentelijke organisatie wordt dan verwezen naar vastgestelde documenten in relatie tot de 120.000 inwoners’ ambitie’. Alhoewel de gemeente wel steeds meer signalen afgeeft die wijzen op een nuancering van de genoemde ambitie. Het ‘bovenliggende verhaal’ (het richtinggevende) wordt hierin gemist.
Vinden van het gezamenlijke belang

Een ander punt is het vinden van het gezamenlijke belang. Dit gaat bijvoorbeeld moeizaam in het kader van de MFA’s omdat partijen daar wellicht nog te veel vanuit het eigenbelang redeneren. 

Maar ook de 120.000 inwoners ambitie is hier van toepassing. Het is een gegeven spanningsveld maar wel een belangrijk punt om expliciet te benoemen/bespreken (deels ook gewoon erkennen dat de ander er anders over denkt in termen van ambitie).
Betrouwbaarheid

Over het algemeen zijn medewerkers tevreden over de relaties en de betrouwbaarheid. Er zijn echter ook ervaringen uit het verleden die maken dat medewerkers het zodanig beleven dat afspraken binnen een woningbouwcorporatie soms niet voldoende gedragen worden en dat een veronderstelde afspraak later niet meer een afspraak bleek te zijn. 

Een onderwerp dat regelmatig in de gesprekken naar voren kwam is om die zin de betrouwbaarheid. Dit wil zeggen dat wanneer gesproken wordt met medewerkers van de corporaties zij daarmee afspraken kunnen maken en nakomen.

Wat vinden de corporaties belangrijk?
Vanuit de gesprekken met de woningcorporaties is ook een aantal kwesties naar voren gekomen die de gesprekpartners van belang vinden. Het beeld dat de verschillende corporaties hebben van de gemeente verschilt wel qua kleur, dit heeft waarschijnlijk te maken met de verschillende organisatieculturen en enige historie van de betreffende samenwerkingsrelatie. In dit rapport zal verder geen verwijzing plaatsvinden naar individuele corporaties.
Informatie-uitwisseling en communicatie

De informatie-uitwisseling en communicatie vindt men belangrijk. Wat zijn precies de beleidswensen en wat zijn de actuele ontwikkelingen. De interne communicatie van alle partijen wordt daarbij aangehaald maar ook de wijze van communicatie (gedrag) tussen de partijen. Deze kwestie raakt de opmerking van de gemeente ten aanzien van betrouwbaarheid.
Snelheid en daadkracht van de besluitvorming

Verder is een veel gehoorde kwestie de snelheid en daadkracht van de besluitvorming. Hier speelt transparantie van processen een rol, maar ook het begrip mandaat.
Er worden voorbeelden genoemd waarbij relatief lange tijd zit tussen twee contactmomenten en waar ‘in eens’ het besluit van de gemeente er ligt. Corporaties ervaren verder te weinig mandaat van medewerkers waarmee zij om tafel zitten, wat naar hun beleving ten koste gaat van daadkracht.

Rolinvulling en eigenaarschap

De rolinvulling en het eigenaarschap is het derde kwestie dat door de woningcorporaties wordt genoemd. De verwachting die corporaties hebben van de rol van een gemeente heeft te maken met begrippen als regievoering, processturing maar ook aanspreekpunten en mandaat.
Het gaat om thema’s/processen waar de corporaties de gemeente op een of andere manier nodig zijn. Een voorbeeld dat vaker is benoemd is de WMO c.q. de sociale pijler. De gemeente zou meer de rol in kunnen vullen van het bij elkaar brengen van partijen waardoor gremia/processen ontstaan waarop anderen weer in kunnen spelen.
De corporaties benoemen Emmen Revisited als voorbeeld waar het helderder is. Met als gevolg dat in wijken waar Emmen Revisited (nog) niet zit een gemis wordt ervaren als het gaat om een duidelijk aanspreekpunt.
Het hebben van een duidelijk aanspreekpunt binnen de gemeente, met mandaat, is ook iets wat men op onderdelen mist. 

Hoe beleven de woningcorporaties de samenwerking?

Het oordeel over de samenwerkingsrelatie is tot stand gekomen op basis van de contacten die er vanuit de corporaties met de gemeente zijn (en v.v.). Voor de beeldvorming / context is het goed de aard van deze contacten kort te omschrijven:

· eenmalige / incidentele contacten (specifieke vragen / verzoeken);

· contacten als gevolg van reguliere processen (zoals vergunningaanvraag);

· projecten, projectmatige contacten (dossiers), project geïnitieerd vanuit Emmen Revisited;
· (reguliere) overleggen op beleids- en bestuurlijk niveau en het overleg voor het Lokaal Akkoord.

Gezien de actualiteit is (de totstandkoming van) het Lokaal Akkoord verhoudingsgewijs van grote invloed geweest op het oordeel van de corporaties. Naast het Lokaal Akkoord zijn ook de andere typen contacten in de interviews aan de orde gesteld.

In de onderstaande alinea’s wordt het tweede deel van deelvraag 5 toegelicht, namelijk de waardering van de belangrijk geachte aspecten in de samenwerking met de gemeente Emmen. Voor de lezer is het van belang te beseffen dat het in deze paragraaf opgenomen oordeel gebaseerd is op het beeld dat de woningcorporaties hebben van de samenwerkingrelaties. Dit is het beeld dat voor een groot deel het handelen en de opstelling van de corporaties in de samenwerking bepaald. Het onderstaande oordeel is dus niet het oordeel van de onderzoekers.

Waardering informatie-uitwisseling en communicatie

De corporaties hebben aangegeven een redelijk overzicht te hebben van waar de contacten, vooral op beleidsniveau met de gemeente Emmen liggen. Het scherp houden van dit overzicht wordt echter bemoeilijkt doordat:

· op onderdelen (bijvoorbeeld het dossier Wonen, Zorg en Welzijn) wordt een centraal contactpunt gemist. Veelal is dan direct contact met beleidsmakers;
· in het verlengde hiervan is aangegeven dat het contact op managementniveau onvoldoende is;
· zich relatief veel personele wisselingen voordoen (en vooral bij de reorganisatie hebben voorgedaan).
Waar het gaat om informatie-uitwisseling is opvallend dat alle corporaties aangeven geen zicht te hebben op de manier waarop de gemeente strategische plannen en visies en ambities inhoud gaat geven. Een veel genoemd voorbeeld is de ambitie van de gemeente om in 2020 een inwoneraantal van 120.000 te realiseren. Zij beoordelen de communicatie op dit onderdeel vanuit de gemeente als onvoldoende eenduidig. Wel wordt in een breder tijdsperspectief, een positieve ontwikkeling gezien. Aangegeven is dat de gemeente steeds meer open staat voor invloed van buitenaf door alleen een aantal kaders te stellen (bijvoorbeeld voor de nieuwe Woonvisie).
Een goed voorbeeld in dit kader wordt Emmen Revisited genoemd.

Waardering snelheid en daadkracht besluitvorming 

De snelheid waarmee besluitvorming plaats vindt is heel uiteenlopend. Uit de interviews komt naar voren dat de Corporaties zich ervan bewust dat voorstellen een “politiek circuit” moeten doorlopen en daarmee tijd kosten. Of dit een breed gedeeld beeld is, is niet vast gesteld.
· Een voorbeeld waarbij besluitvorming relatief spoedig verliep, is het plan Schoonbeek (dit plan maakt onderdeel uit van de versnellingsagenda naar aanleiding van de kredietcrisis).
· Aan de andere kant is ook aangegeven dat de gemeente zich bureaucratisch kan opstellen in die zin dat op microniveau kwesties “onnodig” uitvoerig worden besproken en afgewogen. Een aantal keren is het Lokaal Akkoord genoemd waarbij in tegenstelling tot het ‘oude’ Lokaal akkoord veel meer detailafspraken worden vastgelegd.
· Het afwegen op zich, in termen van risico’s en risicomijdend gedrag vormt naar de mening van een aantal geïnterviewden ook een belemmerende factor in de snelheid en daadkracht van de besluitvorming.
· Tenslotte is aangegeven dat het van belang is dat afspraken en afgesproken resultaten worden nagekomen en bereikt. Genoemd is het voorbeeld betreffende de kosten voor het bouw- en woonrijp maken van grond, hierover zijn afspraken gemaakt in het Lokaal Akkoord. Dergelijke afspraken vermijden discussies en hebben een positief effect op snelheid en resultaat.
De gesprekken overziend, zijn de corporaties van mening dat de snelheid en daadkracht voldoende is. Op onderdelen is het de corporaties onduidelijk waarom (besluitvormings)processen relatief veel tijd in beslag nemen.

Waardering rolinvulling en eigenaarschap

Over de rolinvulling en eigenaarschap zijn door alle bij dit onderzoek betrokken corporaties opmerkingen gemaakt. Het beeld dat de corporaties hierover hebben is samen te vatten tot de onderwerpen mandaat, oppakken ontwikkelingen en eigenaarschap:
· Aangegeven is dat corporaties het gevoel hebben dat niet altijd vanuit de gemeente medewerkers met het juiste mandaat deelnemen aan de overleggen. Als voorbeeld van een dergelijk overleg, is het beleidsgroepoverleg voor het Lokaal Akkoord genoemd. Vooral uit het verleden zijn voorbeelden benoemd waar er een hele ‘batterij’ aan ambtenaren aan tafel zaten naast 3 mensen van de 3 corporaties. Dit illustreert het beeld dat de corporaties hebben van de gemeente. Veel mensen moeten er wat van vinden, maar wie beslist nu? Dit raakt deels ook het vorige punt van snelheid en daadkracht overigens.
· Oppakken ontwikkelingen en eigenaarschap. Het is corporaties niet altijd duidelijk óf en waar ontwikkelingen worden opgepakt.
· Een recent voorbeeld zijn de gevolgen van de economische crisis voor bijvoorbeeld huurders die hun huur niet meer kunnen opbrengen. Corporaties treden graag in overleg met de gemeente om gezamenlijk te bepalen wat te doen in dergelijke situaties. 

· Een ander veel genoemd voorbeeld betreft het dossier Welzijn, Zorg en Wonen met daarbinnen bijvoorbeeld de woonzorgzones. Aangegeven is dat de gemeente Emmen hier een sterkere trekkersrol zou moeten innemen omdat alle betrokken partijen (links- of rechtsom) uiteindelijk toch met de gemeente krijgen te maken.

· Een derde (meer specifiek) voorbeeld betreft de BSA-overleggen (buurtgerichte sociale activering). Vertegenwoordiging van de gemeente Emmen aan dit overleg ontbreekt terwijl de gemeente wel duidelijk een rol heeft en wil vervullen op dit terrein.

Emmen Revisited vervult in deze context een duidelijke meerwaarde. Aangegeven is dat wanneer geen wijkcoördinator aanwezig is, het voor de corporaties moeilijk is gezamenlijk activiteiten op te pakken, een taakverdeling af te spreken / te borgen en de voortgang te bewaken. Corporaties hebben samengevat het beeld dat de gemeente, vooral buiten de Emmen Revisited organisatie, haar rollen en het eigenaarschap onvoldoende oppakt. 

Samenvatting deelvraag 5

Op basis van de inteviews is vast te stellen dat de gemeente de volgende zaken van belang vindt:

1. Helderheid over afspraken en kaders

2. Vinden van gezamenlijk belang 

3. Betrouwbaarheid
De corporaties vinden het volgende van belang:

1. Informatie-uitwisseling en communicatie

2. Snelheid en daadkracht van de besluitvorming

3. Rolinvulling en eigenaarschap

Het algemene beeld dat dit geeft is het aandachtpunt wat betreft afspraken, informatie en communicatie enerzijds en rolinvulling, eigenaarschap en vinden van gezamenlijk belang.
Het beeld dat uit de gesprekken met de corporaties komt geeft aan dat de processen rondom Emmen Revisited gewaardeerd worden. Juist in contacten daarbuiten zien zij punten voor verbetering. Die punten voor verbetering zijn nu juist aspecten die kenmerkend zijn voor de samenwerking binnen Emmen Revisited. Het gaat dan om goede informatie uitwisseling en communicatie en een duidelijker rolinvulling en eigenaarschap. 

Het kernelement hierin is transparantie, ofwel de mate waarin de gemeente (maar ook de corporatie) zorgt voor duidelijke processen en rollen daarin, waarin men elkaar meeneemt en waarbij benoemd wordt wat men vindt (feedback geven en de eigen waarden laten zien).

Dit heeft een externe maar ook interne dimensie. Ofwel zit iedereen op het zelfde informatieniveau en is de beleving c.q. het beeld daarvan ook het zelfde. Gedrag wordt namelijk sterk beïnvloed door beleving en beelden.

De verschillende organisatievormen van de 4 partijen leidt soms tot het zoeken naar de juiste contacten onderling. De verschillen in organisatievormen en de vereiste interne afstemming en communicatie (naar aanleiding van de overleggen) veroorzaakt een soms een onvolledig beeld c.q. verwachting.

2. CONCLUSIE
De dienst Beleid heeft in 2008 het voornemen concreet gemaakt om een functie van woningbouwregiseur in te willen vullen. Deze functie zou een rol moeten gaan spelen in het aanjagen van de woningbouwprojecten; bijvoorbeeld het vlottrekken van projecten die onvoldoende voortgang boeken. Er is behoefte aan coördinatie op de samenwerkingsrelatie met de woningcorporaties in brede zin.
De directeur dienst Beleid had voor ogen dat het voorliggende onderzoek de relaties in beeld zou gaan brengen waar de woningbouw regisseur mee aan de slag zou moeten. De vraag was of deze functie voldoende invulling geeft aan het coördinatievraagstuk naast bestaande coördinatiemechanismen.

Algemene conclusie

De gemeente en de corporatie komen elkaar in zeker 19 bedrijfsprocessen tegen. Processen die deels beleidsvormend en deels uitvoerend zijn, met diverse verbanden daartussen. Het beeld dat uit inventarisatie rolt is richtinggevend voor het coördinatievraagstuk.
Op basis van de inventarisatie van de samenwerkingsrelaties én hoe de 4 partijen de werking daarvan waarderen kan geconcludeerd worden dat optimalisatie van bestaande coördinatiemechnismen mogelijk is, maar dat ook aanvullende coördinatiemechanismen gewenst zijn.

Communicatie en het managen van verwachtingen, vooral ook gericht op een goede relatie (in verband met het vertrouwen in elkaar hebben en dat behouden) blijken daarbij belangrijke elementen te zijn.
De algemen conclusie is gebaseerd op 6 deelconclusies:

Optimalisatie beschikbare coördinatiemechanismen

Ten eerste kunnen bestaande c.q. beschikbare coördinatiemechnismen verbeterd worden:

1. Tijdiger informatie-uitwisseling, elkaar eerder betrekking in processen. Dat wil zeggen meer ketengericht werken, met vooral ook meer gezamenlijkheid in de analysefase. Dit kent een interne en een externe dimensie (voorkomen van ‘blackboxen’, transparate samenwerking).
2. Helderdere afspraken per proces in een mix van procesafspraken en inhoudelijke kaders. Waarbij de interne communicatie voorwaardelijk is voor de externe communicatie over die afspraken. Dit raakt ondermeer de kwestie van wie zit met wie aan tafel in welke overleggen.
3. Helderdere verwachtingen qua invulling van rollen, per netwerk c.q. keten (of thema daar binnen) en de daarin spelende belangen c.q. ambities. In eerste instantie de rol van de betreffende partij (gemeente, corporatie of derde). En de vertaling van die rol naar bepaalde functionarissen. Een voorbeeld is het beleidsnetwerk beleidsvorming sociaal/zorg met verschillende thema’s en belanghebbenden.
Aanvullende coördinatiemechanismen
Ten tweede is het wenselijk om de inhoudelijke aanjaagrol van de beoogde woningbouwregisseur, als het gaat de woningbouwprojecten, en de bestaande beleidscoördinatie door beleidsadviseur wonen, aan te vullen:
4. De beide functies kunnen een rol spelen in het actueel houden en intensiveren van de informatie-uitwisseling. Op basis van daarvan wordt de gewenste samenhang tussen processen beter geborgd. Tevens biedt het inzicht dat ontstaat op het geheel (en in de tijd gezien) de mogelijkheid van ‘uitruil’(geven en nemen). Onderdeel van die informatie zou ook een krachtveld analyse in netwerken kunnen zijn (ofwel het scherper krijgen van wie wil wat en heeft welke doorzettingsmacht). De relatie gemeente en corporatie moet namelijk vaak in het licht van een netwerk van meerdere partijen gezien worden.
5. Zowel vanuit de doorontwikkeling van Emmen Revisited als de contacten buiten die processen, vraagt om een actievere rol van het middenkader. Een rol die zowel op inhoud zit als op proces c.q. de mens:

· De toets of het een en ander vanuit het ER-proces, maar ook daar buiten om, past (dan wel passend te maken is) binnen de gemeentelijke kaders en prioriteitstellingen vergt afstemmingsmomenten tussen de middenkaders van de 3 partijen.

· Naast die meer inhoudelijk toets speelt misschien nog wel een belangrijker rol dat de 4 partijen daardoor meer begrip voor elkaar krijgen, vertrouwen, waardoor de aansluiting makkelijker gemaakt kan worden, kwetsbaarder opstellen c.q. geven en nemen.

Ten derde is het wenselijk om heldere koppelpunten te creëren tussen de 4 partijen.
6. Feitelijk is Emmen Revisited een in ogen van de betrokkenen een helder koppelpunt, geënt op dorps- en wijkniveau. Nog niet alle wijken gaan mee in het Emmen Revisited proces waardoor toch nog gaten blijven bestaan waar ondermeer de corporaties van aangeven dat ze behoefte hebben aan een alternatieve oplossing. Ze kunnen nu moeilijk hun wensen en ideeën ergens inbrengen.
Vertrouwen en betrouwbaarheid

Over de genoemde belangrijke punten heen ligt het punt van vertrouwen in elkaar hebben en krijgen als katalysator voor een constructieve samenwerking. Iets dat herkend wordt in de Emmen Revisited aanpak waar ‘informeler’ met elkaar omgegaan wordt en waarbij er blijkbaar meer aandacht is voor de relatie, men weet elkaar te vinden en de waarden achter beelden komen aan de orde (zie bijlage III voor meer over kennisdelen en vertrouwen in het algemeen).

Betrouwbaar zijn staat overigens los van het feit dat er verschillen kunnen zijn qua kracht c.q. macht binnen een netwerk. Een machtige partij zal zich behoudend en betrouwbaar moeten op stellen in een netwerk.
7. Dat betekent dat de samenwerking ‘buiten’ Emmen Revisited transparanter kan, men zich kwetsbaarder op kan stellen, achterliggende waarden meer benoemd worden, maar ook het eens worden over zaken waar men het niet eens over is/wordt (dat opent wegen om een andere weg te kiezen naar een oplossing).
8. Daarnaast blijkt er behoefte te zijn aan een beperkter aantal koppelpunten tussen de partijen, zodanig vorm te geven dat het voor de andere partij helder is wat dat koppelpunt concreet kan betekenen. Meer integrale koppelpunten dragen bij aan effectiever coördinatie van het brede spectrum aan relaties, dossiers en afspraken.
9. De rollen zijn op onderdelen onvoldoende uitgewerkt en duidelijk. De corporaties zien bijvoorbeeld in hun beleving de gemeente nog te weinig de rol van ‘regisseur’ op zich nemen ten aanzien van bepaalde thema’s (bijvoorbeeld de WMO).
3. AANBEVELING
Het onderzoek is gericht op het verbeteren van de samenwerking tussen de gemeente en de woningcorporaties, gezien vanuit de postitie van de gemeente. Het onderzoek is vooral inventariserend van aard geweest. Het heeft meer inzicht in de samenwerkingsrelaties in processen gegeven om daarmee de samenwerking te verbeteren.

De algemene aanbeveling is om de transparantie en de coördinatie op zowel de ‘harde’ als ‘zachte’ aspecten in de samenwerking te verbeteren door meer oog te hebben voor communicatieve aspecten en het managen van verwachtingen. In dat kader zijn een aantal vragen gedestilleerd uit de conclusies. 
De gedachte achter het formuleren van vragen in plaats van kant en klare oplossingen is om daarmee de ruimte te geven aan de gemeente én de woningcorporaties om samen waarde toe te voegen aan de uitkomsten van dit onderzoek. (eventuele analyses van de corporaties kunnen dan geïncorporeerd worden).
De volgende vragen willen de onderzoekers meegeven:

1. Hoe is de interne en externe informatievoorziening te verbeteren, gericht op afgestemde planningen?
2. En hoe kunnen de partijen elkaar beter en tijdiger vinden op basis van bijvoorbeeld accountmanagementconstructies waarbij sprake is van voldoende mandaat (het externe coördinatievraagstuk)? 

3. Hoe kan het externe coördinatievraagstuk verbonden worden met het interne coördinatievraagstuk?
4. Welke inzichten in relatie tot proces- en netwerkmanagement kunnen een bijdrage leveren aan het coördinatievraagstuk in brede zin?
5. Welke stappen zijn gewenst in het licht van relatiemanagement op niveau van mens en organisatie (communicatie, transparatie, kennis delen en vertrouwen)?
6. Hoe zijn de uitkomsten uit dit onderzoek te koppelen met de gewijzigde organisatie rondom Emmen Revisited in verband met de uitbreiding van Emmen Revisited, met name als het gaat om sturing op integraliteit en de rol van het middenmanagement?
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MANAGEMENTRESPONSE
Reactie Dienst Beleid

1.
Inleiding

In 2009 heeft Concern Control een onderzoek uitgevoerd naar de relatie tussen de woningcorporaties en de gemeente Emmen. De relevantie van het onderzoek zit ten eerste in het grote financiële en maatschappelijke belang van de samenwerking tussen gemeente en corporaties. Ten tweede is het een actueel thema.De vragen van de directeur Beleid en de bestuurlijke portefeuillehouder Wonen waren hierbij gericht op het verkrijgen van inzicht en overzicht, om daarmee de regie c.q. de coördinatie beter vorm te kunnen geven. Uiteindelijk doel is om de vastgestelde doelen, al of niet in samenwerking met de corporaties vastgesteld, te realiseren.

Deze managementreponse bevat de reactie van de Dienst Beleid (medewerkers wonen) op de aanbevelingen van het onderzoek en gaat in op de ondernomen stappen in de de samenwerking met de corporaties. Het door de gemeente en corporaties opgestelde Lokaal Akkoord en de aanstelling van een gemeentelijke woningbouwregisseur zijn hiervoor de bouwstenen. De reactie beperkt zich tot het beleidsterrein wonen en de daaraan gelieerde contacten. Er wordt niet diepgaand ingegaan op de contacten rondom sociale zaken, Emmen Revisited en beheer.

Deze notitie is als volgt opgebouwd: 

2. Aanbevelingen uit het onderzoek en richtinggevende vragen

3. Lokaal Akkoord, antwoord op vragen uit het onderzoek

4. Lokaal Akkoord in een notendop

5. Woningbouwregisseur

6. Operationalisering Lokaal Akkoord.

(los te noemen inhoudelijk punt op p.11. Genoemd wordt dat het woonbeleid kaderstellend is voor het verstrekken van woonvoorzieningen. Dit is niet juist. Of we hebben het verkeerd begrepen)
2. Aanbevelingen uit het onderzoek en richtinggevende vragen

    (citaat uit rapport)

Het onderzoek is gericht op het verbeteren van de samenwerking tussen de gemeente en de woningcorporaties, gezien vanuit de positie van de gemeente. Het onderzoek is vooral inventariserend van aard geweest. Het heeft meer inzicht in de samenwerkingsrelaties in processen gegeven om daarmee de samenwerking te verbeteren.

De algemene aanbeveling is om de transparantie en de coördinatie op zowel de ‘harde’ als ‘zachte’ aspecten in de samenwerking te verbeteren door meer oog te hebben voor communicatieve aspecten en het managen van verwachtingen. In dat kader zijn een aantal vragen gedestilleerd uit de conclusies. 

De gedachte achter het formuleren van vragen in plaats van kant en klare oplossingen is om daarmee de ruimte te geven aan de gemeente en de woningcorporaties om samen waarde toe te voegen aan de uitkomsten van dit onderzoek. (eventuele analyses van de corporaties kunnen dan geïncorporeerd worden).

De volgende vragen willen de onderzoekers meegeven:

1. Hoe is de interne en externe informatievoorziening te verbeteren, gericht op afgestemde planningen?

2. En hoe kunnen de partijen elkaar beter en tijdiger vinden op basis van bijvoorbeeld accountmanagementconstructies waarbij sprake is van voldoende mandaat (het externe coördinatievraagstuk)? 

3. Hoe kan het externe coördinatievraagstuk verbonden worden met het interne coördinatievraagstuk?

4. Welke inzichten in relatie tot proces- en netwerkmanagement kunnen een bijdrage leveren aan het coördinatievraagstuk in brede zin?

5. Welke stappen zijn gewenst in het licht van relatiemanagement op niveau van mens en organisatie (communicatie, transparatie, kennis delen en vertrouwen)?

6. Hoe zijn de uitkomsten uit dit onderzoek te koppelen met de gewijzigde organisatie rondom Emmen Revisited in verband met de uitbreiding van Emmen Revisited, met name als het gaat om sturing op integraliteit en de rol van het middenmanagement?
3. Lokaal Akkoord 2010-2014, antwoord op vragen uit het onderzoek

De gemeente Emmen en de woningcorporaties hebben in 2009 het ‘Lokaal akkoord’ opgesteld. De ondertekening van dit Lokaal akkoord heeft plaats gevonden op 19 februari 2010.  Het onderzoek van Concern Control, met vele vraaggesprekken, liep gelijk op met de overlegvoering over de te maken afspraken in het Lokaal Akkoord. Gesteld kan worden dat het Lokaal Akkoord bijzonder geprofiteerd heeft van de informatie die al in het onderzoeksproces van Concerncontrol naar voren is gekomen.
Geconcludeerd kan worden dat het door partijen getekende Lokaal Akkoord, in hoge mate antwoorden biedt op de door de onderzoekers geformuleerde en hiervoor geciteerde vragen in het afsluitende hoofdstuk “Aanbevelingen” van het onderzoeksrapport ‘Samen bouwen op vertrouwen’. 
4. Lokaal Akkoord in een notendop

In het  Lokaal Akkoord 2010-2014 hebben wij met de corporaties zowel inhoudelijke als procesafspraken gemaakt om de kwaliteit van het wonen in Emmen te verbeteren. Uitgangspunt is dat partijen elkaars “prefered partners” zijn . Daarbij horen afspraken over het niveau van wederzijdse dienstverlening. 

Inhoudelijk

Inhoudelijk zijn er afspraken gemaakt over de volgende onderwerpen; huisvesting t.b.v. de doelgroep van beleid, woningvoorraad en monitoring, energie en duurzaamheid, particuliere woningvoorraad, bestaande fysieke woonomgeving, wonen-welzijn-zorg, bijzondere doelgroepen en maatschappelijk vastgoed.

Taken en bevoegdheden

Om invulling te geven aan de gestelde inhoudelijke ambitites, streven gemeente en corporaties naar een vernieuwde en heldere verdeling van taken en bevoegdheden. Wijk- en dorpsgericht werken volgens de  E.R. formule, is daarbij de succesvolle samenwerkingsvorm die partijen willen verstevigen. De onderwerpen die vanuit deze ambitie worden uitgewerkt zijn:  rolverdeling tussen de partijen, financiële uitgangspunten en procesafspraken. 

De procesmatige afspraken zijn gericht op het bevorderen van de transparantie, coördinatie, regie en afstemming van de samenwerking op zowel bestuurlijk niveau als op de verschillende niveaus van uitvoering. Onder 6 ‘operationalisering Lokaal Akkoord’ is het 

schema opgenomen die weergeeft hoe de samenwerkingsafspraken uit het Lokaal Akkoord worden vorm gegeven. Het Bestuurlijk Overleg en het Uitvoeringsoverleg (strategische afstemming en productie) zijn de gremia waarin afstemming plaatsvindt. Van belang te melden is dat in de diverse overleggen de woningbouwregisseur als “linking pin” aanwezig is.

5. Woningbouwregisseur

Naast het Lokaal Akkoord krijgt de gemeentelijke interne coördinatie (~ regie) op de vele samenwerkingsrelaties meer vorm in 2010, door aanstelling van een woningbouwregisseur bij de afdeling BVB. De woningbouwregisseur werkt samen met de beleidsadviseur Wonen en de beleidsmedewerker Wonen aan het gemeentelijk woonbeleid en de uitvoering daarvan. De uitkomsten van het onderzoek ‘Samen bouwen op vertrouwen’ van Concern Control leveren een waardevolle bijdrage aan de sturing op het ‘Lokaal akkoord’ (en de achterliggende gemeentelijke doelen) en de verdere invulling van de functie van de woningbouwregisseur, in relatie tot de gewenste interne gemeentelijke coördinatie. De functie van woningbouwregisseur is nieuw en moet zich nog ontwikkelen. De woningbouwregisseur houdt zich primair bezig met het soepel laten verlopen van alle processen rondom woningbouw. Dit betekent ook betrokkenheid bij interne gemeentelijke processen met betrekking tot grondexploitatie, vergunningverlening en leefbaarheid. Hierdoor zal de regisseur (in)direct betrokken zijn bij processen waarbinnen zich structurele belemmeringen voordoen die invloed hebben op de primaire doelstelling van de functie. Voor het verder vormgeven van de functie van woningbouwregisser levert  het onderzoek ‘Samen bouwen op vertrouwen’ samen met interviews met de corporaties, het gemeentelijk apparaat en andere  marktpartijen belangrijke input.  

6.
Operationalisering Lokaal Akkoord

Gemeente en corporaties hebben binnen het Lokaal Akkoord een aantal afspraken gemaakt over de wijze van samenwerking. Deze afspraken worden nader uitgewerkt in het jaarprogramma. Onderstaande schema dient daartoe als handreiking. Belangrijk punt bij de verdere samenwerking en de uitwerking van de jaarprogramma’s is het hebben en krijgen van vertrouwen in elkaar. Het onderzoeksrapport stelt terecht dat vertrouwen en goede informele contacten belangrijk zijn bij samen oppakken van processen. Dit vertrouwen is nodig om gezamenlijke belangen te vinden, maar ook om te accepteren dat er over zaken verschillend gedacht kan worden. 

Schema Operationalisering Lokaal Akkoord

[image: image2]
Reactie dienst Publiek

Aanvankelijk verwonderde het ons waarom wij kennis moesten nemen van het rapport  ""Samen Bouwen op Vertrouwen"". Al lezende raakten wij echter meer en meer overtuigd van de relevantie. Voetstoots wordt aangenomen dat woningbouwcorporaties en de gemeente ten aanzien van de invulling van de omgeving hetzelfde voor ogen staat. Maar dat behoeft en in zoverre was het rapport reeds een eye-opener niet immer het geval te zijn. Het is daarom verstandig middels een contract vast te leggen, opdat de neuzen in dezelfde richting wijzen.

Het " Lokaal Akkoord" achten wij een uitvoerig om niet te zeggen uitputtend onderzoek naar situaties waarin gemeente en woningcorporaties samen kunnen opstomen. Opstomen in de richting van meer woongenot tengevolge van een positiever beleefde leefomgeving. In de in het rapport genoemde speerpunten worden wij als Dienst Publiek veelvuldig als participant genoemd. Aangezien wij volledig instemmen met de conclusies en aanbevelingen uit het onderzoeksrapport zullen wij onze rol als deelnemende partij naar vermogen invullen.

In onze visie blijft het onderzoeksrapport in dit stadium beperkt tot de inventarisatie van convergerende uitgangspunten. Daarbij zijn wij van mening dat bij het benoemen van zoveel speerpunten het ondoenlijk is alles tegelijkertijd aan te pakken. Kortom wij achten het maken van keuzes en prioriteiten een noodzakelijk gegeven. Gelet op onze eigen capaciteiten, prioriteiten en werkinhoudelijke aspecten, zouden wij graag bij de uiteindelijke keuzes een medebestemmende rol hebben . 

Resumerend, wij onderschrijven de intenties uit het Lokaal Akkoord en verlenen onze volledige medewerking bij de voortgang mits wij daarbij als volwaardige partij kunnen deelnemen.

Reactie dienst Gebied

De dienst Gebied kan zich goed vinden in de managementresponse van de dienst Beleid.
Bijlage I:  Relatiematrix

Zie los excelblad.

Bijlage II: Emmen Revisited

Emmen Revisited

Bewerking dd 5 januari 2010 door Alya Assen

Ontstaan van het samenwerkingsverband

De groei van de kern Emmen in de jaren 80 en 90 veroorzaakte verhuisbewegingen van de oude wijken naar de nieuwe wijken. De ‘oude’ wijken kwamen onder druk te staan met groeiende zorgen over de toekomstwaarde van deze wijken en de leefbaarheid voor haar bewoners. In de overtuiging dat integraal en preventief ingrijpen noodzakelijk is om alle wijken (en dorpen) binnen de gemeente op lange termijn goed te laten functioneren sloegen diverse partners de handen ineen onder de noemer Emmen Revisited. Onder het mom van ‘Tijdens de verbouw gaat de verkoop door’ groeide het samenwerkingsverband en haar aanpak alwerkende wijs. Vanaf 1997 werd de fysieke en sociale herstructurering opgepakt in de wijken Angelslo, Emmerhout en Bargeres.  

Filosofie

Bewoners, corporaties, de gemeente, instanties, wijkorganisaties zijn allen op hun eigen manier betrokken bij een wijk of dorp en hebben,  inherent daaraan, allen hun eigen belang en verantwoordelijkheid. Tegelijkertijd moeten al die partijen voor een goed resultaat loyaal met elkaar samenwerken. Om dit goed te verlopen is expliciete aandacht nodig voor dit proces van samenwerken. Door Emmen Revisited is een aanpak ontwikkeld, waarin alle betrokkenen participeren vanuit hun eigen deskundigheid. Gelijkwaardigheid van partners is een cruciale succesfactor. Het samenwerkingsverband stelt alle partners in de gelegenheid te participeren. Specifiek is hierbij aandacht voor de partner ‘Dé bewoner’, die niet een eenduidig te definieren partner is, maar een amorfe groep van individuen. De participatie van deze groep vraagt om een intensieve en specifieke inspanning. Bewoners zijn geen insprekers, maar hebben eigen deskundigheid, eigen verantwoordelijkheid en eigen beslissingsbevoegdheid. Bewoners dragen ook structureel bij aan de uitvoer van projecten en plannen. 

Samenwerkende partners: het convenant en cirkels van betrokkenheid

In 1997 sloten de partners een convenant. De lokale partners bewonersorganisaties, gemeente en corporaties onderschreven de doelstellingen van het samenwerkingsverband, evenals diverse regionale, provinciale en nationale partijen. Alles bij elkaar omvat het samenwerkingsconvenant minder dan een A4-tje tekst.

Naast de bovengenoemde partners zijn (zeker op lokaal niveau) veel meer mensen en organisaties betrokken bij de aanpak van een wijk of dorp. Zij zijn onder te verdelen in verschillende cirkels van betrokkenheid. De binnenste cirkel van juridisch en financiele dragers van het samenwerkingsverband: Gemeente Emmen en de wooncorporaties Lefier, Domesta en Woonservice. De tweede cirkel van convenantpartners en een derde cirkel van alle andere betrokkenen. 

Regie

De partners van Emmen Revisited slaan voor het proces van ontwikkeling hun handen ineen. De uitvoer van projecten en activiteiten is echter een veantwoordelijkheid van een partner of meerdere partners. Er is op die manier een duidelijke scheiding tussen proces en uitvoer.

Om voor een bepaald gebied inhoudelijke focus te hebben en houden wordt gewerkt met wijk- of dorpsprogramma’s op het thema’s wonen, woonomgeving, voorzieningen en sociaal klimaat. Een programma is geldig voor vijf jaar en wordt indien nodig tussentijds bijgesteld. De partners stellen deze programma’s, onder regie van het programmabureau ER, samen op en onderschrijven de gezamenlijke doelen. Op die manier geeft het programmabureau vorm aan de manier waarop de bewoners, bewonersgroepen, wijkorganisaties, hulpverleners, dienstverleners, instanties en overheden bij een programma betrokken zijn. Programmatisch werken op doelen heeft als voordeel dat er vooraf geen ingewikkelde discussies nodig zijn over bevoegdheden, mandaten, financiering etc.. De inhoud centraal. 

Het gezamenlijke voortraject geeft de basis voor de uitvoer van projecten en activiteiten. Het lokale team ER (deelnemers vanuit gemeente, corporaties, welzijnsinstelling, politie en bewonersorganisaties) bewaakt het totaalproces en voortgang van de uitvoer. Zij  intervenieert in de richting van partners indien noodzakelijk en rapporteert naar een Uitvoerignsoverleg waarin de diverse partners op management (met uitvoeringverantwoordelijkheid vanuit de eigen lijnorganisatie) vertegenwoordigt zijn. 

Het programmabureau en het lokale team bestaat uit mensen beschikbaar gesteld vanuit de kernpartners, maar zij staan ten dienste van alle partners. Het samenwerkingsverband heeft een eigen gezicht (logo en huisstijl) en een werklocatie niet gebonden aan één van de partners. Die eigen positie is een voorwaarde voor goede samenwerking met de bewoners en deelnemende organisaties. Het is cruciaal in het opbouwen van een vertrouwensrelatie.

Innovatie

Ervaring dat in de gegroeide, vertouwde setting van het samenwerkingsverband een goede plek is ontstaan voor vernieuwing en innovatie. De noodzaak hiertoe onstaat ook uit de praktijk, waarin bestaande methodieken en beleid niet perse afdoende blijken te zijn voor de oplossing van problemen of aanpak van kansen. De vernieuwing van methodieken op wijk- en dorpsontwikkeling en inhoudelijke thema’s is een speerpunt van ER. 

Lokale ambitie: uitbreiding werkwijze ER

Na de eerste jaren van herstructurering groeide het besef dat wijk- en dorpsontwikkeling vraagt om continue aandacht van alle betrokken partners. Door continu met elkaar de vinger aan de pols houden kan toekomstig grootschalig ingrijpen voorkomen worden. Vanuit dat besef pakten de kernpartners de ambitie op om de werkwijze door te ontwikkelen en uit te breiden naar alle wijken en dorpen in de gemeente Emmen. In 2007 werd een praktische start gemaakt voor het aantal gebieden stap voor stap uit te breiden. 

Daarnaast kreeg het theoretische kader waarbinnen de ambitie ingevuld kan worden ook steeds meer vorm. De centrale vraag daarbij was hoe de succesfactoren tot dan toe geborgd konden worden bij schaalvergroting. De partners staan voor de opgave om het theoretische model om te zetten in de praktijk door het ER gedachtengoed en werkwijze diep in de eigen lijnorganisaties te laten inbedden.

Plaatje nieuwe sturingsmodel ER:
[image: image3.emf] 

Emmen Revisited: werkwijze en (proces)actoren
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Bijlage III: Kennis delen en vertrouwen

Kennis delen, sociale netwerken en de 'kracht van velen' (Bron: Wilfred Rubens: technology enhanced learning)
Via Gary Woodill kom ik vandaag terecht op de blog post "The Big Shift in economic structure and why knowledge flows are becoming a fundamentally important business driver" van Ross Dawson. Zijn bijdrage bevat een paar interessante opvattingen: 

· Kennis stroomt pas binnen een organisatie als sprake is van openheid, cross-enterprise teams en het delen van informatie. 

· Het vermogen om kennis dwars door een onderneming te ontwikkelen en te delen, maakt het onderscheid tussen organisaties. 

· Onderzoek toont een verband aan tussen het toenemend gebruik van social media en de mate waarin kennis tussen organisaties stroomt. 

· De belangrijkste toepassing van deze media voor bedrijven is waarschijnlijk communicatie en relaties leggen tussen organisaties. 

· Naarmate een organisatie sterker participeert in kennis delen, des te beter de prestaties op de langere termijn. 

· All workers can continually improve their performance by engaging in creative problems solving, often by connecting with peers inside and outside the firm. Door actief te zijn in een 'genetwerkte wereld' kun je de 'kracht van velen' aanboren, schrijft Dawson. 

Dawson baseert zich hierbij onder meer op 2009 Shift Index: een model waarin veel waarde wordt gehecht aan kennisdelen als belangrijke economische indicator binnen de hedendaagse samenleving. 

Een paar maanden geleden besteedde ik hier ook al aandacht aan. 

Bedrijven zijn vaak zo gesloten als een oester als het gaat om kennis delen. Niet alleen naar buiten toe, maar ook binnen de eigen organisatie. Vooral als het gaat om daadwerkelijk kennis delen met anderen. Ik heb het dus niet over presentaties met een hoog show case gehalte. Dawson betoogt volgens mij terecht dat kennis delen belangrijk is voor de prestaties, en dat sociale netwerk technologie hier een belangrijke rol bij kan spelen. In de VS staat de competitieve sfeer binnen en tussen arbeidsorganisaties 'kennis delen' en openheid vaak in de weg. Maar ook in Nederland kunnen we wat dat betreft nog wat leren.

Mechanisme achter het paradigma sociaalconstructivisme en model I en II van Argyris
Aan de buiten kant wordt geuite kennis en gedrag getoond, dit vormt vaak de mening of het beeld. Daaronder liggen overtuigingen, normen en waarden, eigenschappen en motieven. Redenerend vanuit het sociaalconstructivisme en het voorkomen van positioneel spel (model I en II van Argyris) is het van belang het onderliggende meer op tafel te krijgen in situaties waarin er moeilijk tot geen één waarheid is te komen door cultuurverschillen en belangenverschillen.
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Communicatie in lagen (en gerelateerde technologie c.q. informatievoorziening)

Bij de vormgeving van sociale communicatie speelt interactie en informatie-uitwisseling op verschillende niveaus een rol. Daar tegenaan liggen mogelijke technologische hulpmiddelen.
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Definitie van vertrouwen (bron: Stichting Promise)
Vertrouwen is een toestand waarin je jezelf vrijwillig afhankelijk maakt van een ander mens, wat ook het gevolg daarvan is. Enkele voorbeelden van vertrouwenskenmerken: 

1. Vertrouwen is een keus die je maakt. 

2. Vertrouwen is een houding (cognitief, emotioneel, gedrag). 

3. Vertrouwen is een risico willen nemen. 
4. Het bewijs dat je vertrouwt, 

5. Vertrouwen maakt kwetsbaar. 
6. Betrouwbaarheid is een verantwoordelijkheid, die je vrijwillig op je neemt. 
7. De persoon die vertrouwt, moet ook zelf betrouwbaar zijn. 
8. Het aanvaarden van vertrouwen houdt in, dat je verantwoording verschuldigd bent.
9. Vertrouwen dat beschaamd wordt, is moeilijk te herstellen 

Het opbouwen van vertrouwen (bron: Stichting Promise)
Betrouwbaarheid wordt opgebouwd door kleine dingen, met weinig tam-tam en show. Daarom is het voor sommige temperamenten moeilijker dan voor andere, omdat het zo nauw luistert. Dit moet je doen: 

1. Schep een klimaat van betrouwbaarheid en afhankelijkheid. Bijvoorbeeld: 

a) Wees betrouwbaar en consciëntieus in het dragen van verantwoordelijkheden en het vervullen van taken en verplichtingen. 

b) Wees nauwgezet in het houden van beloften, zelfs als het niet goed uitkomt, of het risico's met zich meebrengt. 

c) Wees consistent, volg een principe, niet een impuls. 

d) Wees nauwkeurig in het bewaren van geheimen, maar beloof geen geheimhouding als je de details niet weet. 

2. Wees eerlijk, zeg de hele waarheid en niet slechts en deel ervan en deel zowel je gevoelens als je gedachten mee. Wees er zeker van dat je het vertelt, zoals het werkelijk is, zonder verborgen agenda's. 

3. Werk aan de verbetering van je karakter. Bedenk dat een crisis geen karakter vormt, het laat allen naar boven komen wat er al is. 

a) Ken jezelf en de zwakheid waarvoor je op moet passen. 

b) Sta jezelf niet toe om een makkelijke uitweg te zoeken. De moeilijkste weg is meestal de goede. 

c) Sluit nooit een compromis met je principes als je onder druk komt te staan. 

4. Wees opgewekt en vermijdt klagen in moeilijke tijden of verval niet in zelfmedelijden. 
Het is moeilijk vertrouwen in iemand te hebben die zichzelf altijd beklaagt. 
� Bron: A.P.J.M. Reijers (onderscheidt in soorten ketens) en  I.M.A.M. Pröpper (beleidsnetwerk)


� Bron: positionele strategiën zullen over het algemeen minder effectief zijn dan een interactieve strategie, waarbij de interactieve strategie andere vaardigheden vergt van belanghebbenden dan een positionele strategie.


� Meerjarige planning van de uitvoerende activiteiten in het openbare gebied op basis van input van de Erkende overlegpartners, de gewenste beeldkwaliteit c.q. de staat van het openbaar gebied (planmatig onderhoud e.d.) en noodzakelijke nieuwe investeringen.


� Er wordt verder niet ingegaan op de wijze waarop bewaakt en bijgestuurd zou kunnen/moeten worden. Dit zou dus ‘hard’ of minder ‘hard’ kunnen (wat betreft dit laatste valt dan te denken aan het opbouwen van goede relaties en enthousiasmering)


� Als geredeneerd vanuit het paradigma van het sociaalconstructivisme (ofwel sociaal geconstrueerde werkelijkheden die vanuit een gezamenlijk zoekproces ontstaan). Maar ook als men wil voorkomen dat defensieve routines leiden tot positiespel (ofwel gaan voor het eigen gelijk) door kwetsbaarheid en emotie te tonen en door het continue verifiëren van andermans veronderstellingen (bron: Model I en II van Argyris). Zie ook de bijlage.
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