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1.0
Voorwoord

Voor u ligt mijn adviesrapport, het product van een vijf maanden durende afstudeerstage, ter afsluiting van de opleiding Management, Economie en Recht aan de Hogeschool van Utrecht. Het adviesrapport is tot stand gekomen met dank aan de SVB die mij de kans heeft geboden, en in het bijzonder Myrthe Haagmans en Patrick Lammertse. Mede dankzij hen is mijn afstudeerperiode bij de SVB een zeer leerzame en ook erg gezellige periode geweest, waarin ik mezelf verder heb kunnen ontwikkelen. 

Vanaf de eerste dag voelde ik me op mijn gemak bij de SVB en de sfeer binnen het team was uitstekend. Ik heb het dan ook erg naar mijn zin gehad! 

Graag wil ik Myrthe Haagmans en Patrick Lammertse bedanken voor alle tijd en energie die zij in mij en de opdracht geïnvesteerd hebben. De feedbackgesprekken waren zeer waardevol. Ik heb het als prettig ervaren dat ik van Patrick en Myrthe veel vrijheid in mijn opdracht kreeg en zij mij erin goed ondersteunde. Hierdoor heb ik met veel plezier aan de opdracht gewerkt.
Daarnaast wil ik iedereen bedanken die bereid is geweest mee te werken aan het onderzoek en in het bijzonder Kelly Engbrocks, manager HR, voor het beantwoorden van al mijn vragen die ik tijdens mijn afstudeerperiode had. 
Ook wil ik van de gelegenheid gebruik maken om Marco Oteman, docentbegeleider, te bedanken. Ik wil hem bedanken voor de feedback, de tijd die hij voor mijn begeleiding heeft genomen en zijn vertrouwen. Als laatste gaat een woord van dank uit naar mijn tweede docentbegeleider Antoinette Zegers. 

Lianne de Bruin
Utrecht, mei 2011

Managementsamenvatting
Dit adviesrapport is geschreven voor de Sociale Verzekeringsbank (SVB). De SVB wil de dienstverlening aan de klant verbeteren middels integrale dienstverlening. Om tot integrale dienstverlening te komen worden er verschillende stappen ondernomen. De invoering van integrale serviceteams (IST’s) is één van die stappen. Medewerkers worden bijgeschoold en verder gefaciliteerd om integraal te gaan werken. Dit is een uitdaging voor de SVB en de aanleiding van mijn onderzoek.
De doelstelling van het onderzoek is het geven van een advies over de mogelijke maatregelen de SVB vestiging Utrecht kan nemen om de medewerkers te laten voldoen aan de eisen die een verbetering van de dienstverlening mogelijk moeten maken. Dit heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: Welke maatregelen kan de SVB vestiging Utrecht nemen om de medewerkers te laten voldoen aan de eisen die een verbetering van de dienstverlening mogelijk moeten maken?
De eerste stap die gezet is binnen het onderzoek is het uitvoeren van literatuuronderzoek naar bestaande motivatietheorieën en theorieën over stijlen van leidinggeven. Vervolgens is middels deskresearch inzicht verkregen in de organisatie en het veranderingstraject naar integrale dienstverlening dat gaande is binnen de organisatie. Tot slot zijn er twaalf interviews afgenomen met serviceteammedewerkers en teamleiders. Het doel hiervan is inzicht te krijgen in onder andere de bekwaam en bereidheid van de medewerkers om mee te veranderen naar integrale dienstverlening. Daarbij is ingezoomd op de beweegredenen van de medewerkers om mee te veranderen en gemotiveerd te worden en te blijven. 

Uit het onderzoek heb ik een aantal conclusies getrokken waarvan een aantal hieronder beschreven worden. Ten eerste wordt er in de praktijk meer van de medewerkers verwacht dan is opgenomen in het functieprofiel Medewerker IST. Daarnaast blijken niet alle medewerkers in voldoende mate te bezitten over zelfkennis en zelfreflectie. Teamleiders zijn niet altijd in staat om het gedrag van medewerkers te observeren of te benoemen. Zeker in combinatie met de span of control die groter is geworden. Opvallend is verder dat er een verschil waar te nemen is tussen de inschatting gemaakt door de teamleiders en de inschatting van medewerkers over de mate van bekwaamheid en bereidheid om mee te veranderen naar integraal werken. Een andere conclusie die getrokken kan worden is dat de medewerkers verschillen in de mate van taakvolwassenheid. Uit de theorie komt naar voren dat er geen uniforme stijl voor effectief leidinggeven is. De teamleider zal in plaats daarvan, afhankelijk van de mate van taakvolwassenheid van de betreffende medewerker, Situationeel leiderschap kunnen toepassen. Uit het onderzoek komt verder naar voren dat de medewerkers behoefte hebben aan meer waardering en erkenning. Ook wordt aangegeven dat de teamleiders vaker het vertrouwen in de medewerker mag uitspreken. 

De belangrijkste adviezen voor de SVB zijn:

· Functieprofiel Medewerker IST aanvullen met vereiste competenties uit de praktijk.
· 360° feedback als extra beoordelingsmechanisme toepassen.
· Situationeel leiderschap toepassen.
· Achterhalen in welke mate de  teamleiders beschikken over de gedragskenmerken die vereist zijn voor Situationeel leiderschap en de analyse op jaarlijkse basis. herhalen
· Vraag en aanbod cursussen bij elkaar brengen en een proactieve houding van de teamleider.
· Meer waardering, erkenning en vertrouwen geven aan de medewerkers.
· Meer korte termijn doelen stellen en de behaalde resultaten vieren.

· Een aantal vragen en opmerkingen nader onderzoeken om efficiënter te kunnen sturen door meer inzicht en meer duidelijkheid te verkrijgen. 
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1. Inleiding
1.1 Achtergrond

De Sociale Verzekeringsbank (SVB) is dé uitvoeder van volksverzekeringen in Nederland. Als zelfstandig bestuursorgaan voert de SVB wetten en regelingen uit voor verschillende overheidsorganisaties en gemeenten. De SVB heeft in totaal negen vestigingen en kantoren verspreid over het land. De adviesopdracht zal betrekking hebben op de vestiging Utrecht van de SVB. Vestiging Utrecht richt zich specifiek op de volgende wetten en regelingen: AKW, AOW, Anw en AIO
. Daarnaast houdt Utrecht zich bezig met de volledige Verzekerdenadministratie (VVA). In het vestigingskantoor Utrecht zijn serviceteammedewerkers werkzaam die zich bezig houden met het primaire proces van de SVB, het verstrekken van uitkeringen aan de klant. 

Momenteel bevindt de SVB zich in een veranderingstraject waarbij het veranderprogramma SVB-Tien centraal staat. Op basis van het integrale bedrijfsvoeringmodel (IBVM) wordt er met SVB-Tien gewerkt aan de SVB van de toekomst. De kern van het IBVM is dat de SVB integrale dienstverlening gaat leveren. Hiermee wordt ingespeeld op de sterk veranderende omgeving van de SVB, vanwege de emancipatie en technologische ontwikkelen zijn de klanten namelijk steeds hogere eisen gaan stellen aan de dienstverlening. Daarnaast krijgt de SVB steeds meer verschillende opdrachtgevers en wordt er vaker samengewerkt met andere uitvoeringsorganisaties, ook maakt ICT nieuwe vormen van contact en dienstverlening mogelijk. 
Om tot integrale dienstverlening te komen zullen er verschillende stappen worden ondernomen, de invoering van integrale serviceteams (IST’s) is één van die stappen.
1.2 Probleemstelling
Om over te gaan naar integraal werken moet aan een aantal randvoorwaarden voldaan worden. Een van de randvoorwaarden is dat de medewerkers meerwettig
 worden opgeleid en in staat zijn integraal te werken over de grenzen van de wetten/regelingen en de SVB heen. Dit vraagt echter veel van de organisatie en haar medewerkers. Zo worden de serviceteams omgevormd tot IST’s en gaan alle serviceteammedewerkers een training volgen (focustraject) tot IST-medewerker. Er wordt hierbij een beroep gedaan op het verandervermogen. Daarnaast wordt van de medewerkers onder andere een zelfstandige houding en zelfkennis verwacht en blijven de huidige werkzaamheden doorlopen gedurende de uitrol van IST’s. Om ervoor te zorgen dat de medewerkers aan de eisen m.b.t. de dienstverlening kunnen gaan voldoen zal de SVB haar medewerkers zo moeten gaan aansturen, faciliteren en motiveren dat ze in staat zijn om zich te ontwikkelen tot IST-medewerkers en er integrale dienstverlening geleverd kan worden aan de klant. Dit is een uitdaging voor de SVB en de aanleiding van mijn onderzoek. 
1.3 Doelstelling
Het doel van de afstudeeropdracht is het geven van een advies over de mogelijke maatregelen die de SVB vestiging Utrecht kan nemen om de medewerkers te laten voldoen aan de eisen die een verbetering van de dienstverlening mogelijk moeten maken. 

1.4 Hoofd- en deelvragen

Voor het behalen van de doelstelling moet de volgende kernvraag beantwoord worden: 

Welke maatregelen kan de SVB vestiging Utrecht nemen om de medewerkers te laten voldoen aan de eisen die een verbetering van de dienstverlening mogelijk moeten maken?
Voor het beantwoorden van de hoofdvraag zijn er een drietal bedrijfskundige disciplines die onderzocht moeten worden, te weten de HRM/personele discipline, organisatorische en bedrijfs-economische discipline. Deze disciplines zijn vertaald in de volgende deelvragen:

HRM/Personele discipline

1. Aan welke eisen moet de dienstverlening voldoen?

2. Wat is het gewenste functieprofiel voor medewerker IST? 
3. Hoe verloopt de kwaliteitswaarborging met betrekking tot het focustraject IST?
4. In hoeverre zijn de medewerkers in staat en bereid om mee te veranderen?
5. Wat zijn de beweegredenen van de medewerkers om wel of niet mee te gaan met de verandering naar integraal werken? 
6. Wat zijn de beste manieren om medewerkers gemotiveerd te krijgen en te houden?
Organisatorische discipline

7. Wat betekent de invoering van IST’s voor de organisatiekundige structuur (teamgrootte, indeling van de teams)?
8. Wat betekent de invoering van IST’s voor de werkstructurering (werkverdeling)?
Bedrijfs-economische discipline
9.Wat zijn de kosten en baten van het opvolgen van de aanbevelingen?
1.5 Beperkingen van het onderzoek

In tegenstelling tot de integrale dienstverlening die zich richt op alle vestigingen, richt dit onderzoek zich uitsluitend op de vestiging Utrecht van de SVB. Daarbij is rekening gehouden met de eisen die vanuit het hoofdkantoor worden gesteld aan de invoering van integrale dienstverlening, omdat die over het algemeen leidend zullen zijn voor de werkwijze binnen vestiging Utrecht. Het onderzoek richt zich niet op de veranderingen op ICT gebied (systeemondersteuning) die gepaard gaan met de verandering naar integrale dienstverlening. De focus ligt op de invoering van IST’s en de medewerkers die deel uitmaken van de serviceteams.
Ondanks dat het onderzoek plaats vindt binnen de vestiging Utrecht van de SVB, zijn de adviezen mogelijk ook projecteerbaar naar de andere vestigingskantoren van de SVB.

1.6 Leeswijzer

In hoofdstuk twee onderzoeksaanpak is de verantwoording van de gebruikte onderzoeksmethoden beschreven. Vervolgens wordt in hoofdstuk drie de huidige en gewenste situatie bij de SVB geschetst met betrekking tot het verandertraject naar integrale dienstverlening. In daaropvolgende hoofdstuk vier is een theoretisch kader opgenomen, bestaande uit de theorieën waar tijdens het onderzoek gebruik van is gemaakt. De onderzoeksresultaten komen in hoofdstuk vijf aan bod gevolgd door hoofdstuk zes, waarin aan de hand van een analyse van de onderzoeksresultaten de conclusies zijn opgenomen. Tot slot volgt hoofdstuk zeven aanbevelingen, waarin de maatregelen zijn geformuleerd waarmee de SVB de medewerkers kan laten voldoen aan de eisen die een verbetering van de dienstverlening mogelijk moeten maken. 
2. Onderzoeksaanpak 
In dit hoofdstuk wordt de verantwoording van het onderzoek beschreven. Dit adviesrapport is tot stand gekomen door middel van:

1. literatuuronderzoek,
2. deskresearch,
3. interviews.

In het literatuuronderzoek is gekeken naar verschillende motivatietheorieën. Onder andere de theorieën van Maslow, Herzberg en Covey komen in dit rapport aan bod. Er is voor deze theorieën gekozen, omdat ze een duidelijk en overzichtelijk beeld schetsen over de behoeften van medewerkers in relatie tot motivatie. Daarnaast zal in het rapport ook de theorie over Situationeel leiderschap van Hersey en Blanchard aan bod komen. De organisatie bevindt zich midden in een veranderingstraject waarbij de medewerkers zich volop aan het ontwikkelen zijn. Het model van Situationeel leiderschap is goed toepasbaar in deze situatie, waarin de medewerkers zich in verschillende ontwikkelingsniveaus bevinden. 
Voor het onderzoek zijn daarnaast verschillende interne document, verslagen en nota’s geraadpleegd. Voorbeelden van deze bestanden zijn het Meerjarenbeleidsplan 2011-2015, Project Initiatie Plan invoering IST en het Werkdocument Focustraject IST. Op deze manieren is inzicht verkregen in de organisatie en het veranderingstraject naar integrale dienstverlening dat gaande is binnen de organisatie. 
Naast het theoretische gedeelte is ook het praktijk gedeelte van het onderzoek zeer belangrijk. Er is hierbij voor een kwalitatieve manier van onderzoek gekozen. Kwalitatief onderzoek is een open en flexibele benadering waarbij diepgaande informatie verkregen kan worden door in te gaan op achterliggende motivaties, meningen, wensen en behoeften van de doelgroep. Voor deze manier van onderzoek is gekozen, omdat juist het waarom van heersende meningen en bepaalde gedragingen van belang is voor het onderzoek. In totaal zijn er twaalf diepte-interviews afgenomen onder serviceteammedewerkers. Waarvan de helft onder serviceteammedewerkers die reeds van start zijn gegaan met het focustraject en de andere helft onder serviceteammedewerkers die nog niet begonnen zijn aan het focustraject. Voor deze verdeling is gekozen om tot een zo representatief mogelijk beeld te komen. Verder zijn er diepte-interviews afgenomen onder een drietal teamleiders en hebben er gesprekken plaats gevonden met de Manager HR, capaciteitsplanner, medewerker Cluster Teams 2010+ en een medewerker bedrijfsondersteuning. Op deze manier is aanvullende informatie verkregen.
3. Huidige en gewenste situatie

De SVB is momenteel bezig met een omslag naar het werken in IST’s. Dit is de volgende stap na de vorming van serviceteams en het opheffen van de call-centra binnen de vestigingen. Het afhandelen van telefonische klantcontacten is een onderdeel geworden van de taken van de serviceteammedewerkers. De invoering van IST’s is de volgende stap in het veranderingstraject naar integrale dienstverlening om (onder andere) de dienstverlening aan de burgers en opdrachtgevers te verbeteren.
Het werken met IST’s houdt in dat de indeling naar verschillende wetten wordt opgeheven binnen de serviceteams. De serviceteammedewerkers worden in staat geacht om vragen over meerdere wetten en regelingen inhoudelijk af te kunnen handelen en meer informatie te kunnen verstrekken over andere wetten die buiten de SVB worden beoordeeld en toegekend. Een klant die met meerdere regelingen te maken heeft kan hiervoor dus bij één persoon terecht. 
In de huidige situatie werkt het merendeel van de serviceteammedewerkers nog ‘voor één regeling’ (AKW of AOW/Anw). Klanten die voor verschillende regelingen in aanmerking komen, moeten vaak langs verschillende loketten of worden doorverbonden met verschillende medewerkers. Om het werken in IST’s te realiseren zijn de teams vanaf 1 november 2010 al omgevormd tot gemengde teams. De teams bestaan nu uit zowel AKW- als AOW-(AIO)-/Anw-medewerkers. De volgende stap is het opleiden van de serviceteammedewerkers tot integrale serviceteammedewerkers. De meeste medewerkers hebben momenteel namelijk nog niet de opleiding gehad tot integraal serviceteammedewerker. 

In de gewenste situatie is het de bedoeling dat de serviceteammedewerkers in staat zijn werk uit te voeren voor meerdere regelingen. Op deze manier wordt het mogelijk om de klant die dat nodig heeft, persoonsgericht en van A tot Z te ondersteunen. Iedere serviceteammedewerker is dan in staat de klant de gevraagde dienst(en) te leveren. Dit draagt bij aan een klantvriendelijkere manier van werken. Om dit te realiseren gaan alle serviceteammedewerkers (enkele uitzonderingen daargelaten) het focustraject volgen. Het focustraject bestaat uit een theoretisch deel (fase 1) AKW of AOW/Anw (afhankelijk van de huidige wet/regeling die de medewerker uitvoert). Dit is een intensief opleidingstraject bestaande uit een verplichte 2x3 daagse of 2x4 daagse focustraining (theorie). Het hoofddoel van de focustraining is het vergroten van de zelfstandigheid van de medewerkers op het gebied van de eigen ontwikkeling. Vervolgens is het de bedoeling dat de medewerkers de theorie in de praktijk brengen. Deze tweede fase van het focustraject bedraagt 50 werkdagen en wordt de leerwerkperiode genoemd. Aan het einde van fase 2  wordt gekeken of de medewerker in staat is om 80% van de gevalsbehandelingen van de nieuw geleerde wet zelfstandig af te handelen. Wanneer dit niet het geval is volgt fase 3, bestaande uit aanvullend maatwerk. De precieze invulling van deze fase is nog niet bekend. De medewerker zal samen met de teamleider vaststellen hoe invulling gegeven kan worden aan het maatwerktraject. Hierbij kan gedacht worden aan het organiseren van themadagen als blijkt dat meerdere medewerkers behoefte hebben aan maatwerk over een bepaald onderwerp. 
4.Theoretisch kader
4.1 Situationeel leiderschap Hersey en Blanchard  

In de gedachtegang van Hersey en Blanchard hangt de vereiste stijl van leiding geven af van de mate van taakvolwassenheid (‘maturity’) van de medewerker. Onder taakvolwassenheid verstaan zij het kunnen en willen nemen van de verantwoordelijkheid voor een bepaalde taak in een specifieke situatie. De mate van taakvolwassenheid is afhankelijk van de bekwaamheid en de bereidheid van de medewerker. De bekwaamheid is af te meten aan de kennis, ervaringen en vaardigheden om een specifieke taak te verrichten. De bereidheid hangt af van de motivatie van de medewerker, het hebben van interesse in de inhoudelijke kant van de taak, toewijding en het zelfvertrouwen (Ten Berge & Oteman, 2011). Aan de hand van deze factoren kan er onderscheid gemaakt worden in vier niveaus van taakvolwassenheid:
M1: de medewerker beschikt nog niet over de vereiste kennis en vaardigheden en heeft ook niet de bereidheid om zelfstandig verantwoording te nemen voor de taakuitvoering. De medewerker is taakonvolwassen.
M2: de medewerker beschikt nog niet over de vereiste kennis en vaardigheden maar toont wel de bereidheid, motivatie en het zelfvertrouwen om de taak op zich te willen nemen. 
M3: de medewerker beschikt over de vereiste kennis en vaardigheden, maar twijfelt nog bij onverwachte problemen in de taakuitvoering etc. dat wil zeggen dat de bereidheid niet altijd volop aanwezig is. 
M4: de medewerker is bekwaam en bereid de betrokken taak uit te voeren, ofwel taakvolwassen.
De leidinggevende kan de medewerker tot prestaties brengen door sturing en ondersteuning. Taakgericht (sturend) gedrag is de mate waarin de leidinggevende sturing geeft op inhoud en taakuitvoering. Met relatiegericht (ondersteunend) gedrag wordt de mate waarin de leidinggevende sociaal-emotionele ondersteuning geeft aan de medewerker bedoeld. Afhankelijk van de mate van sturing en ondersteuning kunnen vier leiderschapsstijlen worden onderscheiden, die gekoppeld kunnen worden aan de vier niveaus van taakvolwassenheid:
S1: instrueren 
Bij deze stijl vertoont de leidinggevende weinig relatiegericht gedrag en veel taakgericht gedrag. Er is voor de term instructie gekozen, omdat de medewerker nauwkeurige informatie ontvangt over de manier waarop hij de taken dient uit te voeren. Vaak wordt hierbij gebruik gemaakt van (schriftelijke) vastgelegde procedures, voorschriften en regels.  
S2: bijsturen of coachen
De leidinggevende laat bij deze stijl van leidinggeven zowel taak- als relatiegericht gedrag zien. De stijl wordt ook wel overtuigen en opleiden genoemd, omdat de leidinggevende nog steeds sterk stuurt op de taakuitvoering, maar ook het effect dat hij met zijn sturing bereikt in zijn gedrag betrekt: hij geeft uitleg over een beslissing die hij heeft genomen en betrekt en raadpleegt de medewerker. Er is daarnaast ruimte om onzekerheid en onduidelijkheid weg te nemen. 
S3: ondersteunen of motiveren
Bij deze stijl van leidinggeven hanteert de leidinggevende weinig taakgericht gedrag en veel relatiegericht gedrag. De leidinggevende en de medewerker beslissen samen hoe het werk wordt uitgevoerd. Door de medewerker invloed te geven op de besluitvorming en zoveel mogelijk te stimuleren dat de medewerker initiatief neemt, oplossingen aandraagt en ideeën naar voren brengt.  
S4: delegeren
Bij delegeren vertoont de leidinggevende weinig relatie- of taakgericht gedrag. De leidinggevende laat beslissingen en de wijze waarop de taak moet worden uitgevoerd over aan de medewerker, deze is zelf verantwoordelijk en krijgt dan ook de nodige bevoegdheden. Vooraf zijn er afspraken gemaakt over de bevoegdheden en verantwoordelijkheden en hoe voortgangscontrole zal plaatsvinden.
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In het bovenstaande model zijn de mate van taakvolwassenheid verbonden met de vier leiderschapsstijlen. 

Hersey en Blanchard stellen dat de leidinggevende ervoor moet zorgen dat het taakvolwassenheids- of competentieniveau van zijn medewerkers wordt verhoogd. Door sturing en ondersteuning op basis van gezag en macht wordt de medewerker steeds competenter. De leidinggevende zal zijn stijl voordurend moeten aanpassen aan de groeiende competenties van zijn medewerkers. De effectieve leidinggevende heeft dan ook niet een uniforme stijl van leidinggeven voor al zijn medewerkers. Hij levert maatwerk. Afhankelijk van de mate van taakvolwassenheid van de betreffende medewerker hanteert hij een andere stijl. Daarvoor moet dus eerst de mate van taakvolwassenheid van de medewerkers in kaart gebracht worden, zodat de leidinggevende op basis daarvan kan beoordelen wat de meest effectieve stijl van leidinggeven is. Het is daarbij van essentieel belang dat de leidinggevende over de persoonlijke flexibiliteit en vaardigheden beschikt om zijn gedrag te kunnen variëren en af te stemmen op de behoeften en motieven van de medewerkers. Het ontwikkelen van de competenties van mensen is de sleutel voor een effectieve organisatie op langere termijn. Als de competenties van medewerkers toenemen kan de leidinggevende meer delegeren. Dat betekent dat hij/zij meer toekomt aan nieuwe uitdagingen (Keuning & Eppink, 1999). 
4.2. Motivatietheorieën 

Motivatie is het geheel van factoren (ook aandriften en beweegredenen) waardoor gedrag gestimuleerd en gericht wordt. Motivatie is geen persoonlijke eigenschap. Motivatie is de bereidheid zich ergens voor in te spannen. Motivatie zorgt ervoor dat gedrag ‘geactiveerd’ wordt, ‘richting krijgt’ en ‘volgehouden of juist gestopt wordt.

Van intrinsieke motivatie is sprake als de prikkel van binnenuit komt. Medewerkers handelen zonder tussenkomst van factoren of personen. Een medewerker die intrinsiek gemotiveerd is, heeft vanuit zichzelf redenen om bepaald gewenst gedrag te vertonen. Dit kan betrekking hebben op de behoefte aan bijvoorbeeld zelfverrijking. De motivatoren komen bijvoorbeeld voort uit de uitdaging en het plezier in het werk. Maar ook zelfstandigheid in het werk en het hebben van verantwoordelijkheden zijn motivatoren. Deze intrinsieke motivatie hangt samen met de hogere behoeften van Maslow (zelfontplooiing, erkenning en waardering en verantwoordelijkheidsgevoel) (Vinke, 2004). 

Bij extrinsieke motivatie komen de prikkels van buitenaf. Mensen komen in beweging omdat ze door iets van buiten henzelf worden aangezet tot handelen. Motivatoren hierbij zijn bijvoorbeeld arbeidsvoorwaarden, beloning  en status (Grumbkow, 1989). Het gaat hierbij niet om het werk zelf maar om de opbrengsten die hiermee worden bereikt. 

Om een verklaring te geven voor de werking van motivatie zijn er vele motivatietheorieën ontwikkeld. In het theoretische kader heb ik een aantal motivatietheorieën opgenomen die toepasbaar zouden kunnen zijn binnen de SVB. 
4.2.2 Theorie van Maslow (1950) 

Het uitgangspunt bij de theorie van Maslow is dat mensen pas streven naar het bevredigen van een hoger gelegen behoefte, wanneer onderliggende behoeften zijn bevredigd. Wanneer in de ‘basisbehoeften’ is voorzien, liggen er voor de organisatie bij het voorzien in de hogere behoeften kansen om de medewerkers te motiveren tot gewenst gedrag (Vinke & Schokker, 2001).
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Vanuit de opvatting van Maslow kan geconcludeerd worden dat het in een organisatie geen zin heeft om aandacht te geven aan bijvoorbeeld ontplooiing (1) en waardering (2) door aan bijvoorbeeld opleidingen te werken en variabel beloning toe te kennen als niet is voldaan aan veiligheidsbehoeften (4) en sociale behoeften (3),  bijvoorbeeld omdat er grote onrust in de organisatie heerst ten aanzien van de werkgelegenheid. 
Zelf ben ik van mening dat waardering en erkenning altijd een belangrijke stimulans is voor medewerkers en niet alleen als de lager gelegen behoeften zijn vervuld. Wanneer er bijvoorbeeld geen veiligheid op de werkvloer is, kan er toch behoefte zijn aan waardering. Of voelt men zich misschien juist door waardering veilig. 
Fysiologische behoeften: behoeften aan een baan om zich een inkomen te verwerven

Zekerheid/veiligheid: zekerheid dat bedrijf en werk ook in de toekomst blijven bestaan. In tijden van reorganisaties zal men eerst zekerheid over de eigen functie willen alvorens de hogere behoeftes aan de orde komen.

Sociale behoeften: tot de groep horen. Ook het zich kunnen identificeren met het bedrijf speelt hierbij een rol.

Waarderingsbehoeften: iedere managementmethode geeft aan dat waardering een belangrijke stimulans is voor medewerkers.

Zelfontplooiing: opleiding en carrièremogelijkheden zijn belangrijke motivatoren (Boomsma, 2001).
4.2.3 Theorie van Herzberg (1970) 

In de opvattingen van Herzberg zijn in het werk twee categorieën van factoren van belang die een geheel verschillende rol spelen bij motivatie en werktevredenheid. Namelijk satisfiers (motiverende factoren) en dissatisfiers (hygiënefactoren). Satisfiers zijn factoren die direct kunnen bijdragen aan werktevredenheid en hogere motivatie. Als ze niet aanwezig zijn ontstaat een neutrale toestand (dus geen ontevredenheid). Dissatisfiers zijn factoren die  kunnen bijdragen aan werkontevredenheid en demotivatie als ze niet vervuld worden. Als aan deze factoren wel is voldaan ontstaat een neutrale toestand (dus geen tevredenheid).
Motiverende factoren zijn:



Hygiënefactoren zijn:
*Het werk zelf 





*Beloning
*Erkenning en waardering



*Arbeidsomstandigheden
*Verantwoordelijkheid




*Arbeidsverhoudingen
*Ontwikkeling en ontplooiing



*Bedrijfsbeleid

*Successen





*Relatie met directe collega’s

Opvallend is dat de motiverende factoren met de functie zelf te maken hebben (werkkern) en dat de hygiënefactoren buiten het werk zelf liggen, namelijk in de werkomgeving. In termen van Maslow zitten de satisfiers hoog in de hiërarchie en de dissatisfiers laag in de hiërarchie van behoeften. In de opvatting van Herzberg zijn de medewerkers alleen te motiveren door de satisfiers toe te passen. Het gaat daarbij om werkintrinsieke factoren. Medewerkers zijn te motiveren door ontplooiing, waardering, succesvol te zijn en het realiseren van doelen. Een extra beloning geven aan goed presterende medewerkers of het verbeteren van de arbeidsomstandigheden leiden niet (of slechts tijdelijk) tot een hogere motivatie en tevredenheid. Dergelijke maatregelen voorkomen ten hoogste onvrede met het werk (Gozmez-Meija & Balkin, 2007).
4.2.4 Theorie van Covey 

De theorie van Covey is een voortzetting van de klassieke theorieën over motivatie van o.a. Maslow en Herzberg. 
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Het lichaam staat model voor de meest basale, fysieke behoeften. Mensen willen beloond worden voor hun bijdrage en een veilige en comfortabele werkomgeving, terwijl met het hart de hiërarchische hogere behoeften van aandacht en respect bedoeld worden. Mensen hebben een relatie met de organisatie, leidinggevenden en collega’s. Zij willen daarin gerespecteerd en serieus genomen worden. Wanneer je de behoeftenhiërarchie van Maslow verder volgt kom je bij het hoofd dat staat voor ontplooiing en uitdagend werk, om tenslotte te eindigen bij de ziel: zelfverwezenlijking. Medewerkers willen een zinvolle bijdrage leveren, een bijdrage waar zij zelf achter kunnen staan en waar de organisatie als geheel wat aan heeft.
 
5. Onderzoeksresultaten

5.1 Eisen waaraan de dienstverlening moet  voldoen
Vanuit het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW), de klanten en de organisatie zelf worden eisen gesteld aan de dienstverlening. 

Eisen vanuit het ministerie van SZW

De SVB moet op het gebied van dienstverlening voldoen aan de servicenormen die door de opdrachtgever, het ministerie van SZW zijn opgesteld. Betere kwaliteit van dienstverlening voor burgers staat hierbij centraal. Daarnaast heeft de minister van SZW de doelstelling dat de overheidsdienstverlening naar het oordeel van de burgers tenminste het rapportcijfer 7 moet scoren (In dienst van de burger, 2009). De SVB moet zich over de kwaliteit van dienstverlening verantwoorden aan het ministerie van SZW op basis van verschillende prestatie-indicatoren die verbonden zijn met de resultaatgebieden voor SUWI
. De prestatie-indicatoren en bijbehorende streefwaarden zijn in afstemming met het ministerie van SZW tot stand gekomen. Het betreft de volgende prestatie-indicatoren met bijbehorende streefwaarden:
	Prestatie-indicatoren
:
Streefwaarden % 2011*

Realisatie % 2010

	









	Klanttevredenheid 

	Kwaliteit Dienstverlening 

      Algemeen      8

7,7

	Klachtenmanagement AAA       Tijdigheid afhandeling      95

99,7

	(incl. AIO) 

     Tevredenheid afhandeling**    85

-

	

	Tijdigheid
                         AOW, Anw, AKW, AIO     98                   98,5

	Rechtmatigheid
            AOW, Anw ,AKW ,AIO
  99

-

	


Tabel 1: prestatie-indicatoren 
* De streefwaarden voor 2011 zijn gelijkgesteld aan die van 2010.

** 2-jaarlijks onderzoek eerste maal in 2009.
Eisen vanuit klant

Ook vanuit de maatschappij worden er steeds hogere eisen gesteld aan de dienstverlening. Klanten worden namelijk veel mondiger en verwachten individuele dienstverlening op het door hun gekozen moment (Tien special Dimensies 160). Klanten verwachten dat SVB-medewerkers naast diepgaande kennis over één regeling ook globale kennis hebben van alle andere regelingen die de SVB uitvoert. Ook willen ze het liefst geholpen worden door één medewerker. De klanten geven aan het prettig te vinden vragen aan één medewerker te kunnen stellen en daardoor niet verschillende keren contact op te hoeven nemen met de SVB (Eindrapport evaluatie pilot IST). De SVB heeft dan ook als missie om een excellente, servicegerichte en omgevingsbewuste uitvoeder te zijn van persoonsgebonden financiële regelingen van de overheid.

Interne normen (beloften)

De ambitie van de SVB is dus om een excellente en servicegerichte organisatie te zijn. De SVB stelt zichzelf dan ook tot doel dat de klantengroepen in binnen- en buitenland, per internet, telefoon, brief of bij de balie, de dienstverlening van de SVB beoordelen richting een rapportcijfer 8 (zie tabel 1). In tegenstelling tot het rapportcijfer 7 dat het minister van SZW  ten doel stelt. De SVB stelt hogere eisen aan de dienstverlening om zich op dit gebied positief te kunnen onderscheiden van andere organisaties en nieuwe taken binnen te kunnen halen. 
Daarnaast heeft de SVB de volgende interne normen (beloften) geformuleerd. Zo wil de organisatie zich de komende jaren nog meer richten op het versnellen van haar reactietijd. De SVB hanteert momenteel in een aantal situaties al een afhandelingstermijn die korter is dan de wettelijk voorgeschreven termijn.
 Bijvoorbeeld voor aanvragen en mutaties die via het internet binnen komen hanteert de SVB een termijn van maximaal drie weken. Ook voor de tijdigheid van de afhandeling van klachten heeft de SVB een interne norm gesteld waarbij een klacht binnen twee weken moet zijn afgehandeld in plaats van binnen de wettelijk gestelde termijn van zes weken (Meerjarenbeleidsplan 2011-2015). De SVB streeft er verder naar dat 80% van de telefonische gesprekken binnen 20 seconden wordt beantwoord. 
De SVB hanteert ook servicenormen (beloften) naar de klant in de vorm van Servicegarantie.
 Deze garantie vertelt de burger dat SVB de dienstverlening serieus neemt en waar hij op kan rekenen als hij contact met de SVB opneemt. 
5.2 Gewenste functieprofiel voor medewerker IST

Voor de functie medewerker IST is een landelijk functieprofiel Medewerker Integraal Serviceteam
 opgesteld:

	Doel

	Behandelen, beoordelen vastleggen en betalen van uitkeringsrechten en behandelen van klantvragen hieromtrent, in lijn met het nationale en/of internationale wet- en regelgeving en conform de vastgestelde eisen en normen ten aanzien van volledigheid, klantgerichtheid, tijdigheid en correctheid en voor de klant integraal benaderd over de grenzen van wetten/regelingen en de SVB heen.

	


	Competenties

	Voor de uitoefening van deze functies zijn met name de volgende competenties van belang. 

	

	Kerncompetenties



	· Samenwerken

	· Verandervermogen



	

	Functiespecifieke competenties

	· Klantgerichtheid

	· Probleemanalyse

	· Oordeelsvorming

	· Flexibel gedrag

	· Besluitvaardigheid

	· Zelfstandigheid 


	Indicatie werk- en denkniveau

	Medewerker A      MBO

Medewerker B      MBO+

Medewerker C      MBO+

	


Het functieprofiel Medewerker IST verschilt met het huidige functieprofiel Medewerker Serviceteam
 alleen op het volgende punt: van IST-medewerkers wordt verwacht dat ze voor de klant integraal te benaderen zijn over de grenzen van wetten/regelingen en de SVB heen.

Competenties/vaardigheden

Alhoewel het competentieprofiel zoals beschreven in het functieprofiel Medewerker IST niet is veranderd ten opzichte van het competentieprofiel opgenomen in het huidige functieprofiel Medewerker Serviceteam, zijn er wel degelijk cruciale competenties waarover een medewerker moet beschikken. Het gaat hier zowel om competenties om mee te kunnen veranderen naar integraal werken als voor de uitvoering van de functie medewerker IST. Deze competenties zijn door de vestiging zelf opgesteld/benoemd en onder de aandacht van de medewerkers gebracht. Het gaat hierbij naast ‘nieuwe’ competenties ook om bestaande competenties die belangrijker worden. Ook het IBVM geeft aan dat het werk van integrale serviceteams wezenlijk verschilt van de huidige manier van werken (Tien special Dimensies 160). Tijdens de transitieperiode worden de volgende competenties
 van een medewerker verwacht (Werkdocument Focustraject IST & Meetlat IST):
· Zelfstandigheid

· Zelfkennis

(nieuwe competentie)

· Samenwerken

· Verandervermogen

· Timemanagement
(nieuwe competentie) 

Naast de competenties die nodig zijn gedurende de overgangsperiode naar integraal werken, zijn er ook een tweetal competenties opgenomen in de Meetlat IST
 die specifiek van toepassing zijn voor de uitvoering van de functie Medewerker IST:

· Snel schakelen  
(nieuwe competentie)

· Zelfstandigheid 

Indicatie werk- denkniveau

In het functieprofiel Medewerker IST is daarnaast ook geen verandering aangebracht in de indicatie van het werk- en denkniveau van medewerker A,B en C. Terwijl er de laatste tijd binnen de organisatie opvallend veel Hbo’ers en zelfs WO’ers zijn aangenomen voor de functie van serviceteammedewerker. Ook in de huidige vacatures wordt er HBO werk- en denkniveau gevraagd. Uit interviews
 komt daarnaast naar voren dat HBO geschoolde medewerkers over het algemeen sneller productief inzetbaar zijn en de vertaalslag van de theorie naar de praktijk (dossiers) makkelijker maken. Daarnaast wordt veel van het werk binnen de SVB geautomatiseerd, waardoor op den duur overwegend het complexe werk overblijft. Daarnaast werken meer mensen buiten de grenzen van het woonland, waardoor er meer complexe gevallen komen. 
5.3 Kwaliteitswaarborging met betrekking tot het focustraject IST
Tijdens de uitrol van het focustraject moet de klanttevredenheid evenals de kwaliteit en kwantiteit van de productie op niveau blijven
 en worden alle medewerkers opgeleid tot IST-medewerkers. Daarbij is het van belang dat de medewerkers voldoende in staat worden gesteld om zich in deze periode te ontwikkelen tot IST-medewerkers zonder dat de werkdruk onverantwoord hoog oploopt (Risicoplan invoering IST). Door het volgen van het theoretische deel (fase 1), zelfstudie op de nieuw geleerde wet(ten) en de extra tijd die het afhandeling van ‘nieuwe’ dossiers met zich meebrengt zal de hoogte van de voorraden en indirect ook de tijdigheid en kwaliteit van de productie onder druk komen te staan (PID invoering IST, 2010). 

Centrale regie

Om ervoor te zorgen dat alles goed blijft verlopen en de kwaliteit wordt bewaakt zal de uitrol door de Centrale Regie, onderdeel van het project IST, daarom continu in de gaten gehouden worden aan de hand van maandelijkse rapportages. In deze rapportages wordt de stand van de productie: voorraden, tijdigheid, kwaliteit en de ontwikkeling van medewerkers (door middel van interviews) gerapporteerd. Op deze manier worden eventuele significante ontwikkelingen en afwijkingen tijdig gesignaleerd en kunnen maatregelen worden getroffen.

Beheerste start

Daarnaast is ervoor gekozen om beheerst van start te gaan met het focustraject IST niveau A. Van iedere vestiging gaat maximaal 1 team per keer in training (fase 1) en de vestigingskantoren starten niet gelijktijdig met de focustraining, de aansluitende praktijkperiode (fase 2) kan wel door twee teams tegelijkertijd worden doorlopen. Deze keuze is genomen in verband met de capaciteit. Aan de hand van evaluaties van de invoering en resultaten van de monitoring door de Centrale Regie zal bepaald worden op welk moment de volgende teams in training kunnen (PID invoering IST, 2010).
Ook beginnen de medewerkers de focustraining met een lege persoonlijke werk- en teamvoorraad om zich volledig op het leertraject te kunnen concentreren. Dit is verplicht, de medewerkers mogen (ook al zouden ze dat willen) geen dossiers meenemen. De teamvoorraad van het team dat in opleiding gaat zal om deze reden dan ook omgezet worden naar de voorraden van andere teams.
Kwaliteitswaarborging
Om de kwaliteit van de productie tijdens het focustraject te waarborgen en het leren te bevorderen controleren medewerkers (een deel) van elkaars werk. (Collega’s controleren elkaar in eerste instantie alleen in de wet die ze al beheersen, later zullen ze ook controleren op de nieuwe wet). Met behulp van dit ingebouwde controle mechanisme, 2e stroom controle, krijgen de medewerkers inzicht in wat ze nog kunnen verbeteren en wordt de kwaliteit van de dienstverlening aan de klant gewaarborgd.
 
Naast de 2e stroom controle vindt er tijdens het focustraject naast de gebruikelijke Condorsteekproeven ook een aparte steekproef plaats binnen het team dat in focustraining is. Dit omdat de Condorsteekproef over alle team gaat en de kans dat het dossier van een medewerker in training in de steekproef terechtkomt daardoor klein is. Met behulp van de steekproef wordt het kwaliteitsniveau van de gevalsbehandelingen gewaarborgd en wordt de medewerkers inzicht gegeven in hetgeen verbeterd kan worden. De uitkomsten en de inhoudelijke opmerkingen van de steekproef worden centraal bekend gemaakt, zo kan er door het gehele team lering uit getrokken worden. 

Leerdocument/individuele gesprekken
Het management heeft ervoor gekozen om de medewerkers een leerdocument op te laten stellen en bij te laten houden gedurende het focustraject. Doel hiervan is het bieden van  ondersteuning bij de begeleiding en het kunnen monitoren van de voortgang. Een ander doel van het leerdocument is daarnaast het vergroten van de zelfstandigheid en zelfreflectie van medewerkers (deze competenties zijn cruciaal gedurende het focustraject en het integraal werken
). In het leerdocument worden leerdoelen opgenomen, waarmee de medewerker aangeeft hoe hij van plan is het focustraject succesvol af te ronden. 

Om de medewerker zo goed mogelijk te begeleiden en de voortgang te bewaken zijn er tijdens de leerwerkperiode een drietal gesprekken tussen de teamleider en medewerker. Voor aanvang zal er een startgesprek plaatsvinden waarbij het leerdocument als leidraad wordt genomen en verdere afspraken worden gemaakt over het realiseren van de vooraf opgestelde doelen. De medewerker is gedurende de leerwerkperiode verder geheel vrij bij de indeling van de tijd, mits hij hier verantwoordelijk mee omgaat. De medewerker is daarnaast verantwoordelijk voor zijn eigen werk. Na ongeveer 20 werkdagen vindt er een tussengesprek plaats waarin de voortgang wordt besproken en eventuele bijsturing plaatsvindt. Vervolgens vindt na ongeveer 50 werkdagen een eindgesprek plaats waarin de medewerker op basis van de in het leerdocument gemaakte afspraken en behaalde leerdoelen samen met de teamleider beoordeelt of het focustraject kan worden afgesloten of dat de medewerker doorstroomt naar fase 3: het maatwerktraject. 

Bij de beoordeling zal deels gebruik gemaakt worden van kwantitatieve gegevens (aantallen en percentages). Deze informatie is op medewerkersniveau te halen uit MIS-AKW, MIS-AA en/of MIS-IST
. De cruciale vraag of de medewerker zich voldoende heeft ontwikkeld kan niet alleen beantwoord worden met harde cijfers. Hierbij is het belangrijk te weten wat de medewerker heeft gedaan om te leren, te verbeteren en inzicht te krijgen in de zelfstandigheid van de medewerker bij het afhandelen van een gevalsbehandeling. Op deze manier kan beoordeeld worden of de medewerker bezit over de vereiste vaardigheden
 die nodig zijn om integraal te kunnen werken. Het leerdocument maar ook waarnemingen uit de praktijk en individuele gesprekken kunnen van invloed zijn bij de beoordeling. Zoals bij iedere beoordeling is ook deze beoordeling niet vrij van subjectiviteit. De beoordeling van medewerkers is namelijk altijd al een combinatie geweest van kwantitatieve gegevens, inzicht en kennis van medewerker en teamleider.
 

5.4 De bereidheid en bekwaamheid van de medewerkers om mee te veranderen
De insteek van de SVB is dat in principe iedere medewerker mee kan met de verandering naar het integraal werken. De vraag is echter of dit ook daadwerkelijk het geval is. Om te achterhalen in hoeverre de medewerkers in staat zijn mee te veranderen is daarom eerst de mate van bekwaamheid (kennis, vaardigheden en ervaring) in kaart gebracht. Naast de vraag of de medewerkers mee ‘kunnen’ veranderen (bekwaamheid) speelt ook het mee ‘willen’ veranderen (bereidheid) een belangrijke rol in het bepalen van de taakvolwassenheid van medewerkers (Hersey, Blanchard & Johnson, 1993). Het in kaart brengen van de taakvolwassenheid is belangrijk om het veranderproces succesvol te laten verlopen. De bereidheid van de medewerkers is gerelateerd aan de motivatie van de medewerkers: hoe betrokken voelt de medewerker zich, heeft hij interesse in de inhoudelijk kant van de taak en durft hij het aan. Om de taakvolwassenheid (bekwaam/bereidheid) in kaart te brengen is gebruikt gemaakt van de Potentieel inschattingen
 (PI’en), interviews met teamleiders en serviceteam- medewerkers. 
5.4.1 Bekwaamheid

Potentieel inschatting 

Voor elke medewerker is door de eigen leidinggevende een PI gemaakt. In de PI is een inschatting gemaakt over het wel of niet in staat zijn van de medewerker om mee te groeien met de veranderende eisen
 die aan de functie worden gesteld. De PI is gebaseerd op het huidige en het verwachte toekomstige functioneren van de medewerker. Voor de zeven IST’s heeft dit geleid tot het volgende overzicht:
	Categorieën



ST  Med. A
ST Med. B
ST med. C
Totaal      % 

	1 Potentieel-grenzen bereikt








1a grenzen bereikt en/of kan 

13

0

1

14           8,6
niet meegroeien
1b twijfels of med. mee kan

20

13

2

35           21,3
groeien

	2  Groeimogelijkheden


35

42

4

81           49,4

	3 Promoveerbaar binnen 2 tot 3 jaar
15

6

3

24           14,7

	4 Nu reeds promoveerbaar

4

5

1

10           6,1


Tabel 2: potentieel inschatting
In totaal wordt 8,6% van medewerkers onvoldoende in staat geacht om mee te groeien naar integraal werken, over 21,3% van de medewerkers bestaat twijfel. De overige 70,1% van de medewerkers is ingedeeld in de categorieën 2 t/m 4 en wordt op het gebied van kennis, vaardigheden en attitudes in staat geacht om mee te kunnen veranderen. 

De medewerkers ingedeeld in categorie 1a nemen geen deel aan het focustraject en zijn elders ondergebracht in de organisatie of hebben inmiddels de organisatie verlaten. Medewerkers ingedeeld in categorie 1b daarentegen nemen wel deel aan het focustraject, omdat de medewerkers het voordeel van de twijfel wordt gegeven. Wel verwacht het management dat deze medewerkers het moeilijker gaan krijgen, omdat de stap naar integraal werken voor hun groter is.
 Daarnaast vormen de medewerkers ingedeeld in categorie vier ook een mogelijk risico. De medewerkers werken momenteel namelijk onder hun niveau. Wanneer er geen doorgroeimogelijkheden zijn bestaat de kans dat ze de organisatie verlaten.  

Interviews serviceteammedewerkers 

Uit de interviews met de serviceteammedewerkers die (gaan) deelnemen aan het focustraject komt naar voren dat 100% van de medewerkers geen problemen voorziet in het aanleren van de kennis behorende bij de nieuw te leren wet(ten). Een deel van de medewerkers geeft aan al enige wetstechnische kennis te hebben van de ‘nieuw’ te leren wet(ten). Daarnaast geven de geïnterviewden aan eerder ook geen problemen te hebben ondervonden bij het aanleren van wetten. Wel komt uit de interviews naar voren dat zowel de medewerkers die al begonnen zijn aan het focustraject, als de medewerkers die nog moeten beginnen het lastig (gaan) vinden om het systeem, behorende bij de ‘nieuwe’ wet, onder de knie te krijgen. De systemen AKW en AA verschillen namelijk sterk van elkaar. 
Daarnaast geven wel alle medewerkers aan, nog vaardigheden (verder) te moeten ontwikkelen om mee te kunnen met de verandering naar integraal werken. Het gaat hierbij vooral om vaardigheden die nodig zijn voor het omzetten van de theorie in de praktijk. De vaardigheden die het meest naar voren kwamen in de interviews zijn: het schakelen tussen de verschillende wetten, werkzaamheden, telefoontjes en systemen, het verder ontwikkelen van timemanagement. Er moeten namelijk meer werkvoorraden in de gaten gehouden worden en de medewerker moet het leren van de ‘nieuwe’ wet combineren met het uitvoeren van de huidige werkzaamheden. Kortom, er moet hierin een nieuwe balans gevonden worden. Ook geven de medewerkers aan zelfstandigheid en zelfkennis verder te moeten ontwikkelen om de nieuw te leren wet eigen te maken en aan te kunnen geven wanneer/waarbij hulp nodig is. Daarnaast geven de medewerkers aan dat het samenwerken  met collega’s belangrijker wordt bij het eigen maken van de ‘nieuwe’ wet en het integraal werken en daarom nog verder ontwikkeld moet worden. 
Geen van de medewerkers voorziet echter problemen in het (verder) ontwikkelen van zijn of haar vaardigheden. Wel geeft de meerderheid als voorwaarde dat er routine in de nieuwe werkzaamheden verkregen moet worden. Daarnaast geeft een deel aan open te staan voor cursussen om competenties (verder) te ontwikkelen. 
Dit blijkt ook uit de schaal (1 t/m 5) die de medewerkers zichzelf hebben toegekend  op de stelling: ik ben volledig instaat om op het gebied van kennis en vaardigheden mee te veranderen naar IST-medewerker. Van de medewerkers geeft 90% aan het (helemaal) eens te zijn met de stelling, schaal 1 of 2. De overige 10% is het niet eens en niet oneens met de stelling. 

Over het algemeen genomen is de verwachting van het management dus dat ongeveer driekwart van de medewerkers het traject goed doorloopt. Over ongeveer een kwart van de medewerkers bestaat twijfel. Uit interviews met de serviceteammedewerkers blijkt daarentegen dat alle geïnterviewden zichzelf op het gebied van kennis en vaardigheden in staat achten om mee te veranderen. Wel geven alle medewerkers aan dat vaardigheden (verder) ontwikkeld moeten worden. Ze zijn zich ervan bewust dat het lastig kan worden en het tijd kost om routine op te bouwen.

5.4.2 Bereidheid

Potentieel inschatting 

Op basis van de PI’en kan geconcludeerd worden dat niet alle medewerkers gemotiveerd zijn en/of de ambitie hebben om mee te gaan met de verandering naar integraal werken. Echter is niet te achterhalen om hoeveel medewerkers het precies gaat, maar aannemelijk is dat een deel van de 21.3% uit de PI
 gebaseerd is op de ambitie en/of motivatie van de medewerkers.
Interviews teamleiders 

Uit de interviews met de teamleiders komt ook naar voren dat niet alle medewerkers bereid zijn om mee te veranderen, naar schatting ongeveer een derde. Naar de buitenwereld toe laten de medewerkers dit echter niet altijd merken. Het lijkt hierbij te gaan om wat ‘oudere’ medewerkers die, ondanks dat ze er niet achter staan, toch mee gaan omdat ze geen andere optie zien. Het ontbreken van de motivatie heeft deels ook te maken met angst en/of het moeilijker aanleren van kennis en vaardigheden op ‘oudere’ leeftijd.
Interviews serviceteammedewerkers 

Uit 100% van de interviews met de serviceteammedewerkers komt naar voren dat de medewerkers bereid zijn om zich in te zetten gedurende het focustraject. Van de geïnterviewden die al van start zijn gegaan met het focustraject is bij iedereen de knop om gegaan tijdens de start van de training: iedereen gaat ervoor. De serviceteammedewerkers die nog moeten beginnen aan het focustraject geven daarnaast aan zich ook in te willen zetten om de nieuw te leren wet(ten) onder de knie te krijgen. 
Opvallend is dat 30% van de medewerkers gemengde gevoelens heeft over de invoering. Ze zien bijvoorbeeld niet de noodzaak in van het verbeteren van de dienstverlening aan de klant, omdat er volgens hen weinig integrale klantvragen zijn. Daarnaast vragen ze zich af of de medewerkers het integraal werken wel aankunnen en of de invoering van IST’s dus wel verstandig is. Zij vinden namelijk dat er in een kort tijdsbestek veel van de medewerkers en de organisatie wordt gevraagd. Van de geïnterviewden gaf 20% zelfs aan negatief tegenover de invoering van IST te staan. Met als reden dat ze de noodzaak er niet van inzien. Zo zou integraal werken bijvoorbeeld ten kosten gaan van de kwaliteit van de dienstverlening, omdat de medewerkers van alle wetten en regelingen een beetje weten. De medewerkers zien het als een gevaar dat essentiële informatie niet duidelijk naar de klant wordt gecommuniceerd en er fouten kunnen optreden tijdens het beoordelen. Van de medewerkers staat overigens de helft wel positief tegenover integraal werken. Ze zien het nut en de noodzaak ervan in en kunnen zich vinden in één of meerdere doelen die beoogd worden met de invoering. 
Daarnaast is aan de serviceteammedewerkers de vraag voorgelegd of ze bewust hebben stilgestaan en/of een keuzemoment hebben ervaren toen bekend werd dat er overgegaan zou worden op integraal werken in IST’s. Uit de interviews kwam naar voren dat iets minder dan de helft van de medewerkers geen keuzemoment heeft ervaren. De medewerkers ervaren de invoering van IST’s als een van bovenaf opgelegde situatie. De enige keuzemogelijkheid in hun ogen was het verlaten van de organisatie, maar dat zagen ze niet als een optie, gezien hun leeftijd in relatie tot het vinden van een nieuwe baan.
De helft van de medewerkers gaf aan bewust te hebben stilgestaan bij de verandering en het als een keuze ervaren te hebben. Iets minder dan de helft hiervan heeft er namelijk bewust voor gekozen om mee te gaan met de verandering, omdat ze het integraal werken als een verrijking van hun huidige functie zien. De rest van de medewerkers is ook bewust meegegaan, maar zit eigenlijk niet echt te wachten op integraal werken en is mee gegaan om anderen beweegredenen.
 De overige 10% van de medewerkers heeft niet een bewust keuzemoment ervaren, de invoering van IST wordt als vanzelfsprekend gezien, het was gewoon een volgende stap in het leerproces van nieuwe wetten/regelingen. 
Er kan dus gesteld worden dat alle medewerkers aangeven bereid te zijn om zich in te zetten voor de verandering. Maar de achterliggende redenen hiervoor zijn uiteenlopend. De helft van de medewerkers ziet het nut en de noodzaak van de verandering niet in of hebben gemengde gevoelens. Daarbij komt dat iets minder dan de helft de verandering ervaart als een opgelegde situatie. Deze medewerkers zijn minder gedreven, maar gaan desondanks wel mee met de verandering omdat ze (op dit moment) geen andere keuzemogelijkheid ervaren. De teamleiders schatten in dat ongeveer een derde van de medewerkers niet achter de verandering staat.

5.3 Taakvolwassenheid 

Aan de hand van de bekwaamheid en bereidheid kan de mate van taakvolwassenheid van de medewerkers in kaart gebracht worden. Er vanuit gaande dat de medewerkers beschikken over het kennisniveau maar nog wel ondersteuning nodig hebben. De medewerkers daarnaast bereid zijn zich in te zetten maar niet allemaal achter de verandering staan. Kan opgemaakt worden dat het merendeel van de medewerkers zich in ontwikkelingsniveaus M2 en M3 bevinden. De verwachting van het management is dat drie kwart van de medewerkers bekwaam en bereid is om mee te veranderen. Een klein deel van de medewerkers zal zich dus in de ontwikkelingsniveaus M1 of M4 bevinden. 
De verschillende niveaus van taakvolwassenheid kennen elk een beste manier van aansturing en ondersteuning
. Om effectief leiding te geven zal dus rekening gehouden moeten worden met het ontwikkelingsniveau van de medewerkers. Bij ontwikkelingsniveaus M2 en M3 horen achtereenvolgend de leiderschapsstijlen: coachen/bijsturen en motiveren/ondersteunen. Naarmate een medewerker zich ontwikkelt zal de stijl van leidinggeven hierop aangepast moeten worden. Met als uiteindelijk doel dat de medewerkers zich zo gaan ontwikkelen dat de teamleider kan gaan delegeren. Naast het coachen/bijsturen en motiveren/ondersteunen zullen ook respectievelijk de stijlen instrueren en delegeren voor de medewerkers in ontwikkelingsniveaus M1 en M4 van toepassing zijn.
5.5 De beweegredenen van de medewerkers om mee te veranderen 
Iedere medewerker die deel uitmaakt van één van de zeven IST’s gaat in principe mee met de verandering naar integraal werken en neemt deel aan het focustraject. Niet iedere medewerker zal echter dezelfde beweegredenen hebben gehad om mee te gaan met de verandering naar integraal werken. Uit de interviews met de serviceteammedewerkers kwamen dan ook uiteenlopende beweegreden naar voren, waarbij een onderscheid is aangebracht tussen intrinsieke (zelfverrijking) en extrinsieke (bepaald doel bereiken) beweegredenen
:

	Intrinsieke beweegredenen


	Aantal
	Extrinsieke beweegredenen


	Aantal

	Uitdaging (om nieuwe wet(ten) aan te leren)
	II
	Geen keuze: meegaan of organisatie verlaten
	II

	Afwisseling/variatie in werkzaamheden
	II
	Niet in WW/Bijstand willen
	I

	Aanvulling op huidige werkzaamheden
	I
	Hypotheek moet betaald blijven
	I

	Werk wordt interessanter/leuker
	I
	Leeftijd (belemmering vinden andere baan)
	I

	Verruiming van het werk
	I
	Crisis (verstandig om te blijven zitten waar je zit)
	I

	Breder takenpakket
	I
	Geen geschikte andere baan kunnen vinden 
	II

	Breder opgeleid
	II
	
	

	Voldoening halen uit het aanleren van nieuwe wet(ten)
	I
	
	


Tabel 3: beweegredenen medewerkers
Van de medewerkers noemt de helft intrinsieke beweegredenen om mee te gaan met de verandering naar integraal werken. Daarentegen geeft 20% van de medewerkers beweegredenen van extrinsieke aard. De overige medewerkers geven zowel intrinsieke al extrinsieke redenen. Opvallend is dat er (in de meeste gevallen) in eerste instantie door deze medewerkers extrinsieke beweegredenen worden aangedragen, vervolgens pas worden eventuele intrinsieke beweegredenen benoemd. Medewerkers geven bijvoorbeeld aan dat ze meegaan, omdat het gezien hun leeftijd moeilijk wordt om een andere baan te vinden, maar dat ze het ook wel als een uitdaging zien. 
5.6 De beste manieren om medewerkers gemotiveerd te krijgen en te houden
De stapsgewijze aanpak (‘leren tijdens het doen’), de complexiteit en de meerjaren doorlooptijd van het focustraject zullen een beroep doen op het geduld en vertrouwen van de medewerkers. Het is daarom van belang dat er aandacht is voor het creëren van draagvlak en motivatie onder de medewerkers en het vasthouden daarvan gedurende het focustraject en daarop volgende periode. Voor het in kaart brengen van de beste manieren om de medewerkers gemotiveerd te houden is gebruik gemaakt van interviews met serviceteammedewerkers en de mate van taakvolwassenheid van de medewerkers.
 

Uit het literatuuronderzoek komt namelijk naar voren dat iedere medewerker andere behoeften en motivaties heeft. De stijl van leidinggeven en motiveren zal dus afgestemd moeten worden op het ontwikkelingsniveau van de medewerker (Hersey, Blanchard & Johnson, 1993). Het merendeel van de medewerkers zijn in te schalen in de ontwikkelingsniveaus M2 (onbekwaam en bereid) en M3 (wel bekwaam, bereidheid niet altijd aanwezig).

M2 ( S2: coachen/bijsturen

De teamleider kan deze medewerkers ondersteunen door samen het hoe en wat van de taak te bespreken en motiveren door de medewerkers te raadplegen en te betrekken. De taak moet wel nauwkeurig wordt vastgesteld en de voortgang nauwlettend wordt bewaakt. Ook het complimenteren en stimuleren van de medewerkers is belangrijk om de bereidheid, motivatie en het zelfvertrouwen vast te houden en/of te vergroten. 

Uit interviews met serviceteammedewerkers komt naar voren dat het overgrote deel van de  medewerkers graag meer erkenning en waardering zouden willen krijgen van de teamleider. Ook uit het medewerkerstevredenheidsonderzoek (2009) komt naar voren dat de medewerkers niet tevreden zijn over de waarderingen en erkenning die ze ontvangen van hun leidinggevende. De medewerkers hebben er behoefte aan om te horen dat ze het goed doen. Momenteel ervaren de medewerkers dat de nadruk meer gelegd wordt op hetgeen er fout gaat in plaats van op de positieve punten. Uit de vraag om waardering en erkenning kan volgens de theorie van Maslow, (Ten Berge & Oteman 2011) geconcludeerd worden dat bij deze groep medewerkers de fysiologische, veiligheid/zekerheid en sociale behoeften zijn vervuld.
Echter zijn er toch een aantal medewerkers die aangeven ontevreden te zijn over de hoogte van het salaris en meer salaris willen. Dit is ook terug te zien in het medewerkertevredenheidsonderzoek (2009). Daarin komt naar voren dat de medewerkers over het algemeen ontevreden tot zeer ontevreden zijn over de hoogte van het salaris. Uit de theorie van Herzberg (Vinke & Schokker, 2001) blijkt echter dat salaris een hygiënefactor is die niet of slecht tijdelijk leidt tot een hogere motivatie en tevredenheid. Alhoewel het ontbreken van een voldoende hoog salaris, in de ogen van de medewerkers, wel kan leiden tot onvrede en demotivatie.
 Uit een landelijk onderzoek uitgevoerd door de afdeling HR blijkt overigens dat de hoogte van de salarissen van de SVB in vergelijking met vergelijkbare organisaties geen significante afwijkingen vertonen.
 
M3 (S3: motiveren/ondersteunen

Een teamleider zal veel relatiegericht gedrag moeten vertonen bij deze groep. Samen met de medewerker wordt besloten hoe het werk wordt uitgevoerd en de teamleider helpt de medewerker op verzoek bij de uitvoering. Verder zal de teamleider aanmoedigend moeten optreden. De kennis en vaardigheden zijn namelijk aanwezig, alleen bestaan er soms nog twijfels en angst bij onverwachte problemen in de taakuitvoering. Kortom de ‘bereidheid’ is nog niet volop aanwezig. Ook uit de interviews
 komt naar voren dat het vertrouwen in de medewerkers wat vaker uitgesproken mag worden. Het besteden van aandacht aan de relatie, het geven van erkenning en het stimuleren van de medewerkers om initiatief te nemen zal bijdragen aan het vergroten van de bereidheid. Een risico is dat de teamleider de medewerker gaat betuttelen.
De invloed die aan de medewerker wordt gegeven op de uitvoering en inrichting van het leerwerkproces (verantwoordelijkheid) en het besteden van aandacht aan de relatie met de medewerker kunnen volgens de theorie van Herzberg (Vinke & Schokker, 2001) gezien worden als motiverende factoren.  

M1 ( S1: instrueren

Het is van belang ook aandacht te besteden aan de groep medewerkers die niet gemotiveerd zijn om mee te veranderen. Het gevaar bestaat namelijk dat ze de rest van de medewerkers meetrekken in hun negatieve gedachten. Het ontbreken van motivatie heeft vaak te maken met angst (voor het onbekende maar ook voor het niet in staat zijn mee te ‘kunnen’ veranderen), weerstand en het sceptisch zijn van de medewerkers. Uit interviews
 komt naar voren dat dit vooral het geval is bij de wat oudere medewerkers. 

De teamleider zal veel taakgericht gedrag moeten vertonen, de medewerker zal nauwe instructies moeten ontvangen over de manier waarop de taken uitgevoerd dienen te worden. Kortom, de medewerker zal aan de hand genomen moeten worden. De angst kan deels weggenomen worden door het gesprek aan te gaan met de medewerkers en daarnaast kunnen (bij aanwezigheid) positieve voortgangsresultaten ook stimulerend en motiverend werken. Echter zal het lastig blijven om de ongemotiveerde medewerkers, die daarnaast ook niet beschikken over de vereiste kennis en vaardigheden te motiveren. 

M4 ( S4: delegeren

Tenslotte is het belangrijk de taakvolwassen medewerkers niet uit het oog te verliezen. Het feit dat deze medewerkers momenteel gemotiveerd zijn is geen garantie voor de toekomst. Als teamleider moet je deze groep niet verwaarlozen en de nodige waardering en erkenning geven. 

Het overgrote deel van de medewerkers dat zich in dit ontwikkelingsniveau bevindt is nu reeds promoveerbaar en heeft behoefte aan zelfontplooiing. Opleidings- en carrièremogelijkheden zijn belangrijke motivatoren voor deze groep medewerkers aldus de motivatietheorieën van Maslow en Covey.
 Wanneer aan deze medewerkers bijvoorbeeld geen doorgroei- en ontwikkelingsmogelijkheden worden aangeboden kan de motivatie omslaan in demotivatie en bestaat de kans dat ze de organisatie verlaten. Daarbij komt dat de medewerkers onder hun niveau presteren waardoor de aanwezige kennis niet optimaal wordt benut. 

5.7 Gevolgen invoering IST’s voor de organisatiekundige structuur (teamgrootte, indeling van de teams)

De eerste stap die gezet is in het veranderingproces naar integrale dienstverlening is het samenstellen van integrale serviceteams. Hierbij is de organisatie van de uitvoering anders ingericht (organisatiekundige structuur). Landelijk is bepaald dat voor de invoering van de IST’s de afdelingen AA en AKW komen te vervallen. Daarvoor in de plaats is één afdeling gekomen: afdeling Dienstverlening, met aan het hoofd twee uitvoeringsmanager (in Utrecht is daarvan afgeweken en is er één manager uitvoering). De afdeling dienstverlening Utrecht is onderverdeeld in zeven IST’s (waaronder het Pilot IST) en één VVA-team
. De IST’s bestaan uit zowel AA-,(AIO-) en AWK-medewerkers. 
Indeling IST’s

Voor de invoering van de IST’s is het Cluster Teams 2010+
 in het leven geroepen. Dit Cluster was belast met het opstellen van de kaders en het vormen van de integrale serviceteams. Voor de vorming van de IST’s heeft het Cluster, naast de landelijk vastgestelde kaders zelf verschillende kaders opgesteld aan de hand waarvan de teams zijn ingedeeld. Er is hierbij onderscheid gemaakt tussen ‘harde’ en ‘zachte’ kaders om de indeling van de teams zo objectief mogelijk te laten verlopen. Onder harde kaders vallen zaken die een voorwaarde zijn om de nieuwe teams samen te stellen. Zachte kaders zijn zaken waar wel rekening mee gehouden moet worden, maar die geen voorwaarde zijn om de nieuwe teams samen te stellen.
 Het Cluster heeft in totaal zes teams gevormd, (Pilot IST en het VVA-team waren al gevormd voor de komst van het Cluster) waarvan twee zogenaamde plus IST’s: naast AKW- en AA-medewerkers maken ook AIO-medewerkers deel uit van deze teams.
Teamgrootte

De teamgrootte van de IST’s ligt tussen de 20 á 25 medewerkers per IST.  De omvang van de huidige teams is hiermee over het algemeen toegenomen in vergelijking met de omvang van de serviceteams. Het aantal fte is evenredige verspreid over de IST’s waarbij de huidige maatstaf van 18 fte per teamleider (maximaal 25 medewerkers per teamleider) is gehanteerd (voorstel invoering IST’s, 2010). 

De samenstelling aan de hand van de ‘harde’ en ‘zachte’ kaders en de teamgrootte heeft geleid tot evenwichtige en gelijkwaardige teams, waarbinnen alle expertise die nodig is voor het afhandelen van het werkpakket van het team aanwezig zijn (PID invoering IST, 2010). Ook uit interviews
 komt naar voren dat het mixen van de serviceteams in IST’s goed is verlopen, er heerst een prettige sfeer en er wordt samengewerkt. Wel komt uit interviews
 naar voren dat bij de indeling van de teams meer rekening gehouden had mogen worden met het type medewerkers.
Het feit dat alle expertise binnen de teams aanwezig is, is belangrijk. Tijdens het focustraject gedurende het werk/leertraject staat namelijk het zelfstandig, in de praktijk verder gaan met het eigen maken van de ‘nieuwe’ wet(ten) centraal (Werkdocument Focustraject IST). Doordat alle kennis en ervaring van de verschillende wetten aanwezig is binnen het team, is het mogelijk om van en met elkaar (integraal) de ‘nieuwe’ wet(ten) te leren. 

5.8 Gevolgen invoering van IST’s voor de werkstructurering (werkverdeling)

Met de introductie van het IST verandert ook de werkverdeling. Het werk (takkenpakket) van een serviceteammedewerkers bestaat uit het behandelen, beoordelen, vastleggen, controleren en betalen van uitkeringsrechten en het behandelen van klantvragen hieromtrent. Om de gevolgen van de invoering van IST’s voor de werkstructurering in kaart te brengen is gebruik gemaakt van deskresearch en interviews met teamleiders en een capaciteitsplanner.

Teamvoorraad

De manier waarop het werk wordt verdeeld is alleen voor de AKW veranderd na de invoering van de IST’s. Er is voor gekozen om, in navolging van de AOW, Anw en AIO, de algemene werkvoorraad AKW waar voorheen mee werd gewerkt op te splitsen en te verdelen over de verschillende IST’s in de vorm van teamvoorraden. Er wordt momenteel binnen de IST’s dus gewerkt met teamvoorraden voor de verschillende wetten, ofwel vakkenkasten (virtueel) waaruit medewerkers werk naar zich toe moeten trekken. Door de capaciteitsplanners
 binnen het team (CP’s) wordt aangeven welke vakken de (hoogste) prioriteit hebben en/of het aantal gevalsbehandelingen dat p.p. ‘geplukt’ moet worden uit een bepaald vak. De medewerker zijn binnen de grenzen van de CP’s echter vrij in de keuze welke werksoorten ze naar zich toe trekken. Er is voor het werken met teamvoorraden gekozen, omdat de medewerkers zich dan meer verantwoordelijk voelen voor de voorraad: de voorraad is op een lager niveau binnen de organisatie komen te liggen. Daarnaast kan door de opsplitsing de voorraad beter beheerst en aangestuurd worden, de voorraad is namelijk overzichtelijker geworden.
  

Wanneer medewerkers de focustraining (fase 1) hebben afgerond, wordt verwacht dat ze naast het ‘plukken’ van (basis)gevalsbehandelingen van de nieuwe wet(ten) ook random werk (van alle wetten) naar zich toe halen. Dit betekent dat de medewerkers van inmiddels drie IST meerwettig en/of integrale werkzaamheden verrichten. Het beheersen van o.a. de competenties timemanagement, snel schakelen en zelfkennis zijn hierbij van groot belang.

Uit de interviews
 komt naar voren dat in de praktijk (vooral B-niveau) medewerkers die al meerwettig zijn opgeleid momenteel voor een groot deel werkzaamheden voor de ‘oude’ wet(ten) uitvoeren. Dit is o.a. het gevolg van de (hoog) oplopende werkvoorraden (B niveau werk), doordat er teams in training zijn/gaan.
 De voorraden moeten namelijk wel binnen de geldende normen voor tijdigheid en kwaliteit weggewerkt worden, met als gevolg dat de medewerkers uit het reeds opgeleide Pilot team (tijdelijk) meer werk uitvoeren van de ‘oude’ wet(ten). Deze werkzaamheden beheersen de medewerkers over het algemeen beter en ze zijn daardoor sneller in de uitvoering. Dit sluit echter niet helemaal aan bij de lange termijn doelstelling van de SVB, namelijk het integraal werken over de wetten van de SVB heen. 

Invoering  van één HUNT

Als onderdeel van de verandering naar integraal werken zal er vanaf 15 juni 2011 gewerkt gaan worden met één hunt. Dit houdt in dat de telefoontjes die binnen komen op de algemene nummers (AKW, AOW/Anw of het algemene nummer) in één hunt terecht komen waar vanuit ze evenredig over de huntgroepen (IST’s) worden verdeeld. Medewerkers krijgen dus willekeurig klanten aan de telefoon. In de huidige situatie worden de binnenkomende telefoontjes op bijvoorbeeld het algemene nummer AKW alleen verdeeld over de medewerkers AKW. Door de invoering van één hunt worden de telefoontjes dus over meer nummers (medewerkers) verdeeld. 

Met de invoering hoopt de SVB de onderlinge samenwerking tussen de medewerkers in een IST te versnellen. Daarnaast is de organisatie minder kwetsbaar, omdat er een grotere spreiding van de telefoontjes is en eventuele pieken en de opleidingsdruk beter opgevangen kunnen worden. De consequentie van de invoering op 15 juni is dat medewerkers die nog niet van start zijn gegaan met het focustraject al wel telefoontjes van  andere wet(ten) krijgen. Om deze medewerkers toch voor te bereiden op het openstellen van de hunt is voor iedere wet (na inventarisatie onder de medewerkers) een lijst opgesteld met de tien meest gestelde klantvragen en voorzien van antwoord. Dit lijstje kan door de medewerkers als naslag werk gebruikt worden bij het afhandelen van telefoongesprekken. De voorbereiding op de hunt komt verder echter voor een groot deel aan op het eigen initiatief van de medewerkers, door bijvoorbeeld met collega’s van een andere wet mee te kijken hoe het systeem werkt etc.

Uit interviews
 komt naar voren dat een deel van de medewerkers dus als het ware in het diepe wordt gegooid, aangezien ze nog niet meerwettig zijn opgeleid. Het zal daardoor naar alle waarschijnlijkheid vaker voorkomen dat klanten niet direct geholpen kunnen worden en doorverbonden of  teruggebeld moeten worden. Aangeven wordt echter dat als een klant op een later tijdstip alsnog de informatie krijgt die hij verlangt, nog steeds voldaan wordt aan de verwachtingen van de klant. Het doorverbinden van klanten komt echter niet overeen met het DNA van de SVB waarbij excellente dienstverlening centraal staat. Het terugbellen van klanten neemt daarnaast extra tijd en dus capaciteit in beslag. 

 6. Conclusies
Naar aanleiding van de onderzoeksresultaten zijn er de volgende conclusies getrokken:
6.1 Eisen waaraan de dienstverlening moet voldoen

Zowel vanuit het ministerie van SZW, de maatschappij als de SVB zelf worden steeds hogere eisen gesteld aan de dienstverlening. Opvallend daarbij is dat de organisatie hogere eisen stelt aan de dienstverlening dan de eisen opgelegd door het ministerie van SZW. De SVB wil zich op deze manier positief onderscheiden van ketenpartners op het gebied van dienstverlening en hiermee haar positie versterken bij het binnen halen van nieuwe wetten.

In 2010 is de kwaliteit van dienstverlening door de klant beoordeeld met een 7,7 als rapportcijfer. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de SVB op de goede weg is met het realiseren van haar doelstelling.

6.2 Gewenste functieprofiel Medewerker IST
Het gewenste functieprofiel voor medewerker IST is het functieprofiel Medewerker IST. Door de vestiging zelf zijn er daarnaast nog een drietal (nieuwe) competenties opgesteld die van cruciaal belang zijn tijdens de transitieperiode naar integraal werken en voor de uitvoering van de functie medewerker IST. Hieruit kan afgeleid worden dat in de praktijk meer van de medewerkers wordt verwacht dan in het functieprofiel Medewerker IST is opgenomen. Opvallend is daarnaast dat het werk- en denkniveau opgenomen in het functieprofiel afwijkend is van het werk- en denkniveau dat in het huidige aannamebeleid wordt gehanteerd. 

6.3 Kwaliteitswaarborging met betrekking tot focustraject IST
De SVB doet veel om de kwaliteit gedurende de uitrol IST te waarborgen. Zo wordt er beheerst van start gegaan met het focustraject en beginnen de medewerkers de training met een lege persoonlijke werk- en teamvoorraad. De Centrale Regie houdt daarnaast de kwaliteit continu in de gaten middels maandelijkse rapportages. Aan de hand van deze rapportages vindt eventuele bijsturing plaats. 

De teamleider en medewerkers beoordelen uiteindelijk samen of het focustraject kan worden afgesloten. Het beschikken over zelfkennis en het kunnen toepassen van zelfreflectie door medewerkers is hierbij van groot belang. Uit interviews blijkt echter dat niet alle medewerkers deze vaardigheden bezitten en/of verder moeten ontwikkelen.
De teamleider zal daarnaast de ontwikkeling van de medewerkers nauwlettend in de gaten moeten houden om tot een oordeel te kunnen komen. De teamleider zal echter naar alle waarschijnlijkheid niet altijd in staat zijn om de medewerkers op alle aspecten van hun huidige werkgedrag te observeren. Zeker in combinatie met het groter worden van de teams.

6.4  Taakvolwassenheid medewerkers 

Bij het analyseren van de onderzoeksresultaten is een opvallend substantieel verschil waar te nemen tussen de inschatting gemaakt door de teamleiders en de medewerkers over de mate van bekwaamheid en bereidheid om mee te veranderen naar integraal werken. 

Verder valt op dat alle medewerkers zichzelf wel bekwaam achten, maar hun twijfels hebben over de bekwaamheid van collega’s. De vraag die hierbij gesteld kan worden is of de medewerkers wel in voldoende mate over zelfreflectie beschikken. Alle medewerkers geven daarnaast wel aan dat vaardigheden (verder) ontwikkeld moeten worden om mee te kunnen met de verandering. Hierbij worden cursussen als hulpmiddel gezien om vaardigheden verder te ontwikkelen. De medewerkers geven aan dat ze over de vaardigheden en kennis beschikken, maar tegelijkertijd cursussen nodig hebben om het traject succesvol te doorlopen. Deze contradictie kan mogelijk verklaard worden door twijfel en/of angst van medewerkers over het in staat zijn mee te kunnen veranderen.

Naast dat over de bekwaamheid van een derde van de medewerkers twijfel bestaat onder het management, bestaat er ook een risico voor een klein deel van de medewerkers die momenteel onder hun niveau werken. Wanneer er geen ontwikkelings- en/of  doorgroeimogelijkheden worden geboden bestaat de kans dat ze de organisatie verlaten. Door het huidige aannamebeleid, zal het aantal medewerkers met doorgroeimogelijkheden en doorgroeiwensen naar verwachting verder toenemen. 
Uit de onderzoeksresultaten kan verder geconcludeerd worden dat de medewerkers verschillen in de mate van taakvolwassenheid. Verreweg de meeste medewerkers bevinden zich in ontwikkelingsniveaus M2 en M3. Uit de theorie over situationeel leiderschap komt naar voren dat er geen uniforme stijl voor effectief leidinggeven is. De teamleider zal in plaats daarvan afhankelijk van de mate van taakvolwassenheid van de betreffende medewerker, een andere stijl van leidinggeven kunnen hanteren (Situationeel leiderschap). Het is daarbij van belang dat de teamleider beschikt over flexibiliteit en de vaardigheden om zijn stijl van leidinggeven af te stemmen op de behoeften van de medewerkers. Met het uiteindelijke doel de medewerkers zo zelfstandig mogelijk te laten werken (Hersey, Blanchard & Johnson 1993). Dit doel sluit aan op de vereiste competentie zelfstandigheid die is opgenomen in het functieprofiel Medewerker IST en het hoofddoel van de focustraining:  het vergroten van de zelfstandigheid van de medewerkers op het gebied van hun eigen ontwikkeling (Werkdocument Focustraject IST). 
6.5 De beweegredenen van medewerkers om mee te gaan met de verandering naar integraal werken
De medewerkers hebben zowel intrinsieke als extrinsieke beweegredenen om mee te gaan met de verandering naar integraal werken. Wat hierbij opvalt is dat de medewerkers relatief veel intrinsieke beweegredenen aandragen. Dit is positief uit de theorie (Vinke, 2004) komt namelijk naar voren dat intrinsieke beweegredenen te plaatsen zijn in de bovenste lagen  zelfontplooiing, erkenning en waardering en verantwoordelijkheidsgevoel) van de behoefteprimaire van Maslow (1950).
6.6 De beste manieren om medewerkers gemotiveerd te houden
Uit de theorie over Situationeel leiderschap van Hersey & Blanchard komt naar voren dat een effectieve manier van motiveren samenhangt met het ontwikkelingsniveau waarin een medewerker zich bevindt. Echter zal het lastig blijven om de ongemotiveerde medewerkers, die daarnaast ook niet beschikken over de vereiste kennis en vaardigheden te motiveren. Aangezien de wil en de drive ontbreekt.  

Het focustraject is een langlopend traject waarbij veel gevraagd wordt van de medewerkers. Het is dan ook van belang om aandacht te besteden aan het gemotiveerd houden van de medewerkers gedurende het traject. De gemotiveerdheid van de medewerkers kan namelijk afnemen als gevolg van de meerjaren doorlooptijd van het traject.  

Uit interviews met de medewerkers is gebleken dat de medewerkers behoefte hebben aan meer waardering en erkenning. Medewerkers ervaren namelijk dat in de huidige situatie de nadruk vooral op de verbeterpunten ligt, maar de medewerkers willen ook graag horen als het goed gaat. Ook wordt aangegeven dat de teamleider vaker het vertrouwen in de medewerker mag uitspreken. Medewerkers geven daarnaast aan dat ze het idee hebben dat wanneer de werkvoorraden oplopen, of de scores op het gebied van, kwaliteit of tijdigheid minder goed zijn, er door de teamleider wordt overgeschakeld op het sturen op cijfers en de cijfers zwaarder gaan wegen dan het leren.
6.7 Gevolgen invoering IST’s voor de organisatiekundige structuur 

De teams zijn over het algemeen groter geworden. Hierdoor is op elk moment alle kennis en ervaring binnen het team aanwezig om de IST-medewerkers alle veel voorkomende diensten voor alle klanten af te kunnen laten handelen. De huidige maatstaf van 18 FTE, die ook van toepassing was op de serviceteams, is daarnaast gehandhaafd gebleven. De vraag blijft echter wel of de span of control niet te groot wordt voor de teamleider. Van de teamleider wordt namelijk nog steeds verwacht dat hij het team aanstuurt. 
6.8  Gevolgen invoering IST’s voor de werkverdeling
Voor alle wetten wordt tegenwoordig gewerkt met teamvoorraden. Daarnaast worden de werkvoorraden van de teams die in training gaan opgevangen door de andere teams. De hoogte van de werkvoorraden van vooral werk met internationale aspecten (B-niveau) en daarmee de werkdruk zal hierdoor oplopen. Aangezien de medewerkers eerst allemaal het focustraject op A-niveau volgen en dus geen B-werk naar zich toe trekken. Verder zal de invoering van de telefoonhunt vanaf 15 juni 2011 naar alle waarschijnlijkheid leiden tot een (tijdelijke) toename in het terugbellen en doorverbinden van klanten. Aangezien een deel van de medewerkers nog niet meerwettig is opgeleid. Dit kan naast extra tijd ook van invloed zijn op de tevredenheid van klanten over de telefonische dienstverlening. 
7. Aanbevelingen

Aan de hand van de getrokken conclusies kunnen er adviezen worden uitgebracht aan de SVB.
7.1 Functieprofiel medewerker IST

7.1.1. Functieprofiel Medewerker IST aanvullen met vereiste competenties vanuit de praktijk
Ik raad de SVB aan om de incongruentie tussen hetgeen in de praktijk van de medewerkers wordt gevraagd en hetgeen opgenomen in het functieprofiel Medewerker IST op te heffen. Een medewerker moet namelijk op basis van het functieprofiel in staat zijn om zijn functie uit te kunnen voeren. 
De vestiging heeft een drietal (nieuwe) competenties opgesteld, waarbij onderscheid gemaakt wordt tussen competenties die nodig zijn gedurende de transitieperiode naar integraal werken en competenties die nodig zijn voor de uitvoering van de functie medewerker IST. Echter zijn naar mijn mening de competenties die nodig zijn tijdens de overgangsperiode ook daarna nog vereist. Het leerproces is namelijk niet eenmalig, maar medewerkers bevinden zich in een continu leerproces en doorlopen hierbij telkens het leermodel van onbewust onbekwaam naar onbewust bekwaam (Kolb, 1974). Onder andere doordat er voordurend wetswijzigingen plaatsvinden en nieuwe wetten/regelingen ter uitvoering worden aangenomen. De zogenoemde overgangscompetenties zullen na de afronding van het focustraject dus nog steeds van cruciaal belang zijn voor de uitvoering van de functie medewerker IST.

Om de incongruentie op te lossen adviseer ik de SVB om de competenties in het functieprofiel Medewerk IST aan te vullen met de (nieuwe) competenties: snel schakelen, timemanagement en zelfkennis, zodat er een uniform juist functieprofiel ontstaat op basis waarvan de medewerkers beoordeeld kunnen worden. De competenties snel schakelen en timemanagement zouden eventueel nog samengevoegd kunnen worden, omdat ze voor de functie medewerker IST namelijk met hetzelfde te maken hebben. Aangezien het functieprofiel landelijk wordt vastgesteld, raad ik vestiging Utrecht tevens aan om deze aanbeveling op landelijk niveau terug te koppelen, zodat het landelijk vastgestelde functieprofiel aangepast kan worden. 

De consequenties die de aanbeveling heeft voor de waardering van het functieprofiel en het salaris zijn niet inzichtelijk gemaakt, maar naar alle waarschijnlijkheid zal de functie hoger gewaardeerd gaan worden en het salaris dus ook. Dit zal aangedragen kunnen worden als reden waarom ervoor gekozen is om geen extra competenties op te nemen in het functieprofiel. Toch adviseer ik om de incongruentie tussen het functieprofiel en de gestelde eisen vanuit de praktijk op te heffen en een uniform functieprofiel op te stellen dat alle vereiste competenties dekt. Op deze manier zijn de medewerkers in staat hun functie op basis van het functieprofiel uit te voeren.
7.1.2. Vervolgonderzoek naar  consequenties van het momenteel gevoerde aannamebeleid

Uit de conclusie kwam naar voren dat het werk- denkniveau opgenomen in het functieprofiel Medewerker IST afwijkend is van het werk- en denkniveau dat in het huidige aanname beleid wordt gehanteerd. Er worden momenteel voornamelijk Hbo’ers en zelfs Wo’ers geworven voor de functie, terwijl het werk- en denkniveau in het functieprofiel Medewerk IST niet is gewijzigd. De vraag die hierbij gesteld kan worden is of het er aan de functie medewerker IST wel de juiste indicatie voor het vereiste werk- en denkniveau is toegekend? 

De markt laat het momenteel toe om Hbo’ers en zelfs Wo’ers te werven voor de functie. Wel moet er rekening mee gehouden worden dat hbo’ers en Wo’ers zich waarschijnlijk eerder gaan vervelen en het salaris te laag vinden, aangezien ze een functie onder hun niveau vervullen. Wanneer de markt weer aantrekt zullen ze om deze redenen dan ook sneller geneigd zijn de organisatie te verlaten. Dit leidt ertoe dat er nieuwe medewerkers geworven en ingewerkt moeten worden, waar de nodige kosten mee gemoeid zijn.

Ik adviseer de SVB dan ook om nader onderzoek te doen naar de consequenties van het momenteel gevoerde aannamebeleid op de lange en korte termijn en de kosten en baten af te wegen. Aan de hand daarvan kunnen eventuele bijstellingen in het aannamebeleid of functieprofiel aangebracht worden.
7.2 Kwaliteitswaarboring met betrekking tot focustraject IST
7.2.1. 360 ° Feedback als extra beoordelingsmechanisme toepassen

Om zowel de medewerkers als teamleiders te ondersteunen bij de beoordeling en het in kaart brengen van de ontwikkelpunten van de medewerkers, adviseer ik de SVB om 360° feedback als extra beoordelingsmechanisme toe te passen.  Bij 360° feedback geven namelijk meerdere personen feedback op het functioneren van een individu. Zo nemen de observatiemogelijkheden van de persoon in verschillende situaties met het aantal feedbackgenererende personen toe. Naast de teamleider en de medewerker zelf raad ik aan om ook een tweetal collega’s van de medewerker in kwestie om feedback te vragen. De medewerkers maken namelijk deel uit van een IST waarbinnen samenwerken gedurende het focustraject, maar ook de daaropvolgende periode centraal staat. De medewerkers zijn dus bij uitstek in staat om collega’s te observeren. 
Zowel de teamleider, als collega’s van de medewerker (feedbackgevers) kunnen aan de hand van een vragenlijst, met een vijf- of tienpuntsschaal, aangeven wat zij vinden van het (observeerbare) gedrag, de houding en de vaardigheden van de medewerker in kwestie (feedbackontvanger). Ook de feedbackontvanger zelfs zal de vragenlijst invullen en dus feedback geven op zijn eigen functioneren. 

Op deze manier worden de teamleiders en medewerkers ondersteund bij hun oordeelsvorming. Collega’s vervullen namelijk een andere rol dan de teamleider ten opzichte van de medewerker. Door het verschil in perceptie kunnen zij hetzelfde gedrag verschillend ervaren. Door de perceptie van meerdere personen met een andere perceptie te combineren, wordt een minder, eenzijdig, en dus completer beeld verkregen van het functioneren van de persoon. 

Daarnaast biedt 360° feedback de mogelijkheid om de eigen perceptie van de medewerker over vaardigheden en houding te vergelijken met de perceptie van verschillende anderen. Het vergelijken van het zelfbeeld met het beeld dat de omgeving van het functioneren van de medewerker heeft vergroot het inzicht en de zelfkennis van de medewerker.

Voor de invoering van 360° feedback adviseer ik de SVB om het onderstaande stappenplan als leidraad te gebruiken:
· Stap 1 - de introductie
Informeren van de medewerkers: voor wie is het bedoeld en waarom, wat is het doel, de werkwijze en de follow-up, wat zijn de spelregels.

· Stap 2 - ontwikkeling instrument
De vereiste competenties van de doelgroep worden bepaald. Op grond daarvan wordt de vragenlijst samengesteld.

· Stap 3 - afname en verwerking
De vragenlijst  wordt voorgelegd aan de feedbackgevers, daarna volgt de verwerking.

· Stap 4 - terugkoppelen en follow-up
De resultaten worden met de feedbackontvanger(s) besproken. Naar aanleiding daarvan wordt een actieplan opgesteld en in de follow-up-fase ingezet.

Niet alleen gedurende het focustraject, maar ook bij de PVB-cyclus kan in de toekomst 360° feedback als extra beoordelingsmechanisme worden toegepast. Dit komt er op neer dat driemaal jaarlijks, voorafgaande aan het planning- voorbereiding- en beoordelingsgesprek, 360° feedback plaats zou kunnen vinden. 

7.3 Taakvolwassenheid medewerkers
7.3.1. Mogelijk vervolgonderzoek naar het verloop van de communicatie tussen het management en de medewerkers 

Uit de conclusie komt naar voren dat er een opvallend verschil is waar te nemen tussen het beeld dat de teamleiders hebben over de medewerkers en het beeld van de medewerkers zelf over de mate van bekwaam en bereidheid. Aan het verschil in beeldvorming tussen de teamleiders en medewerkers kunnen verschillende oorzaken ten grondslag liggen. Enerzijds kan het zijn dat de medewerkers niet of in onvoldoende mate op de hoogte zijn van hoe de teamleider over ze denkt m.b.t. de bekwaamheid: de inschatting is niet goed gecommuniceerd. Ook kan het zijn dat de medewerkers het doel en hetgeen van ze wordt verwacht niet goed voor ogen hebben. Hetzelfde kan van toepassing zijn voor de teamleiders. Wanneer niet duidelijk is wat er wordt verwacht kan er geen goede inschatting gemaakt worden over de mate van bekwaamheid om de taak uit te kunnen voeren. 

Anderzijds kan de oorzaak van het verschil mogelijk verklaard worden, doordat sommige medewerkers zich in een ontkenningsfase bevinden. Daarnaast kan het de medewerkers ook ontbreken aan zelfinzicht om een juiste inschatting te kunnen maken. 

Ik raad de SVB aan om het verschil nader te onderzoeken. Het onderzoek zal  zich hierbij o.a. kunnen richten op het verloop van de communicatie over de gemaakte inschattingen tussen de teamleiders en medewerkers. Ook zal de communicatie over hetgeen van de medewerkers wordt verwacht met betrekking tot integraal werken onderzocht kunnen worden. 

7.3.2. Vraag en aanbod cursussen bij elkaar brengen en een proactieve houding van de teamleider
De medewerkers geven aan vaardigheden nog verder te moeten ontwikkelen en zien daarbij het volgen van cursussen als een hulpmiddel. De SVB heeft een uitgebreid aanbod van cursussen en opleidingen in huis. Via de SVB Academie kunnen opleidingen worden gevolgd. Ook worden er interne opleidingen op maat aangeboden, voornamelijk taaltrainingen. Daarnaast zijn er nog externe opleidingen en trainingen waarvan een drietal trainingen op de maat. Deze worden in-company geven door een extern bureau. Kortom er is voldoende aanbod. 
Het is echter van belang dat het aanbod van en de vraag naar cursussen samengebracht wordt. De plannings-, voortgang, en beoordelingsgesprekken (PVB-cyclus), maar ook de tussen- en eindgesprekken tijdens het focustraject zijn hier uitermate geschikt voor. Tijdens de gesprekken bekijken de teamleider en de medewerker waar eventuele knelpunten en/of ontwikkelmogelijkheden in de huidige of toekomstige functie liggen. Wanneer daarbij behoefte is aan het volgen van een cursus kan dit tijdens een gesprek met de teamleider aangekaart worden. De teamleiders raad ik aan om een proactieve houding aan te nemen. Dit kan door de medewerkers op de hoogte te stellen van de mogelijkheid tot het volgen van cursussen en het cursusaanbod dat aanwezig is binnen de SVB. Aan medewerkers die de competentie timemanagement verder willen ontwikkelen zou bijvoorbeeld de cursus Effectief werken op de eigen werkplek aangeboden kunnen worden (externe training op maat.) 

Belangrijk hierbij is dat gezamenlijk de achtergrond van het probleem boven tafel wordt gehaald en er een vaststelling plaatsvindt of het volgen van een cursus wel de oplossing is voor het probleem. Op deze manier wordt ervoor gewaakt dat niet iedereen zomaar een cursus kan volgen. Er zitten namelijk kosten en tijd verbonden aan het volgen van een cursus en in tijden van bezuinigingen is geld hiervoor niet volop aanwezig. 
Daarnaast adviseer ik de SVB daarom dan ook om de medewerkers, die een cursus willen volgen, deze geheel of gedeeltelijk in eigen tijd te laten volgen. Hierover kunnen met medewerkers individuele afspraken gemaakt worden. Hierbij moet wel rekening gehouden worden met de in het CAO opgenomen rechten van de medewerkers op het gebied van het aantal dagen studieverlof, waarbij het loon doorbetaald moet worden. Naast dat er kosten worden bespaard, wordt op deze manier de kans verkleind dat medewerkers die niet intrinsiek gemotiveerd zijn deelnemen aan een cursus. Uit onderzoek (Bruinsma, 2003) is namelijk gebleken dat intrinsieke motivatie van invloed is op diepgaande leerstofverwerking en daarnaast ook op de arbeidsprestatie. Het onderzoek bevestigd dat medewerkers slecht zullen presteren tijdens een cursus al de motivatie om datgene te leren dat in de cursus aan bod komt, laag is. 

7.3.3. Toepassen van Situationeel leiderschap

Uit de theorie van Hersey en Blanchard komt naar voren dat voor effectief leidinggeven de  stijl van leidinggeven moet worden afstemmen op de behoefte en motieven van de medewerkers (Hersey, Blanchard & Johnson, 1993). Uit de conclusie komt verder naar voren dat de medewerkers zich in verschillende ontwikkelingsniveaus bevinden met bijbehorende behoeften aan aansturing en motivatie. Ik adviseer de SVB dan ook om Situationeel leiderschap toe te passen en de stijl van leidinggeven af te stemmen op de individuele medewerkers. 

Tijdens het MT Dienstverlening kan middels een korte presentatie de theorie over Situationeel leiderschap onder de aandacht gebracht worden, evenals het nut en de noodzaak van de toepassing. Het is namelijk van belang dat de teamleiders het nut en de noodzaak van de toepassing van Situationeel leiderschap inzien, aangezien het toepassen van situationeel leiderschap onder andere afhankelijk is van de bereidheid van de teamleiders. 
7.3.1. Achterhalen in welke mate de  teamleiders beschikken over de gedragskenmerken die vereist zijn voor Situationeel leiderschap en de analyse op jaarlijkse basis herhalen

Voor het toepassen van Situationeel leiderschap is het van belang dat teamleider beschikt over de gedragskenmerken om zijn stijl van leidinggeven af te stemmen op de behoefte van de medewerkers. Tijdens het afstudeeronderzoek is niet in kaart gebracht of de teamleiders bezitten over de gedragskenmerken die van belang zijn voor het toepassen van situationeel leiderschap. Ik raad de SVB dan ook aan om te achterhalen in welke mate de teamleiders over de vereiste gedragskenmerken bezitten. Vervolgens kan voor elke individuele teamleider gekeken worden welke gedragskenmerken nog ontbreken of verder ontwikkeld kunnen worden. Hierbij kan gedacht worden aan het volgen van een cursus coaching. Hierdoor zullen de teamleiders (beter) in staat zijn Situationeel leiderschap te geven aan de medewerkers. Daarnaast raad ik aan om het analyseren van de vereiste gedragskenmerken jaarlijks te herhalen, zodat de ontwikkeling nauwlettend in de gaten gehouden kan worden en bijsturing mogelijk is. 
Het in kaart brengen van de gedragskenmerken en het geven van advies over het (eventueel) verder ontwikkelen van competenties kan enerzijds worden uitbesteed aan een adviesbureau (adviesbureau LTP heeft reeds al dergelijke onderzoeken uitgevoerd voor de SVB) of de SVB kan er zelf met behulp van de SVB Academie een programma voor ontwikkelen (wel moet er dan rekening gehouden worden met het waarborgen van de betrouwbaarheid en validiteit van het programma). 

Met behulp van de Big Five persoonlijkheidstest kan bijvoorbeeld eerste de persoonlijkheid van de teamleiders in de dagelijkse werksituaties in kaart gebracht worden. Bij dit selfassessment wordt gemeten op de belangrijkste vijf persoonlijkheidskenmerken, de zogenaamde ‘Big Five’: instabiliteit; extraversie; openheid; aanpassen; consciëntieusheid, en daarnaast meer in detail op 24 onderliggende aspecten van die “Big Five”.
Daarnaast kunnen er ook nog een 360° feedback vragenlijsten worden ingevuld waarin de teamleider zelf en de omgeving (serviceteammedewerkers, teamleiders en manager) oordelen over de mate waarin de teamleider de competenties beheerst die voor het dagelijkse werk vereist zijn. In de vragenlijst zal de nadruk komen te liggen op de gedragskenmerken behorende bij situationeel leiderschap. 

De uitkomsten van de Big Five en de 360° feedback kunnen vervolgens verwerkt worden in een rapport en met een psycholoog besproken worden in een tweegesprek. Tijdens dit gesprek wordt het rapport onder de loep gehouden, komen ontwikkelpunten boven tafel en wordt advies gegeven op welke manier de competenties verder ontwikkeld kunnen worden. Vervolgens kan er een driegesprek plaatsvinden waarbij de leidinggevende (manager) van de teamleider ook aanwezig is. De teamleider kan tijdens het gesprek aangeven wat hij verwacht van de manager op het gebied van bijvoorbeeld ondersteuning. 

7.4 De beste manieren om medewerkers gemotiveerd te houden
7.4.1. Medewerkers die niet mee willen en kunnen veranderen begeleiden naar ander werk binnen of buiten de organisatie 
Ik raad de SVB aan om zo min mogelijk energie te steken in het motiveren van ongemotiveerde medewerkers die echt hebben laten blijken niet te willen en daarnaast ook niet over de bekwaamheid beschikken om mee te veranderen. In plaats daarvan zullen de medewerkers begeleid kunnen worden naar een andere functie binnen of buiten de organisatie. De afdeling Perspectief van de SVB biedt Werk naar Werk trajecten aan om medewerkers hierin te begeleiden. Het traject bestaat onder andere uit de volgende onderdelen: vaststellen zoekprofiel (welke functies welke organisaties), sollicitatie en netwerk vaardigheden (schrijven van brief met motivatie en opstellen cv) en jobhunten (vacatures zoeken, bellen, schrijven, gesprekken voeren). 

Het is van belang dat er actie wordt ondernomen, aangezien deze groep medewerkers een gevaar kan vormen voor de heersende sfeer binnen een team. De kans bestaat namelijk dat andere medewerkers meegetrokken worden in deze negatieve houding. Vooral medewerkers waarbij de bekwaamheid niet volop aanwezig is zullen vermoedelijk sneller geneigd zijn het ongemotiveerde gedrag over te nemen. Om hiermee het gebrek aan bekwaamheid te verbergen. Daarbij komt dat er meer tijd overblijft om de medewerkers die wel willen gemotiveerd te houden en de medewerkers die moeite hebben te begeleiden. 
7.4.2. Meer korte termijn doelen stellen en de behaalde resultaten vieren 
Uit de conclusie komt naar voren dat de uitrol IST een langlopend traject is waarbij het geduld en vertrouwen van de medewerkers op de proef wordt gesteld. Om zowel de medewerkers in aanloop naar, tijdens en na afloop van het focustraject gemotiveerd te houden adviseer ik de SVB om meer korte termijn doelen te formuleren en de tussentijds behaalde resultaten, groot of klein te ‘vieren’. Dit hoeft niks te kosten en kan ook al door het geven van complimenten. 

Er kunnen verschillende soorten korte termijn doelen geformuleerd worden. Hierbij kan gedacht worden aan het (proces)doel om geheel zelfstandig een complexe gevalsbehandeling van de ‘nieuwe’ wet af te handelen of het (prestatie)doel om binnen een maand een kwaliteitspercentage van 90% op de ‘nieuwe’ wet te realiseren. Er kan hierbij onderscheid gemaakt worden tussen persoonlijke en team doelstellingen. 

Door het stellen van korte termijn doelen en het vieren van behaalde successen worden langdurige processen voor medewerkers behapbaar. Daarnaast is het cruciaal om het enthousiasme in het team en de organisatie vast te houden, werkt het motiverend en is een belangrijke stimulans voor de medewerkers om door te gaan. Ook uit de verandertheorie van Kotter komt naar voren dat het generen van korte termijn successen van belang is tijdens een veranderingsproces. Het creëert o.a. vertrouwen in het proces en geeft medewerkers een boost om door te gaan (Kotter & Cohen, 2002).
Het vieren van behaalde successen moet daarbij niet alleen gericht zijn op de medewerkers die al van start zijn gegaan met het focustraject, maar ook de medewerkers die nog in opleiding gaan moeten erbij betrokken worden. Deze groep medewerkers vangt namelijk de werkvoorraden van de teams die in opleiding gaan op. Wat een hoop extra werk met zich meebrengt. Het vieren van behaalde successen levert deze groep medewerkers een extra stimulans om door te gaan en gemotiveerd aan het focustraject te beginnen. 
7.4.3. Medewerkers meer waardering en erkenning geven

Om aan de behoefte van meer waardering en erkenning van de medewerkers tegemoet te komen raad ik het management aan om met regelmaat hun waardering en erkenning uit te spreken over de medewerkers. Dit kan bijvoorbeeld door de medewerker te zeggen dat hij goed bezig is, hem te complimenteren met het behalen van de kwaliteitsnorm of een hoge uitstroom.
Tijdens het teamoverleg zouden bijvoorbeeld eerst de positieve punten benoemd kunnen worden, dit kunnen zowel positieve punten zijn over het team als geheel als over individuele medewerkers, vervolgens zal pas ingegaan kunnen worden op verbeterpunten. Ook een één op één gesprek, bijvoorbeeld een tussengesprek of planningsgesprek, tussen de teamleider en de medewerkers is een goed moment  om blijk van erkenning en waardering te geven.

Het met regelmaat uitspreken van waardering en erkenning motiveert de medewerkers.  

7.4.4. Waardering en erkenning als agendapunt opnemen voor het MT Dienstverlening

Door het onderwerp als agendapunt op te nemen voor het MT Dienstverlening, wordt het

opnieuw onder de aandacht gebracht. Daarnaast kan er tijdens het MT Dienstverlening verder gebrainstormd worden over de mogelijke manieren waarop waardering en erkenning naar de medewerkers toe kenbaar gemaakt kan worden.  Met als doel het motiveren en gemotiveerd houden van de medewerkers gedurende de uitrol IST, maar ook de daaropvolgende periode. 
7.4.5. Vaker het vertrouwen in medewerkers uitspreken

Evenals het vaker uitspreken van waardering en erkenning raad ik de SVB aan om ook vaker het vertrouwen in medewerkers uit te spreken: dat het ze gaat lukken. Er is namelijk een groep medewerkers die wel beschikt over de benodigde kennis en vaardigheden om mee te kunnen veranderen, maar waarbij de bereidheid nog niet altijd aanwezig is. Bij deze medewerkers bestaat er soms nog angst en/of twijfel over het in staat zijn mee te kunnen veranderen. De teamleider kan een belangrijke rol spelen in het (gedeeltelijk) wegnemen van de angst en/of twijfel door vaker zijn vertrouwen in de medewerker uit te spreken.  

Het uitspreken van vertrouwen door de teamleider kan tijdens het wekelijkse teamoverleg, het gaat hierbij dan vooral om het uiten van het vertrouwen in het gehele team. Tijdens de één op één gesprekken kan meer het vertrouwen in de individuele medewerkers worden uitgesproken. 

7.4.6.Extra benadrukken dat het leerproces centraal staat
In de beleving van de medewerkers staat het produceren nog steeds centraal tijdens het focustraject. Het is belangrijk dat deze beleving wordt weggenomen. De medewerkers moet het gevoel gegeven worden dat ze echt de kans krijgen om zich verder te ontwikkelen. Het is namelijk van belang dat de medewerkers gedurende de 50 werkdagen in de leerwerkperiode los komen van de alledaagse werkzaamheden en zich volledig richten op het aanleren van de nieuwe wet(ten). Zonder zich druk te hoeven maken wanneer de productiecijfers en/of de kwaliteit gedurende deze periode (tijdelijk) lager komt te liggen. 

Ik raad de SVB aan om in de communicatie naar de medewerkers toe extra te benadrukken dat het leerproces tijdens de focustraining centraal staat. Dit kan tijdens het teamoverleg en in individuele gesprekken. Daarnaast kan aan medewerkers die momenteel de leerwerkperiode doorlopen of al hebben afgerond gevraagd worden om zijn of haar ervaringen met de leerwerkperiode te delen. Dit kan bijvoorbeeld tijdens het teamoverleg van de teams die nog niet van start zijn gegaan met het focustraject. 
7.5 Gevolgen invoering IST’s voor de organisatiekundige structuur 

7.5.1.Vervolgonderzoek naar de span of control

De  teams zijn over het algemeen groter geworden. Hierdoor is op elk moment alle kennis en ervaring binnen het team aanwezig om de IST-medewerkers alle veel voorkomende diensten voor alle klanten af te kunnen laten handelen. De huidige maatstaf van 18 FTE, die ook van toepassing was op de serviceteams, is daarnaast gehandhaafd gebleven. De vraag blijft echter wel of de span of control niet te groot wordt voor de teamleider. Van de teamleider wordt namelijk nog wel steeds verwacht dat hij het team aanstuurt. Ik adviseer de SVB dan ook om nader onderzoek te doen of de span of control voor de teamleiders niet te groot is. 
De span of control is enerzijds afhankelijk van de leiderschapscapaciteiten van de teamleiders. Anderzijds zijn factoren als zelfstandigheid en de behoefte/noodzaak van de medewerkers aan sturing van invloed. Wanneer uit het onderzoek naar voren komt dat de span of control voor een bepaalde teamleider te groot is kunnen passende maatregelen getroffen worden. Met als doel de aansturing van de teams te optimaliseren en indirect de prestaties van de medewerkers. 
7.6 Gevolgen invoering IST’s voor de werkverdeling
7.6.1. De invoering van de hunt monitoren door de medewerkers- en klanttevredenheid in de gaten te houden

Een deel van de medewerkers gaat zonder van start te zijn gegaan met het focustraject meedraaien in de hunt. Ik raad de SVB daarom aan om de invoering van de hunt goed te monitoren en hierbij de klant- en medewerkerstevredenheid goed in de gaten te houden. Wanneer uit de evaluaties naar voren komt dat een bepaald team, of een individuele medewerker het werken met de hunt niet aankan zal de reden hiervoor achterhaald kunnen worden. Op basis daarvan kunnen vervolgens passende maatregelen getroffen worden. Hierbij kan gedacht worden aan het tijdelijk uit de hunt halen van individuele medewerkers. Wanneer uit evaluaties blijkt dat de klanten in mindere mate tevreden zijn over de telefonische dienstverlening kan alsnog overwogen worden om over te gaan op een gefaseerde invoering. 

7.6.2. Vervolgonderzoek naar wat A-medewerkers voor B-werk kunnen uitvoeren
De werkdruk van het werk met internationale aspecten (B-niveau) neemt toe. Mijn advies aan de SVB is dan ook om te onderzoeken welke werkzaamheden A-niveau medewerkers van het B-niveau werk kunnen uitvoeren. Het wijzigen van bijvoorbeeld een rekeningnummer gebeurt zowel bij het nationaal (A-niveau) als internationaal (B-niveau) werk op dezelfde manier. Wanneer A-niveau medewerkers een deel van het B-niveau werk kunnen overnemen zal daarmee de werkdruk voor het werk met internationale aspecten afnemen. 
7.7 Wat kost het en wat levert het op?
Het toepassen van Situationeel leiderschap zorgt ervoor dat de stijl van leidinggeven afgestemd wordt op de behoeften en motieven van de individuele medewerkers. Met als gevolg dat de effectiviteit en de efficiëntie van de teamleider worden verhoogt. Het leveren van maatwerk zal daarnaast de ontwikkeling van de medewerkers bevorderen, bijdrage aan een optimale uitvoering van de werkzaamheden en daarmee een verbetering van de dienstverlening. Daarbij komt dat als de competenties van de medewerkers toenemen de teamleiders meer kunnen gaan delegeren. Dit betekent dat zij meer toekomen aan nieuwe uitdagingen. 
Aan het inschakelen van een adviesbureau voor het in kaart brengen van de gedragskenmerken van de teamleiders en het geven van advies over het verder ontwikkelen van de verbeterpunten zitten kosten verbonden. De kosten van een self assessment en de 360 graden feeback komen uit op ongeveer € 1500,- p.p. Voor het twee- en driegesprek met de psycholoog wordt ongeveer € 500,- in rekening gebracht. Dit komt uit op een totaal van ongeveer € 2000,- p.p. In totaal heeft de SVB vestiging Utrecht acht teamleiders, waarbij de totale kosten dus uitkomen op 8 x 2000,- =  € 16.000,-. In de berekening zijn de kosten verbonden aan het eventueel volgen van cursussen om de competenties van de teamleiders verder te ontwikkelen buiten beschouwing gelaten. 

Ook aan het volgen van cursussen door de medewerkers zitten kosten verbonden. Door de medewerkers kan bijvoorbeeld de cursus Effectief werken op je eigen werkplek volgen, om de competentie timemanagement verder te ontwikkelen. De cursus Effectief werken op je eigen werklek is een externe training op maat, die in-company wordt gegeven door een extern bureau (Horizon Trainingen). Uit een aanbestedingsprocedure is Horizon Trainingen namelijk als beste naar voren gekomen.  Voor het volgen van de cursus worden de volgende kosten in rekening gebracht:
Voorbereiding 0,5 dagdeel  

€ 365,00
Uitvoering 4 dagdelen


€ 3.360,00 +
Totaal per groep (min. 6 max. 12)
€ 3.725,00

De kosten zijn inclusief reiskosten, cursusmateriaal en exclusief 19 % BTW. Indien na de training behoefte is aan individuele coaching wordt  € 365,00 per sessie van 1½ uur per deelnemer in rekening gebracht. De kosten p.p. zullen dus variëren tussen de € 310,42 en € 620,80 afhankelijk van de groepsgrootte (exclusief kosten individuele coaching). 

Door het volgen van de cursussen krijgen de medewerkers de kans om zichzelf verder te ontwikkelen en hierdoor hun functie beter uit te oefenen. Medewerkers worden daarnaast breder inzetbaar en het bieden van ontwikkelingsmogelijkheden werkt volgens de theorie van Herzberg ook nog eens motiverend (Ten Berge & Oteman, 2011).
De trainingen moeten bekostigd worden. Binnen de SVB is hiervoor een opleidingsbudget aanwezig. Het opleidingsbudget voor de vestigingen en kantoren is voor 2011 vastgesteld op een bedrag van € 731,00 per fte (kadernota, 2011). Dit is echter een norm, vestigingen kunnen daarnaast zelf nog schuiven met kostenposten om zo meer geld vrij te krijgen dat aan opleidingen besteed kan worden. De bekostiging van de analyses kan dus gerealiseerd worden evenals de teamleiders en medewerkers cursussen te laten volgen om verbeterpunten verder te ontwikkelen. Dit neemt niet weg dat per individu de kosten en baten tegen elkaar afgezet dienen te worden. 
Ter ondersteuning van de teamleiders bij het vaststellen van de ontwikkelingsbehoefte van de medewerkers en de beoordeling heb ik de SVB geadviseerd 360° feedback als extra beoordelingsmechanisme toe te passen. 

De ontwikkeling van de vragenlijst en het verwerken van de resultaten kan door de organisatie zelf worden verzorgd. De SVB academie zal deze taak op zich kunnen nemen. Echter kan er ook voor gekozen worden om de hulp in te schakelen van een adviesbureau. EhrmVision
 is een adviesbureau dat 360° feedback via het internet aanbied. Van de selectie van de competenties voor de vragenlijst, het beheer van de 360° feedback tot het downloaden van de rapportage alles gaat online. De kosten die hiervoor in rekening worden gebracht bedragen € 125,00 per rapport. 
Het invullen van de online vragenlijst neemt ongeveer een half uur per persoon in beslag. Naast dat de feedbackontvanger de vragenlijst zelf invult zullen ook twee collega’s en de teamleider de vragenlijst invullen. Het gemiddelde uurloon
 van een serviceteammedewerker bedraagt € 22,35 en het gemiddelde uurloon van een teamleider komt uit op € 29,91 euro. Waarmee de kosten voor 360 graden feedback uitkomen op € 35,53 + € 14,96 + € 125,00 = € 175,49 per persoon. 
Naast de kosten die verbonden zitten aan 360 graden feedback levert het de organisatie, teamleiders en medewerkers ook veel op. Zo brengt het de communicatie op gang tussen teamleider en medewerkers en tussen medewerkers onderling over de vraagt wat er van hen wordt verwacht. Ook wordt er beter inzicht verkregen in de coachings- en ontwikkelingsbehoefte van medewerkers. De medewerker wordt daarnaast gestimuleerd om zich verantwoordelijk op te stelen voor zijn eigen ontwikkeling. Op deze manier is de medewerker in staat zich nog gerichter te ontwikkelen, wat positief van invloed kan zijn op de uitvoering van de functie en daarmee ook indirect op de kwaliteit van de dienstverlening.
De kosten verbonden aan geven van meer waardering en erkenning aan de medewerkers, het vaker uitspreken van vertrouwen en het wegnemen van verkeerde beeldvorming zijn minimaal. Deze maatregelen dragen daarentegen wel bij aan het motiveren en gemotiveerd houden van de medewerkers. Medewerkers die zich erkend en gewaardeerd voelen presteren over het algemeen beter dan medewerkers bij wie dit gevoel ontbreekt. Verschillende studies zoals (Vermeeren, Kuipers en Steijn, 2009) geven daarnaast aan dat gemotiveerde en betrokken medewerkers beter presteren en dus een hogere arbeidsproductiviteit hebben dan ongemotiveerde en niet-betrokken medewerkers. Het verzuim kan bovendien dalen en ongewenst verloop wordt minder. 
De resultaten van de maatregelen zullen voor een deel op de korte en voor een deel op de middellange termijn merkbaar zijn. Hoewel er investeringskosten aan de maatregelen verbonden zitten, zullen uiteindelijk de opbrengsten op de lange termijn meer opleveren dan de investeringskosten op de korte termijn. Kortom, het opvolgen van de maatregelen is zeker het investeren waard!
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Interviews

Twaalf serviceteammedewerkers en drie teamleiders. Daarnaast interviews met Kelly Engbrocks, Manager HR, capaciteitsplanner, Amanuel Flobbe, deelneemster Cluster teams 2010+, Petra Houdijker, en medewerker bedrijfsondersteuning, Marc van Reem. 
Bijlage 1: prestatie-indicatoren
Eisen vanuit de overheid

De overheidsdienstverlening moet volgens het kabinet en de VNG
 voldoen aan de volgende criteria: kwaliteitsverbetering, een effectieve overheid en een zeven voor dienstverlening naar het oordeel van de burger. 

In het coalitieakkoord “Samen werken samen leven” en het beleidsprogramma zijn de doelstellingen van het kabinet vastgelegd voor het verbeteren van de kwaliteit van de overheidsdienstverlening. Deze doelstellingen vormen het uitgangspunt voor het door het ministerie van SZW te voeren beleid. De aansturing van de SVB en UWV dient hierop aan te sluiten.

De minister van SZW keurt het jaarplan van de SVB goed. De SVB is wettelijk verplicht verantwoording af te leggen over de prestaties aan de minister van SZW (In dienst van de burger, 2009). 
Juiste en tijdige uitkeringsverstrekking

Rechtmatige en tijdige uitvoering van de beschikkingen van de SVB is van belang voor de klant en maakt onderdeel uit van de dienstverlening. De klant heeft er namelijk baat bij als de beschikkingen van de SVB tijdig en rechtmatig worden uitgevoerd, in overeenstemming met de van toepassing zijnde wet- en regelgeving.

Rechtmatigheid

De prestatie-indicator rechtmatigheid geeft weer in welke mate de baten en lasten tot stand zijn gekomen in overeenstemming met de van toepassing zijnde wet- en regelgeving. De SVB verantwoordt zich aan het ministerie van SZW over de rechtmatigheid door middel van de rechtmatigheidscores per wet. Het rechtmatigheidsoordeel betreft de rechtmatigheid van de jaarrekening. De SVB geeft de individuele scores per wet en een oordeel over het totaal (Meerjarenbeleidsplan, 2011-2015). Met behulp van het dashboard kan de score op de prestatie-indicator rechtmatigheid in kaart gebracht worden. 

Tijdigheid

De prestatie-indicatoren tijdigheid geven aan in welke mate de beschikkingen van de SVB tijdig worden afgegeven. Het gaat hierbij om het tijdig afhandelen van aanvragen en mutaties met rechtsgevolg. Er wordt hierbij onderscheid gemaakt tussen de prestatie-indicatoren Nationale tijdigheid en Internationale tijdigheid. Vervolgens worden voor beide prestatie-indicatoren de tijdigheid van de drie grootste wetten weergegeven: AOW, Anw en AKW. Bij de prestatie-indicator Nationale tijdigheid is de AIO er extra aan toegevoegd. 

De eis met betrekking tot tijdigheid, waaraan de SVB zich moet houden, is afkomstig uit de Algemene wet bestuursrecht (Awb). Een beschikking moet binnen acht weken worden afgegeven, art 4:14 lid 3 Awb. Tijdigheid is naast een juridische aangelegenheid vooral een kwestie van dienstverlening. In de komende jaren wil de SVB zich nog meer richten op het versnellen van haar reactietijd. De SVB hanteert momenteel in een aantal situaties al een afhandelingtermijn die korter is dan de wettelijk toegestane termijn. Bijvoorbeeld voor aanvragen en mutaties die via het internet binnen komen hanteert de SVB een termijn van maximaal drie weken (Meerjarenbeleidsplan, 2011-2015). Of de streefwaarden zijn gerealiseerd kan met behulp van het dashboard in kaart gebracht worden. 

Klantgerichtheid

Kwaliteit dienstverlening algemeen

De prestatie-indicator klanttevredenheid wordt uitgedrukt in een rapportcijfer dat is gebaseerd op het percentage tevreden klanten. Het percentage tevreden klanten is het percentage dat een onderdeel uit het klanttevredenheidsonderzoek (KTO) als goed, zeer goed of uitstekend heeft beoordeeld.

De klanttevredenheid wordt in kaart gebracht met behulp van een KTO. Het KTO wordt vanaf 2008 jaarlijks gehouden onder klanten van de SVB. (Het onderzoeksbureau Synovate is verantwoordelijk voor de uitvoering van het KTO.) Tijdens het KTO wordt o.a. de huidige stand van zaken m.b.t. de tevredenheid van de klanten over de verschillende manieren van contact opnemen met de SVB in kaart gebracht. Klanten kunnen op verschillende manier contact opnemen met de SVB: via de telefoon, schriftelijk, een bezoek aan een vestigingskantoor, per email en via het internet. Voor het in kaart brengen van de contacttevredenheid in 2010 is gebruik gemaakt van een telefonisch en online onderzoek onder klanten die in de weken voorafgaande aan het onderzoek telefonisch, schriftelijk of e-mail contact hebben gehad met de SVB. De SVB krijgt in het KTO een goede algemene beoordeling voor haar dienstverlening en services. Klanten zijn zeer tevreden over het contact dat zij hebben gehad met de SVB. Op de kwaliteit dienstverlening algemeen scoort de SVB een 7,8 als rapportcijfer (Rapportage, Contacttevredenheid SVB klanten, 2010)
Klachtenmanagement AAA (incl. AIO)

Naast het KTO wordt er ook een klachtenonderzoek uitgevoerd. Met het klachtenonderzoek wordt de tevredenheid van de klanten over de afhandeling van klachten in kaart gebracht. Het klachtenonderzoek is een twee jaarlijks onderzoek dat in 2009 voor het laatst is uitgevoerd. Het klachtenonderzoek bestaat uit twee delen: een panelonderzoek waarbij de SVB op drie kantoren met een groep klanten een gesprek aangaat over hun klachtafhandeling en wat zij daarbij belangrijk vinden en een telefonisch onderzoek onder een grotere groep klanten met een afgehandelde klacht. Uit het klachtenonderzoek kwam naar voren dat de klachtafhandeling beter is dan in 2005, maar nog veel beter kan (klantonderzoek, 2009).
Onder de prestatie-indicator klachtenmanagement valt ook de tijdigheid van de afhandeling. Vanuit de Awb is de eis dat het bestuursorgaan de klacht binnen zes weken afhandelt, art 9:11 lid 1 Awb. De SVB heeft daarbovenop een interne norm gesteld waarbij een klacht binnen twee weken moet zijn afgehandeld. Ook voor de tijdigheid van de beantwoording van de telefoon heeft de SVB een interne norm opgesteld, namelijk binnen 20 seconden. Of aan de streefwaarden voor tijdigheid van de afhandeling is voldaan kan met behulp van het Dashboard in kaart gebracht worden. 

Kwaliteit van productie

De kwaliteit van de productie staat in relatie met de dienstverlening aan de klant. Wanneer de kwaliteit van de productie voldoet aan de streefwaarden wordt er aan de klant namelijk een kwalitatief goed product afgeleverd.

Onder kwaliteit wordt binnen de SVB het volgende verstaan “Uitvoering van de gevalsbehandeling zoals dat in de centrale werkinstructies is beschreven”. Aan de prestatie-indicator kwaliteit van productie is vanuit de SVB een streefwaarde van 90% gekoppeld. 

Om te beoordelen of aan de streefwaarden is voldaan worden er wekelijks streekproeven genomen van AOW, AKW, Anw en AIO gevalsbehandelingen. Het gaat om 30 steekproeven per wet per week, met uitzondering van de AIO waar het aantal steekproeven 15 bedraagt. De beoordeling van de gevalsbehandelingen vindt plaats door de kwaliteitsmeters onder verantwoordelijkheid van het IOA
. De kwaliteitsmeters beoordelen de gevalsbehandelingen op rechtmatigheid, of de klanten krijgen waar ze recht op hebben, op het gebruik van correct Nederlands in de correspondentie met de klant en of de gevalsbehandeling aan de KBBS-norm
 voldoet. 

Het doel van de kwaliteitsmeting is om intern te kunnen sturen en om van te leren. De uitkomsten van de steekproeven worden wekelijks teruggekoppeld aan de serviceteam medewerkers. Op deze manier blijven de medewerkers op de hoogte van het kwaliteitsniveau. Daarnaast worden de opmerkingen/fouten die uit de steekproef naar voren komen teruggekoppeld aan de serviceteammedewerkers, zodat er lering getrokken kan worden uit de gemaakte fouten en de kans op herhaling wordt verkleind. 

Servicegarantie

De  Servicegarantie houdt het volgende in:

· Er is juiste en actuele informatie op de website www.svb.nl. Iedereen die kinderbijslag, AOW of Anw ontvangt, kan met DigiD zijn gegevens wijzigen.

· Klanten die mailen krijgen binnen twee werkdagen reactie.

· De SVB is telefonisch bereikbaar op werkdagen tussen 08.00 en 17.00 uur en handelt verreweg de meeste telefonische vragen en verzoeken direct af.

· De SVB beantwoordt brieven binnen tien werkdagen.

· De balie is open op werkdagen tussen 08.00 en 17.00 uur en de baliemedewerkers helpen klanten binnen tien minuten.
Met de Servicegarantie vertelt de SVB de burger dat de dienstverlening serieus genomen wordt en waar hij op kan rekenen als hij contact opneemt met de SVB. De klanten mogen namelijk een uitstekende service verwachten. Waar de klanten precies op kunnen rekenen is opgenomen in de Servicegarantie.

De SVB communiceert de normen (beloften) vallende onder de Servicegarantie naar alle klanten die in Nederland wonen. Zo zijn de normen (beloften) zichtbaar op de plaats van handeling, zoals de balie en  de website van de SVB.  De klant kan de SVB aanspreken op het niet voldoen aan de beloften opgenomen in de Servicegarantie. Voor het niet nakomen van de belofte is er de mogelijkheid tot compensatie in de vorm van een persoonlijk excuus, een bos bloemen, of iets anders dat past bij de klant en de situatie. 

Bijlage 2: functieprofiel Medewerker Serviceteam
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Functiegebonden toelichting
Indicatie werk- en denkniveau:
A_ MBO
B_ MBO+
C_ MBO+
Een arbeidsovereenkomst voor onbepaalde tijd wordt slechts aangegaan als de medewerker voldoet aan de aanstellingseis, te weten als hij naar behoren functioneert, het basisdiploma SOSV heeft behaald en de bedrijfsbasisopleiding AOW of Anw dan wel AKW met succes heeft afgerond.

Bijlage 3: functieprofiel Medewerker IST
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Bijlage 4: definitie competenties
Tijdens het focustraject wordt verwacht dat de medewerkers zelfstandig de nieuwe wet leren en dat de medewerkers elkaar helpen met het eigen maken van de nieuwe wet (Werkdocument Focustraject IST). Van de medewerkers worden tijdens het focustraject de volgende competenties verwacht:

Zelfstandigheid: “Je hebt een zelfstandige, actieve houding en neemt initiatief om continu te leren en te verbeteren. Je zoekt eerst zelf naar een oplossing voordat je een collega om advies vraagt. Je bouwt zekerheden in, zodat je altijd vol vertrouwen bent over het goed afhandelen van een klantgebeurtenis”. De competentie zelfstandigheid was al opgenomen in het competentieprofiel, maar wordt voor de functie medewerker IST en tijdens het focustraject belangrijker. Het hoofddoel van de focustraining is namelijk het vergroten van de zelfstandigheid van de medewerker op het gebied van hun eigen ontwikkeling (Werkdocument Focustraject IST).
Zelfkennis:“Je hebt inzicht in wat je kan en waar je nog kunt verbeteren. Je herkent uitzonderingen op de hoofdregel ongeacht of je de kennis al hebt om de gevalsbehandelingen volledig af te kunnen handelen”. De competentie zelfkennis is niet opgenomen in het competentieprofiel, maar is wel van belang voor een geslaagde overgang naar integraal werken. Naast dat een medewerker inzicht moet hebben in zijn sterke punten en ontwikkelingspunten. Is het ook van belang dat de medewerker zelf aangeeft welke ondersteuning/hulp, en van wie, hij bij het ontwikkelen van deze punten kan gebruiken. 

Samenwerken:“Je helpt collega’s bij hun leertraject. Je staat klaar voor hun vragen en hebt een actieve houding in de groepsdiscussie. Je bewaakt wel je eigen grenzen en geeft aan wanneer je iemand kan ondersteunen. Je durft “nee” te zeggen”. De competentie samenwerken wordt belangrijker. In de huidige situatie kon een medewerker een wet (vaak) geheel zelfstandig uitvoeren, er was geen hulp van collega’s nodig. Met integraal werken moet de medewerker in staat zijn om meerdere wetten uit te voeren en zal de hulp van collega’s veel meer nodig zijn. De medewerkers moeten meer als een team gaan werken, omdat het haast onmogelijk is om elke wet volledig te kennen. Samenwerken wordt op deze manier nog belangrijker.

Competenties die nodig zijn voor de uitvoering van de functie Medewerker IST. 

Verandervermogen “ Medewerker maakt zich meester van nieuwe informatie en past deze effectief toe. Treft lering uit eigen ervaringen, doet systematisch onderzoek, integreert nieuwe kennis in bestaande kennis en toont zich nieuwsgierig/leergierig om huidige kennis te verbeteren en/of te verdiepen”. Verandervermogen is belangrijk, omdat vanuit het perspectief van de medewerkers het verschil tussen de huidige manier van werken en het integraal werken als groot wordt gezien. Dit brengt onzekerheden met zich mee en het is belangrijk dat de medewerkers daarmee om kunnen (leren) gaan. Leren, reflecteren en kennisdelen zijn voor de medewerkers belangrijke factoren om het focustraject succesvol te doorlopen (Meetlat IST).
Timemanagement “Overziet de eigen werkzaamheden, deelt deze planmatig in, geeft de te besteden tijd aan en houdt zich hieraan”. Tijdens de pilot IST is gebleken dat het kunnen organiseren van het eigen werk, een balans kunnen vinden tussen productie, kennis bijhouden en leren, een belangrijke succesfactor is om de werkdruk hanteerbaar te houden. Ook moet er aandacht besteed worden aan het stellen van prioriteiten in het werk en het maken van keuzes. De medewerkers moeten namelijk zelf studietijd inplannen. Uit de pilot kwam naar voren dat de medewerkers het vooral moeilijk vonden om voorrang te geven aan het leren als er veel werk voor handen was. Medewerkers kunnen op deze manier in een loyaliteitsconflict komen tussen productie en leren (Meetlat IST). 

Bijlage 5:  kwaliteitswaarborging

Centrale regie

Door het continu monitoren van de uitrol IST, door de Centrale Regie, worden eventuele significante ontwikkelingen en afwijkingen tijdig gesignaleerd en kunnen maatregelen worden getroffen. De opgetreden risico’s en getroffen maatregelen worden daarnaast ook toegelicht in de rapportages die maandelijks gerapporteerd worden aan het projectboard IST, LOMU
, managers CFF/HRU en de directeuren uitvoering (Risicoplan invoering IST). Aan de maandelijkse rapportages is een nulmeting voorafgegaan om de uitgangspositie van de verschillende vestigingen op het gebied van voorraad, kwaliteit en tijdigheid in kaart te brengen. Daarnaast is er ook een risicoplan opgesteld. Het doel van het plan is de risico’s zo duidelijk mogelijk van te voren vast te stellen, zodat er nu al oplossingen bedacht kunnen worden voor al dat nodig zou zijn (Tien voor Service, Centrale Regie).
Uit de gehouden nulmeting kwam naar voren dat er op de onderzochten gebieden geen problemen van die aard waren om de vestigingen niet van start te laten gaan met het focustraject. Wel was een aantal vestigingen minder stabiel op bepaalde onderdelen, was er bij sommige vestigingen een stijgende trend in de voorraad waar te nemen en werd er onder de norm gescoord (Rapportage Centrale Monitoring uitrol IST). In de daarop volgende maandelijkse rapportages is te zien dat de voorraden langzaam oplopen en dat de voorraadstijging bij o.a. de vestiging Utrecht het grootst is. Er is zelfs sprake van een risico dat de tijdigheid (internationaal werk) in gevaar komt (Centrale Regie maandrapportage februari). 
2e stroom controle

De 2e controle is op de vestiging Utrecht ingesteld op 95%, niet al het afgeronde werk wordt dus door een collega gecontroleerd. De medewerker is en blijft dus zelf verantwoordelijk. Er is hiervoor  gekozen om de medewerker extra alert te maken bij het beoordelen, omdat er geen waterdicht vangnet achterzit. Het controlepercentage zal gedurende fase 2 worden afgebouwd in overleg met de teamleider tot minder dan 25% controle (Werkdocument Focustraject IST).
Bijlage 6: potentieel inschatting 

De potentieel inschatting maakt onderdeel uit van de Dynamische Personeelsplanning (DPP). De DPP is een instrument om inzicht te krijgen in de personeelssamenstelling van de SVB en daarmee in de toekomstige inzetbaarheid van de medewerkers en de aanwezigheid van eventueel (management) potentieel binnen de organisatie. De PI was in eerste instantie niet bedoeld voor het inschatten van het wel of niet in staat zijn van de medewerkers om mee te kunnen veranderen naar IST-medewerker, maar is uiteindelijk wel gebruikt als hulpmiddel om hier inzicht in te krijgen. Aan de PI zitten echter geen rechtspositionele gevolgen verbonden. De PI is alleen gebruikt voor kennis inzicht.

Bij het maken van de PI zijn de medewerkers in een van de vier categorieën ingedeeld op basis van het functioneren binnen de huidige functie, het in staat zijn om kennis en/of vaardigheden te ontwikkelen (belangrijk hierbij zijn de viertal competenties opgenomen in de Meetlat IST) en het  fulltime of parttime vervullen van de functie (omdat er twijfel bestaat of met een gering aantal uren het wel mogelijk is om alle werkzaamheden behorende bij het integraal werken onder de knie te krijgen)

In categorie 1 van de PI zijn medewerkers ingedeeld die onvoldoende in staat zijn om aan de veranderende  eisen van de functie te voldoen (categorie 1a) of waarover twijfel bestaat (categorie 1b). In categorie 1a zijn ook de medewerkers en uitzendkrachten opgenomen waarvan het contract niet wordt verlengd. Een deel van de medewerkers ingedeeld in categorie 1a heeft de organisatie inmiddels al verlaten de rest is onder gebracht in het VVA-team.

Bijlage 7: beschrijving Harde en Zachte kaders

7.1Harde kaders

· De verhouding tussen AA- en AKW-medewerkers (AIO-medewerkers) wordt zo evenredig mogelijk over de teams verdeeld, op basis van het aantal FTE’s. 
· De verhouding A/B/C-medewerkers wordt zo evenredig mogelijk over de teams verdeeld. 
· Een verdeling van het aantal parttime en fulltime medewerkers over de teams om de teams niet te groot te laten worden en voor de continuïteit van de werkzaamheden. 
Het doel van deze kaders is het creëren van zo gelijkwaardig mogelijke teams en het zo evenredig mogelijk verdelen van de beschikbare capaciteit over de teams. 

· Grootte van de teams. De verschillende teams moeten bij de indeling ongeveer hetzelfde aantal FTE’s hebben. Hierbij moet rekening gehouden worden met het maximale aantal medewerkers dat een teamleider onder zich mag en kan hebben, rekening houdend met de capaciteit van de teamleiders. De huidige maatstaf is 18 FTE per teamleider. Dit betekent maximaal 25 medewerkers per teamleider. Dit aantal komt overeen met de omvang van de huidige serviceteams. (Landelijk vastgesteld kader.)
· Beschikbare ruimten. Er moet bij het samenstellen van de grootte van de teams rekening gehouden worden met de beschikbare ruimte. Voor het huisvesten van de integrale serviceteams kunnen dezelfde ruimtes gebruikt worden als voor de huisvesting van de serviceteams. De IST’s bestaan daarom dan ook uit hetzelfde aantal medewerkers als de serviceteams. 
7.2 Zachte kaders
Met de zachte kaders wordt pas rekening gehouden als de teams al zijn ingedeeld op basis van de harde kaders. De zachte kaders fungeren als een filter waardoor het mogelijk is dat er nog een paar wijzigingen in de teamindeling plaatsvinden. 

7.2.1 Van belang is dat er voldoende diversiteit in de teams wordt gecreëerd. Er is daarom rekening gehouden met een aantal factoren die daarvoor moeten zorgen:

· Verhouding man/vrouw in een team.  Het is namelijk niet de bedoeling dat er teams met alleen, of grotendeels mannen of vrouwen ontstaan. 
· Leeftijd/aantal dienstjaren. De teams moeten een afspiegeling van de organisatie vormen, daarom worden oudere en jongere medewerkers over de teams verdeeld. De gedachte hierachter is het creëren van een mix van (levens)ervaring, kennis, SVB-cultuur, ambities en frisse blikken. 
· De continuïteit van de medewerkers. Bij de vorming van de teams worden medewerkers niet bewust bij elkaar en ook niet bewust uit elkaar gezet. Er kan voor gekozen worden om op dit punt nog te schuiven.)
7.2.2 Voorkeur medewerkers en teamleiders

Het uitgangspunt dat gehanteerd wordt is dat iedereen met iedereen kan samenwerken. Het is daarom niet de bedoeling dat medewerkers en teamleiders van tevoren een voorkeur opgeven voor een bepaald team (dan wel teamleider). Er is hiervoor gekozen omdat er verwacht wordt dat er aan veel voorkeuren niet kan worden voldaan. Daarnaast is het juist de bedoeling dat de teams een nieuwe start maken, zonder dat er van bestaande groepen wordt uitgegaan. Alleen bij onoverkomelijke problemen zal er nog iets kunnen veranderen nadat de nieuwe indeling gemaakt is.
7.2.3 Rollen/andere werkzaamheden van de medewerkers:

Bij de indeling van de medewerkers in de IST wordt geen rekening gehouden met de overige werkzaamheden/rollen (kwaliteitsmeter, planner etc.) die een medewerker heeft. De rollen zijn na de vorming van de teams weer ingevuld. Er is hiervoor gekozen omdat het leuk/goed is voor een nieuw team om te bepalen wie welke rol gaat vervullen. De medewerkers worden zo in de gelegenheid gesteld om zich aan te melden voor een rol, of een rol juist niet meer uit te voeren. Een uitzondering geldt echter voor de OR-leden en BHV-leden. Met deze rollen zou tijdens de indeling van de teams wel rekening gehouden worden het is namelijk niet wenselijk dat alle leden van de BHV of OR in een team komen te zitten. Wanneer er dan een vergadering of oefening is zijn er veel mensen weg. 

7.3 Voorwaarde door teamleiders zelf in te vullen:

Verandervermogen/snel schakelen/zelfstandigheid/balans doeners en denkers. Dit is heel lastig in te vullen, maar wel iets waar rekening mee gehouden moet worden. Het is wenselijk dat er een afspiegeling van verschillende mensen in een team komt. Dit filter zal door de teamleiders toegepast moeten worden, omdat het cluster niet voldoende kennis heeft.

Aan de hand van de harde kaders heeft het Cluster vervolgens een teamindeling gemaakt. Er werd hierbij in eerste instantie niet naar namen gekeken. Van de namen werden op alfabetische volgorde rijen gemaakt, waarbij vervolgens gekeken werd naar het soort medewerker (AKW/AA), functie (A/B/C)en parttime/fulltime en op basis daarvan werd een teamnummer voor de naam in de lijst geplaatst. Vervolgens heeft het cluster aan de hand van de zachte kaders, verhouding man/vrouw, leeftijd/aantal dienstjaren en rollen/werkzaamheden (OR-leden/BHV-leden) gekeken of de indeling van de teams klopten en op basis hiervan is toen nog wat geschoven.
 

De teamindeling is vervolgens aan het MTVU
 voorgelegd ter beoordeling. Het MTVU heeft namelijk inspraak in de teamindeling. De teamindeling is voorzien van feedback teruggekoppeld naar het Cluster. Zo hebben de teamleiders gekeken naar het huidige functioneren van de medewerkers en aan de hand daarvan een lijst met medewerkers met aandachtspunten opgesteld (waaronder medewerkers die stage liepen, mensen die qua werk extra aandacht nodig hebben etc.) Waarmee rekening gehouden moet worden bij de indeling. Teveel medewerkers met aandachtspunten in een team was namelijk niet wenselijk. Op basis van de lijst is geschoven in de teamindeling, totdat de teamindeling definitief gemaakt werd door het MTVU.

Bijlage 8: capaciteitsplanners
Binnen elk team zijn er (één of twee) capaciteitsplanners (CP’s) aangesteld die belast zijn met het in de gaten houden van de teamvoorraad, de persoonlijke voorraden, de tijdigheid, controle en het stellen van prioriteiten hierin. Dagelijks ontvangen de medewerkers een mail van de CP’s waarin wordt aangegeven welke vakken (de hoogste) prioriteit hebben en/of het aantal gevalsbehandelingen dat p.p. ‘geplukt’ moet worden uit een bepaald vak. Het verzoek aan de medewerkers is dan ook om uit de aangeven vakken te gaan ‘plukken’. De AIO werkvoorraad is een uitzondering, deze wordt door de CP verdeelt onder de AIO-medewerkers. De medewerkers zijn binnen de grenzen die de capaciteitsplanners (CP’s) stellen, vrij in de keuze welke werksoorten ze naar zich toe trekken. Er wel rekening mee houdend dat ze een gevarieerd takkenpakket moeten uitvoeren. Hierover worden tijdens het planningsgesprek afspraken gemaakt. 

Bijlage 9: Berekening gemiddelde uurloon
Om het gemiddelde uurloon van een serviceteammedewerker te berekenen is gebruik gemaakt van de salarisschalen behorende bij de medewerkersniveaus A, B en C
. A-medewerker zijn in te delen in salarisschaal vijf en B- en C-medewerkers vallen onder salarisschaal zes. Vervolgens is het gemiddelde van de schalen vijf en zes als uitgangspunt genomen. 

Schaal vijf: € 2421,00
Schaal zes: € 2680,00
Daarna is gekeken hoe de medewerkers A, B en C zich tot elkaar verhouden binnen de vestiging Utrecht van de SVB. Daarbij is gebruik gemaakt van bijlage 1a: Formatie per vestiging, dat onderdeel uitmaakt van de Kadernota 2011:

AKW 

Med. Serviceteam A
31,56
Med. Serviceteam B
12,93
Med. Serviceteam C
1,74
AOW/Anw/AIO

Med. Serviceteam A
49,61
Med. Serviceteam B
26,25
Med. Serviceteam C
2,39
Med. A 
31,56 + 49,61= 81,17

Med. B 
12,93 + 26,25= 39,18    

Med. C 
1,74+ 2,93= 4,13

Waarbij de verhouding A (81,17) tot B+C (39,18+ 4,13= 43,31) gelijk is aan 2:1.
A 
81,17
2
€ 2421



:

= € 2507 gemiddelde maandsalaris 



B+C
43,31
1
€ 2680

Wanneer je het gemiddelde maandsalaris vermenigvuldigd met vakantietoeslag (8,33%), eindejaarsuitkering (8%) en het aantal maanden waaruit een jaar bestaat (12) kom je uit op een gemiddeld jaarsalaris van: € 2507,00 x 1,1633= € 2916,00 x 12 maanden = € 34996,00 
Het bruto te werken uren per jaar bedraagt 1.848 uur
. 

€ 34996,00 / 1.848= € 18,94

Wanneer de sociale lasten (ongeveer 18%) daarbij worden opgeteld komen we uit op een gemiddeld uurloon van 18,94 x 1,18 = € 22,35 
Op dezelfde manier is ook het gemiddelde uurloon voor een teamleider berekend: 
Teamleider zijn in te delen in salarisschaal acht. Het gemiddelde van schaal acht komt neer op €3356,00. Het gemiddelde jaarsalaris bedraagt: €3356,00 x 1,1633 (vakantietoeslag + eindejaarsuitkering) x 12 (aantal maanden in een jaar)  =  € 46848,42 
€ 46848,42 / 1848 = € 25,35 x 1,18 (sociale lasten) = € 29,91 gemiddelde uurloon teamleider.
� AKW: Algemene Kinderbijslagwet, AOW: Algemene Ouderdomswet, Anw: Algemene Nabestaandenwet, AIO: Aanvullende inkomensvoorziening ouderen.


� Meerwettig: in staat meerdere wetten uit te voeren


� http://www.zelfontplooiing.nl/motivatie.htm


� http://123management.nl/0/040_mensen/a400_mensen_19_motivatie_klassiek.html


� SUWI: Wet structuur uitvoeringsorganisatie werk en inkomen is de organisatiewet voor de organisaties op het terrein van werk en inkomen en beschrijft de structuur, verschillende taken en verantwoordelijkheden van de SUWI-organisaties (waar de SVB er één van is). 


� Zie bijlage 1 voor beschrijving prestatie-indicatoren


� Art. 4:14 (verlening beslissingtermijn)  lid 3 Awb.


� Zie bijlage 1 voor  beschrijving Servicegarantie 


� Zie bijlage 3 voor het volledige functieprofiel Medewerker IST


�Kerncompetenties zijn belangrijk voor het bereiken van de doelstellingen van de SVB. De competenties   samenwerken en verandervermogen komen daarom in iedere functie terug. 


� Zie bijlage 2 voor volledige  functieprofiel Medewerker Serviceteam


� Zie bijlage 4 voor een definitie van de competenties


� De meetlat IST is bedoeld als hulpmiddel bij het maken van de Potentieel Inschatting. In de meetlat IST zijn  een viertal competenties beschreven die specifiek van toepassing zijn op de wijziging van de functie en de transitieperiode. De definitie en gedragsindicatoren van de competenties zijn opgenomen in de meetlast IST. 


� Teamleiders en manager HR


� Zie 3.1 voor eisen die aan de dienstverlening worden gesteld


� Zie bijlage kwalitetitswaarborging voor meer informatie over de Centrale Regie


� Zie bijlage kwalitetitswaarborging voor meer informatie over de 2e stroom controle


� Zie 3.2 voor vereiste vaardigheden integraal werken 


� MIS: Management Information System 


� Zie 3.2 voor vereiste vaardigheden integraal werken


� Interview teamleider


� Zie bijlage 6 voor meer informatie over de PI.


� Zie 3.2 voor de eisen die aan het functieprofiel Medewerker IST worden gesteld. 


� Interview teamleider


�  Zie tabel 2 potentieel inschatting 


� Voor beweegreden zie 3.5: de beweegredenen van de medewerkers om mee te veranderen


� Zie theoretisch kader, Situationeel leiderschap voor de vier verschillende leiderschapsstijlen. 


� Zie theoretisch kader voor beschrijving intrinsieke en extrinsieke beweegredenen. 


� Zie 3.4 voor de mate van taakvolwassenheid medewerkers 


� Zie 3.4 voor de mate van taakvolwassenheid medewerkers


� Zie theoretisch kader voor theorie Herzberg 


� Interview Manager HR


� Interview serviceteammedewerkers


� Interviews teamleiders en serviceteammedewerkers 


� Zie theoretisch kader voor theorieën van Maslow en Covey


� Het VVA-team fungeert als overlooporganisatie/kweekvijver en bestaat uit medewerkers die vrijwillig weggaan en medewerkers van wie het contract binnen afzienbare tijd verloopt. Zij zullen niet meegenomen worden in de vorming van IST’s aangezien het uitgangspunt is dat iedereen die in een IST zit, ook deelneemt aan het focustraject. Tevens bestaat de overlooporganisatie uit uitzendkrachten die op tijdelijke basis binnen de SVB werkzaam zijn. De uitzendkrachten voeren de VVA (Volledige Verzekerdenadministratie) regeling uit. 


� Onderdeel van de werkgroep IST.


� Zie bijlage 7 voor beschrijving harde en zachte kaders.


� Interviews teamleiders en medewerker Cluster Teams 2010+.


� Interviews teamleiders


� Zie bijlage 8 voor meer informatie capaciteitsplanners


� Interview teamleider en capaciteitsplanner 


� Zie 3.2 voor de cruciale competenties


� Interview capaciteitsplanner en teamleider


� Zie deelvraag 3, medewerkers gaan het focustraject in met een lege voorraad.


� Met serviceteammedewerkers


� Zie deelvraag 4 


� http://www.tma360.nl


� Zie bijlage 9 voor berekening  gemiddelde uurloon


� VNG: Vereniging Nederlandse Gemeenten


� IOA staat voor Landelijk Operationele Audit, wat zoveel betekend als het uitvoeren van onderzoeken (audits) die zijn gericht op de beheersing van de uitvoering van de kerntaken (operationeel). 


� KBBS: Kostprijzen in de Besturing en Beheersing van de SVB.


� Interview teamleider


� LOMU: landelijk overleg managers uitvoering


� Interview deelneemster Cluster teams 2010+


� MTVU: Managementteam vestiging Utrecht


� Interview teamleider


� Collectieve arbeidsovereenkomst Sociale Verzekeringsbank 2010-2011


� Kadernota 2011, bijlage 2: productieve uren per standaard fte 2011
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