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Algemene Inleiding

In het kader van de onderzoekslijn sociale economie van het steunpunt werk en
sociale economie doet het instituut sociale economie van de Universiteit Antwerpen
onderzoek naar de organisatie en dynamiek van ondernemingen uit de sector van de
sociale economie. Hierbij wordt de organisatieontwikkeling van de organisaties uit de
sociale economie geanalyseerd ten einde beleidsaanbevelingen te doen aan de
Vlaamse minister van sociale economie.

In een eerste onderzoeksluik werd getracht om de ontstaansdynamiek van de sociale
economie in kaart te brengen aan de hand van een historisch literatuuronderzoek naar
bepalende beleidsmaatregelen enerzijds en een meting van de evolutie in de densiteit
van werkvormen uit de sociale economie anderzijds. In dit eerste onderzoeksluik werd
in het bijzonder het overheidsbeleid t.0.v. deze sector bestudeerd.

In een tweede onderzoeksluik - tevens het voorwerp van dit onderzoeksrapport -
willen we de organisaties zelf onderzoeken. In het bijzonder willen we nagaan hoe de
strategische besluitvorming er uit ziet en op welke manier en in welke mate het
overheidsbeleid hierop een impact heeft gehad. Concreet worden daartoe vijf
gevalstudies uitgewerkt. Telkens wordt het strategisch management/besluitvorming
en de evolutie ervan - sinds het ontstaan van de geselecteerde organisaties - in kaart
gebracht. We kiezen er dus voor om de strategische besluitvorming van de organisatie
expliciet in een historisch perspectief te plaatsen én voldoende aandacht te besteden
aan de bepalende, contextuele factoren van deze ontwikkeling. De duurtijd van het
onderzoeksproject bedraagt 1 jaar (februari 2008-februari 2009).

Concreet vertrekken we in elke gevalstudie vanuit de volgende viervoudige
probleemstelling:

(1) Welke contextuele factoren hebben een invioed gehad op de evolutie van de
strategische besluitvorming (... de beleidsmaatregelen van de overheid in het
bijzonder)?

(2) Welke evolutie doet zich - onder invloed van de contextuele factoren - voor
inzake de conceptuele invulling(en) en/of “verschijningsvorm(en)” van
strategische besluitvorming?

(3) Welke evolutie doet zich vervolgens voor inzake de procesmatige en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming? Welke kenmerken en/of fasen
en/of instrumenten, methoden en technieken kunnen we hierin onderscheiden ?

(4) Wat zijn tot slot de algemeen ervaren problemen, knelpunten en moeilijkheden en
hoe zouden deze ondervangen kunnen worden (i.e. “inspiratie” voor een
faciliterend en/of ondersteunend overheidsbeleid) ?

Voor de invulling van het concept “strategische besluitvorming” starten we vanuit een
soort pragmatische werkdefinitie waarin we de strategische besluitvorming typeren




vanuit een viertal beleidskenmerken. EIlk beleid en besluitvormingsproces dat
tegelijkertijd aan deze kenmerken voldoet, beschouwen we als “strategisch” van aard.
Concreet gaat het om het gebruik van een lange termijnvisie (i.e. meer dan een jaar),
een geintegreerde organisatiefocus (i.e. de gevolgen hebben betrekking op de hele of
integrale organisatie), een expliciete omgevingsfocus (i.e. de profilering van de
organisatie t.0.v. haar externe omgeving en vice versa) en bewuste beleidskeuzes (i.e.
niet “toevallig” en “vrijblijvend” t.0.v. meestal omvangrijk ingezette middelen).

In tegenstelling tot veel naslagwerken binnen het vakgebied van strategisch
management die het strategische besluitvormingsproces op een vrij normatieve wijze
benaderen en op zoek gaan naar en/of één “beste” wijze centraal stellen, willen wij in
dit onderzoek bewust ruimte laten voor verschillende of alternatieve
benaderingswijzen. We inspireren ons op drie fundamentele
managementparadigma’s geidentificeerd binnen het ruimer vakgebied van
organisatiemanagement. Concreet gaat het om het klassieke of rationele paradigma,
het gedragsmatige of incrementele paradigma en het stakeholdersparadigma.. De
beschrijving van elk paradigma bevindt zich in hoofdstuk 1 (zie 1.3 Het theoretisch
kader).

De structuur van het onderzoeksrapport ziet eruit als volgt. In een eerste hoofdstuk
staan we stil bij de gehanteerde onderzoeksopzet en —methodiek. In een tweede
hoofdstuk beschrijven we uitgebreid de onderzoeksresultaten pér gevalstudie. Zoals
zal blijken uit hoofdstuk | gaat het om 5 gevalstudies. In een volgende, derde
hoofdstuk vatten we vervolgens de voornaamste bevindingen samen van de
zogenaamde “cross-case” analyses. In een laatste deel formuleren we op basis van de
onderzoeksresultaten ten slotte een aantal algemene conclusies en beleidsadviezen.

Bij wijze van “leeswijzer” doorheen het rapport kunnen we de volgende suggesties
maken. De lezer die vanuit een stuurgroepfunctie en/of beleidsfunctie
geinteresseerd is in de uiteindelijke onderzoeksresultaten raden we aan om vooral
hoofdstuk 3 én de algemene conclusie te lezen. Beiden liggen zeer sterk in mekaars
verlengde en vormen samen een goed gedocumenteerde en synoptische synthese. De
lezer die vanuit een wetenschappelijke en/of academische functie geinteresseerd is
in het onderzoeksopzet en de methodische achtergrond van het onderzoek raden we
aan hoofdstuk 1 en 2 te lezen, inclusief de hierbij horende bijlagen. Hoofdstuk 1
bevat de algemene methodische opzet, hoofdstuk 2 de fijnmazige, uitgebreide en
vooral systematische rapportering per gevalstudie. De lezer die ten slotte eerder vanuit
een praktijkfunctie en/of vanuit de betrokkenheid van de eigen organisatie in het
onderzoek geinteresseerd is in de onderzoeksresultaten, raden we aan om hoofdstuk 2
te lezen (al dan niet enkel het gedeelte dat betrekking heeft op de eigen organisatie) en
hoofdstuk 3. In hoofdstuk 2 staat vermeld hoe de feitelijk verzamelde informatie door
de onderzoekers wordt geinterpreteerd in functie van de 3 paradigma’s. En in
hoofdstuk 3 worden de onderzoeksresultaten vergelijkenderwijze samengevat zodanig
dat de eigen organisatie mogelijks gemakkelijk kan worden getypeerd en/of
gepositioneerd ten opzichte van de onderzoeksresultaten (wat herkennen we bij
onszelf en wat niet ?).



Hoofdstuk 1: Onderzoeksopzet en —methodiek

1.1 Inleiding

Zoals aangehaald in de algemene inleiding van dit rapport heeft hoofdstuk 1
betrekking op de gehanteerde onderzoeksopzet en —methodiek.

Achtereenvolgens staan we stil bij de algemene kenmerken van de
onderzoeksmethodiek (i.e. een kwalitatief onderzoek), het theoretisch kader (i.e. de
drie strategische paradigma’s), de onderzoeksgroep (i.e. de aard en hoedanigheid van
5 gevalstudies), het data verzamelingsinstrument (i.e. een halfgestructureerde
vragenlijst onder de vorm van een scenario schema) en de data-analyse (i.e. een
systematische codering en ordening van de verzamelde data via een reeks
stroomdiagrammen en analyseschema’s).

1.2. De algemene onderzoeksmethodiek

Het bestuderen van de strategische besluitvorming binnen sociale economie
organisaties én dit vanuit een drievoudige paradigmatische benadering, is qua
onderzoeksfocus vrij nieuw. Er bestaat dan ook geen onderzoekstraditie ter zake, laat
staan een robuust theoretisch raamwerk waarop onderzoekers kunnen terugvallen. Het
onderzoek vertoont dan ook een uitgesproken exploratief ontwikkelingskarakter.
Anders gesteld, de gegenereerde onderzoeksresultaten moeten leiden tot nieuwe,
originele en verdiepende inzichten in de wijze waarop sociale economie organisaties
het strategische besluitvormingsproces vorm geven en dit onder invloed van
welbepaalde contextuele factoren.

Omuwille van dit exploratieve ontwikkelingskarakter opteren we logischerwijze voor
een kwalitatieve i.p.v. kwantitatieve of falsifiérende onderzoeksopzet, meer bepaald
de richtlijnen en principes van de zogenaamde gefundeerde theoriebenadering, voor
sommigen beter bekend onder zijn Angelsaksische benaming Grounded Theory (0.a.
Glaser en Strauss, 1967; Strauss, 1987; Strauss en Corbin, 1990; Glaser, 1994; Miles
en Huberman, 1994; Wester, 1995; Maso en Smaling, 1998).

Het is in dit onderzoeksrapport niet de bedoeling om uitgebreid stil te staan bij het
verschil tussen beide onderzoeksmethoden, maar enkele aandachtspunten lijken ons
wel belangrijk om aan te halen. Zo heeft de keuze implicaties op zowel de
onderzoeksopzet als op de wijze waarop er met de onderzoeksresultaten moet worden
om gegaan. In een kwalitatief onderzoeksopzet gaan we op zoek naar
onderzoeksituaties (i.e. gevalstudies) die onderling zoveel mogelijk van elkaar
verschillen. Dit garandeert immers een voldoende genuanceerde of “rijke”
ontwikkeling van het onderzoeksonderwerp. Hoe meer verschillende gevalstudies,
hoe meer kans op de ontdekking van verschillende wijzen van strategische




besluitvorming en verschillende beinvloedende factoren. Eenzelfde redenering gaat op
voor de dataverzameling. Hoe meer verschillende databronnen (i.e. geinterviewden,
documenten, ...), hoe groter de kans op een ruime, complementaire dataset. Omwille
van deze verscheidenheid, zijn verdiepende uitspraken of conclusies mogelijk, maar
geen veralgemenende uitspraken. We zullen dus wel uitspraken kunnen doen over
welke mogelijke strategische besluitvormingsprocessen we terugvinden in sociale
economie organisaties en over welke mogelijke invloeden er allemaal kunnen spelen,
maar niet over wat de situatie is in alle sociale economie organisaties en over welke
situaties meer en/of minder voorkomen. Dit laatste noodzaakt immers een
kwantitatief, inventariserend onderzoek, iets wat eventueel nadien kan worden
gerealiseerd. Dankzij het kwalitatieve onderzoek weten de kwantitatieve onderzoekers
alvast wat ze precies via een survey onderzoek kunnen onderzoeken en bevragen bij
alle sociale economie organisaties (i.e. wat is zinvol en relevant om te bevragen?).

1.3 Het theoretisch kader

Zoals gesteld bij de algemene onderzoeksmethodiek (zie 1.2) is het bestuderen van de
strategische besluitvorming binnen sociale economie organisaties vanuit een
drievoudige paradigmatische benadering qua onderzoeksfocus relatief nieuw.
Vooral de toepassing ervan in sociale economie organisaties is nieuw. Maar, ook het
gebruik van de paradigmatische benadering binnen (Vlaams/ Belgisch) onderzoek is
niet zo vanzelfsprekend. Er bestaat binnen de strategische managementliteratuur geen
uitgebreid robuust theoretisch raamwerk waarin gedetailleerd en uitvoerig wordt
aangegeven hoe deze paradigma’s er precies uitzien (vb. wat impliceert dit naar het
praktisch verloop van het integrale strategische besluitvormingsproces?). Wél wordt
het bestaan en belang ervan expliciet onderkend en worden eveneens de fundamentele
kenmerken en principes theoretisch opgelijst (zie o.a. Vallet, 2006, 2007(a), 2007 (b)
en 2008). In dit opzicht gaat het gebruik van de paradigmatische benadering
weldegelijk terug op een aanwezige, overwegend Angelsaksische onderzoekstraditie
(0.a. Quinn, 1978, Mintzberg, 1994; Mitchel, Aigle en Wood, 1997; Johnson en
Scholes, 2000; De Wit, Meyer en Breed, 2000).

Het onderscheid tussen de drie paradigma’s heeft betrekking op een aantal
fundamentele verschillen inzake de wijze waarop het proces van strategische
beleidsvorming in organisaties plaats grijpt. EIk paradigma hanteert hierbij een andere
definitie (i.e. wat is de strategie van een organisatie ?), een ander dieperliggend mens-
en organisatiebeeld, een andere fasering van het strategisch besluitvormingsproces en
andere instrumenten en/of technieken om de strategische besluitvorming te
stroomlijnen. Als zodanig stelt elk paradigma eveneens andere vereisten inzake de
management competenties en omstandigheden die nodig zijn om het strategisch
besluitvormingsproces op een professionele en zo kwaliteitsvolle wijze aan te sturen.

Alvorens de kenmerken van elk strategisch paradigma kort toe te lichten staan we stil
bij de meerwaarde van een paradigmatische benadering binnen dit onderzoek. Een
paradigmatische benadering stelt ons alvast in staat om:

®  De wijze waarop sociale economie organisaties hun strategische besluitvorming
vorm geven nauwgezet, genuanceerd én vooral kritisch in kaart te brengen. We
stappen af van het bestaan van één normatief ideaalbeeld waaraan de strategische



besluitvorming van alle organisaties en zo ook sociale economie organisaties moet
voldoen'. De strategische sturing kan op “alternatieve” én zo onderling andere
maar gelijkwaardige wijzen plaats grijpen;

®  Het typische karakter van sociale economie organisaties en de (eventuele)
implicaties ervan op een typische procesmatige aansturing te verkennen.
Mogelijks impliceert het typische karakter van sociale economie organisaties dat
een ander dan het klassieke, rationele paradigma en/of een combinatie domineert
en/of voorkomt en/of verkiesbaar is;

®  De vereiste competenties en randvoorwaarden voor een professionele d.w.z.
kwaliteitsvolle sturing door de beleidsverantwoordelijken van sociale economie
organisaties (i.e. het management en/of de Raad van Bestuur) op een
genuanceerde en kritische wijze te identificeren;

®  De wijze waarop de overheid het bestaan en/of voorkomen van elk paradigma
en zo de vereiste competenties en randvoorwaarden beinvlioedt op een
genuanceerde en kritische wijze op te lijsten;

Tot zover de meerwaarde van de paradigmatische benadering als theoretisch kader in
dit onderzoek. In de hierna volgende paragrafen staan we kort stil bij de typische
kenmerken van elk paradigma. Het is niet de bedoeling om in het onderzoeksrapport
uitgebreid stil te staan bij elk paradigma maar wel de voornaamste kenmerken samen
te vatten. Voor een meer omvangrijke en gedetailleerde toelichting verwijzen we
door naar de volgende publicaties: Vallet, 2007(a), 2007 (b) en 2008).

1.3.1 Het klassieke of rationele paradigma

Het rationele managementperspectief definieert de strategie van een organisatie als
een (formeel) plan met vier specifieke kenmerken: het is toekomstgericht (met een
lange termijnfocus); het gaat om een geintegreerd plan (de organisatie als geheel staat
centraal); het plan heeft een expliciete omgevingsfocus en voorziet hoe de organisatie
zich t.o.v. de externe omgeving positioneert of hoe de organisatie op impulsen
reageert; het plan getuigt van expliciete en bewuste keuzes i.p.v. toevalligheden.
Analoog met het onderliggende mechanistische mens- en organisatiebeeld gaat het
klassieke paradigma ervan uit dat de strategie te vergelijken is met een soort van
superprogrammatuur.

Zoals weer gegeven in figuur 1. komt de strategische beleidsvorming tot stand via een
strak stappenplan met een uitgesproken lineair, sequentieel karakter( i.e. er worden
geen stappen overgeslagen en de volgorde is welbepaald), een vaste cyclische
doorlooptijd, een dominante rol van het topmanagement en het gebruik van een zeer
uitgebreide generieke instrumentenkoffer.

Figuur 1: Het rationele of klassieke paradigma

! Dit ideaalbeeld is sinds de jaren ‘80 het zogenaamde klassieke, rationele paradigma. Dit klassieke, rationele

paradigma wordt vooral in profit organisaties als ideaaltypisch naar voren geschoven en ingevolge het Nieuw
Publiek Management (NPM) ook als voorbeeld voor publieke en social profit organisaties.
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Strategisch management

Overzichtsfiche: het rationele of klassieke managementperspectief

Strategie als (formeel) plan + 4 kenmerken:
< Toekomstgericht
+ Geintegreerd
- Expliciete externe focus

- Expliciete en bewuste keuzes

Lineair sequentieel stappenplan
Vaste cyclische doorlooptijd
Dominante rol topmanagement

(PAV: klassieke modellen)

Generieke instrumentenkoffer

Een “goede” missie:
« Inhoudelijke criteria (i.e. waarover ?)

+ Vormelijke criteria (i.e. hoe?)

Een “goede” strategische omgevingsanalyse
Informatieverzameling
+ Systematische opdeling in deelomgevingen

(i.e. algemene versus taakomgeving versus interne
omgeving)

+ Geprefereerde informatieverzamelingsinstrumenten
Informatie interpretatie

« SWOT analyse

+ Niet/zwak gevoelig voor wie de analyse uitvoert

“Goede” strategische doelen
« Inhoudelijke criteria (i.e. expliciete aansluiting bij SWOT)
« Vormelijke criteria (i.e. SMART)

“Goede” strategische acties
< Omvangrijk keuze arsenaal (zie gespecialiseerde
vakliteratuur)
« Zwak of voorkeur voor “best practices”

« Zwak of voorkeur voor benchmarking

Een “goede” strategie implementatie

Een consistente doelencascade
- Doorvertaling naar tactische en operationele doelen
+ Rationele boomstructuren

Een consistente afstemming met de organisatiestructuur en
-cultuur

« Kloofanalyse
Een strakke monitoring
+ Vooral aandacht voor prestatiemeetsystemen (PMS) en
minder voor processturing

= Zwak of voorkeur voor “best practices” en generieke PMS
(vb. Balanced Scorecards)

< Zwak of voorkeur voor output en outcome indicatoren

« Zwak voor kwantitatieve indicatoren

Zinvol en bruikbaar indien ....

- De mate van onzekerheid (onvoorspelbaarheid) en
dynamiek beperkt of afwezig is

- De organisatie (en/of derden) veel belang hecht(en) aan
transparantie, houvast en zo een “objectief” verantwoorde
en navolgbare aanpak




+ De organisatie onder sterke tijdsdruk staat

+ De organisatie (en/of derden) geen belang hecht(en) of
nood voelt aan creatieve oplossingen en maatwerk, maar
daarentegen de voorkeur geeft aan het “bewandelen van
betreden paden”

Mutatis mutandis is het niet zinvol en bruikbaar in situaties
die tegengesteld zijn aan de hiervoor beschreven context

1.3.2 Het gedragsmatige of incrementele paradigma

Het gedragsmatige of incrementele paradigma definieert de strategie van een
organisatie eerder als een “dominant gedragspatroon”. Deze typering sluit nauw aan
bij de vakgebieden wvan haar grondleggers met name overwegend
gedragswetenschappers (0.a. vanuit de sociologie en psychologie)?. Het dominante
gedragspatroon verwijst immers naar de zogenaamde complexe, unieke maar
tegelijkertijd ook moeilijk te voorspellen persoonlijkheid van een organisatie, te
vergelijken met deze van een individu. Het dominante gedragspatroon wordt
vervolgens zowel gekenmerkt door een intentionele of “bewust geplande strategie”
meestal vastgelegd in formele lange termijn plannen, als door een “spontane strategie”
die eerder betrekking heeft op informele maar wel systematisch in het verleden
gemaakte keuzes en zo daadwerkelijk vertoond gedrag. Beiden samen vormen “de”
strategie van een organisatie. Wil men deze strategie “ontdekken” dan vergt dit alvast
een grondige analyse van zowel de geplande toekomst als van het zich
gemanifesteerde verleden van de organisatie. Verder stelt het gedragsmatige
paradigma dat de geplande of intentionele strategie in tegenstelling tot het rationele

2 De belangrijkste aanhangers binnen de strategische managementliteratuur zijn Mintzberg (1985;

1994) en Quinn (1978). Hun ideeén gaan echter terug op de ideeén van o.a. Mayo (1949),
Herzberg (1959) en McGregor (1960). Ze staan vrij radicaal tegenover de aanhangers van het
rationeel paradigma met o.a. Selznick (1957), Chandler (1962), Sloan (1963), Ansoff (1965),
Andrews (1971) en Porter (1980)
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paradigma onderhevig is aan de invloed van een uiterst complex en zo onvoorspelbaar
en moeilijk beheersbaar mens- én omgevingsbeeld. Naast de rationele logica worden
mensen en menselijke beslissingen evenzeer gekenmerkt door emoties en
onderliggende waarden, normen, wensen en noden. En naast voorspelbare trends
wordt de omgeving van de organisatie - zeker op lange termijn - gekenmerkt door een
hoge mate van dynamiek en onvoorspelbaarheid.

Volgens het incrementele paradigma verloopt de strategische beleidsvorming niet
volgens een lineair sequentieel stappenplan maar volgt het eerder een flexibel,
responsief en dynamisch patroon van (potentiéle) strategische activiteiten in functie
van een veranderende context (i.e. het complexe mensbeeld en de onvoorspelbare en
dynamische omgeving). Verder kan de doorlooptijd van de stappen variéren in de
loop van de tijd, is er eerder sprake van een “open” rolverdeling die ondermeer
afhangt van de organisatiecultuur/structuur en/of op basis van de competenties van de
betrokken verantwoordelijke en wordt er bij het instrumentarium meer gebruik
gemaakt van maatwerk.

Figuur 2: Het incrementele of gedragsmatige paradigma

Strategisch management

Overzichtsfiche: het gedragsmatige of incrementele managementperspectief

Strategie als dominant gedragspatroon + kenmerken:
« Intentionele (i.e. bewust geplande) én spontane strategie

« Intentionele strategie als product van het complexe
mensbeeld

« Niet enkel oog voor toekomst ook voor heden en verleden

« Elke organisatie heeft een strategie (“metaforen”)

Flexibel patroon van (potentiéle) strategische activiteiten
Variérende doorlooptijd
Open rolverdeling

(PAV: eerder facts/interest, energy/equilibrium, hybride,
village life, functional village life modellen)

Meer maatwerkachtige instrumentenkoffer
Richtlijnen bij de missie:
« Realiteitsgetrouwe weergave van dominant gedragspatroon

« 0Oog voor veranderingen

Richtlijnen strategische omgevingsanalyse:
Informatieverzameling

< 0Oog voor de invloed van “informatiefilters” en subjectieve
perceptievorming (i.e. resultaat van complex mensbeeld
en externe invioeden)

« Voorkeur permanente screening (0.i.v. dynamiek,
onzekerheid v.d. omgeving en informatiefilters)

« Oog voor “scharniermomenten”
+ “Rijke” data informatieverzamelingskorf

Informatie interpretatie

« Expliciet interpretatiekader van SWOT analyse
aangeven

« Oog voor wie de analyse uitvoert
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Richtlijnen bij strategische doelen:

< Oog voor “informatiefilters” en perceptievorming (i.e.
resultaat complex mensbeeld en externe omgeving)

< Aandacht voor formele en geplande doelen, maar ook
voor informele en spontaan nagestreefde doelen

< Oog en ruimte voor veranderingen (0.i.v. onzekerheid en
dynamiek v.d. omgeving) ... responsiviteit en flexibiliteit

< SMART criteria zijn niet aan de orde

= Oog voor interne doelconflicten en —dilemma’s (o.i.v.
complex mensbeeld)

Richtlijnen bij strategische acties:

< Omvangrijk keuze arsenaal (zie gespecialiseerde
vakliteratuur)

< Oog voor invlioed vanwege “informatiefilters” en
perceptievorming (i.e. resultaat complex mensbeeld en
externe omgeving

* Sceptisch t.o.v. “best practices” en “benchmarking”

Richtlijnen implementatie

Flexibele bijsturing intentionele strategie (o.i.v. onzekerheid
en dynamiek v.d. omgeving en complex mensbeeld)

Ruimte voor de spontane strategie

< Oog voor niet geplande maar wel vastgestelde
neveneffecten/ spontane strategie

Bijzondere aandacht voor (electorale) scharniermomenten

» Hoe doorkruisen ze de implementatie en het dominant
gedragspatroon ?

Een soepele monitoring
= Geen standpunten over “goede” of “slechte” indicatoren

+ Procesindicatoren kunnen de eigenheid/ uniek karakter
van publieke organisaties meten

= Oog voor perverse effecten van prestatiemeetsystemen
(PMS) en vooral output indicatoren

= Sceptisch t.o.v. “best practices” en “benchmarking”

Zinvol en bruikbaar indien ...

+ De mate van onzekerheid (onvoorspelbaarheid) en dynamiek groot of zeer
groot is

+ De organisatie (en/of derden) veel belang hecht(en) of nood voelt aan
creatieve oplossingen en maatwerk ... en de nodige ruimte wil geven aan haar
medewerkers voor het zoeken naar creatieve maatwerkoplossingen (vb.
lerende organisatie)

+ De organisatie veel belang hecht aan draagvlakcreatie

+ De organisatie (en/of derden) niet veel belang hecht(en) aan transparantie,
houvast en zo een “objectief” verantwoorde en navolgbare aanpak

Mu'tatll?serr?lf%ndlssa FsehrzelFtpgpg&rglar!e{en%P %?n%qsgﬁ%ra .’E\ar in situaties die
tegengesteld zijn aan de hiervoor beschreven context
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1.3.3 Het stakeholders paradigma

Het stakeholders paradigma definieert de strategie van een organisatie op dezelfde
wijze als het gedragsmatige paradigma, maar er is een grotere aandacht voor en
impact vanwege de “mens” of de zogenaamde interne en externe ‘“stakeholder”.
Stakeholders zijn in principe alle belanghebbenden van de organisatie, dit wil zeggen
individuen en groepen van individuen van wie de noden, betrachtingen en positie op
een directe wijze én in grote mate worden beinvlioed door het gedrag van de
organisatie. Omwille hiervan zullen zij proberen de beleidsvorming van de organisatie
zodanig te beinvloeden dat dit strookt met de eigenbelangen. Wie de stakeholders
precies zijn, wat hun belang of “stake” precies is, welke machtsbronnen ze precies
mobiliseren via welk specifiek politiek gedrag vormt het voorwerp van de
stakeholders benadering.

Volgens het stakeholders paradigma verloopt de strategische beleidsvorming niet
volgens een strak, lineair sequentieel stappenplan maar volgt het eerder een flexibel
patroon te vergelijken met een ‘“aftastende evenwichtsoefening” tussen de
belangrijkste stakeholders. Zowel de doorlooptijd als de rolverdeling worden bepaald
door het dynamisch spel van machtsbronnen, machtsverhoudingen en politiek gedrag
(i.e; onderhandelen, lobbyen, ...). Tot slot wordt er net zoals bij het incrementele
paradigma gepleit voor meer maatwerk, zei het dan wel om tegemoet te komen aan de
wensen en noden van de belangrijkste stakeholders.

Figuur 3: Het stakeholders paradigma
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Strategisch management

Overzichtsfiche: het stakeholders managementperspectief

Strategie als dominant gedragspatroon + kenmerken:
- Intentionele (i.e. bewust geplande) én spontane strategie

- Intentionele strategie als product van het complexe
mensbeeld

= Niet enkel oog voor toekomst ook voor heden en verleden

- Elke organisatie heeft een strategie (“metaforen”)

Grote impact vanwege interne en externe stakeholders:
= Oog voor de identiteit en types/soorten van stakeholders
< Oog voor het belang of de “stake” van elke stakeholder
= Oog voor de machtsbronnen van elke stakeholder

« Oog voor de machtspositie en machtsverhoudingen
tussen stakeholders

= Oog voor politiek gedrag en zo de beinvloeding van het
integrale dominant gedragspatroon

Een aftastende evenwichtsoefening van strategische
activiteiten

Een politiek getemporiseerde doorlooptijd
Een machstbasisbepalende rolverdeling

(formele en informele dominante stakeholders, geen
specifieke suggesties i.v.m. PAV maar eventueel wel extra
aandacht voor het adversarial model)

Geen echte instrumentenkoffer

Geen generieke maar eerder maatwerkachtige
instrumentenkoffer ... Maar soms kunnen generieke
instrumenten (incl. “best practices” of “benchmarking”
gebruikt worden in het kader van politiek gedrag

Aandacht voor welke instrumenten er door welke
stakeholders worden geprefereerd en gebruikt

Richtlijnen bij de missie:

- De missie is principieel een compromis oplossing (i.e.
interactie dominante stakeholder , prioritaire stakeholders,
tweede-orde stakeholders en de wens/nood tot draagviak)

< Algemeenheid en vaagheid zijn functionele keuzes

- De missie kan expliciet en afzonderlijk verwijzen naar het
belang voor elke stakeholder

- De missie vormt het voorwerp van politiek gedrag

Richtlijnen strategische omgevingsanalyse:
Informatieverzameling

< Oog voor de invloed van “informatiefilters” en subjectieve
perceptievorming (i.e. resultaat van eigenbelangen)

< Aandacht voor de stakeholder(s) die de informatie
verzameld(en) en/of aanreikt(en)

< Voorkeur permanente screening van het
stakeholderslandschap

= Oog voor “scharniermomenten”

= Geen echte voorkeur inzake informatie
verzamelingsinstrumenten, maar wel instrumenten
voorzien die gevoelig zijn voor het meten en/of
inventariseren van eigenbelangen

Informatie interpretatie

= Oog voor de invioed van “informatiefilters” en
subjectieve perceptievorming (i.e. resultaat van
eigenbelangen)

- Expliciet interpretatiekader van SWOT analyse
aangeven

< Oog voor welke stakeholder de analyse uitvoert

Richtlijnen bij strategische doelen:




= Aandacht voor politiek gedrag en een dynamisch
machtspel tussen de intentionele of planmatige strategie
en de spontane strategie

= SMART criteria zijn niet aan de orde en zelfs niet
gewenst

= Oog voor interne doelconflicten en —dilemma’s (o.i.v. De
eigenbelangen)

Richtlijnen bij strategische acties:

- Omvangrijk keuze arsenaal (zie gespecialiseerde
vakliteratuur)

= Oog voor preferenties ingevolge de eigenbelangen en de
inviloed vanwege machtspositie(s) en
machtsverhoudingen

- Sceptisch t.o.v. “best practices” en “benchmarking”

Richtlijnen implementatie

Flexibele bijsturing intentionele strategie (o.i.v. dynamiek en
complex mensbeeld van de stakeholders)

Politieke bijsturingen via de spontane strategie

- Oog voor niet geplande maar wel vastgestelde
neveneffecten/ spontane strategie (... En zo het
draagvlak van de intentionele strategie)

- Bijzondere aandacht in netwerken van publieke
organisaties (i.e. koppeling + het interne draagvlak)

Politieke bijsturingen op (electorale) scharniermomenten

- Hoe doorkruisen ze de implementatie en het dominant
gedragspatroon ?

Een soepele monitoring

- Geen standpunten over “goede” of “slechte” indicatoren
= Aandacht voor de legitimiteit van indicatoren

- Oog voor perverse effecten van prestatiemeetsystemen
(PMS) en vooral output indicatoren

= Sceptisch t.o.v. “best practices” en “benchmarking”

1.4. De onderzoeksgroep of steekproeftrekking

In kwalitatief onderzoek wordt er omwille van de beoogde variatie en nuance gekozen
voor een zogenaamde “theoretical sampling” (o.a. Glaser en Strauss, 1967; Strauss,
1987; Strauss en Corbin, 1990; Glaser, 1994; Miles en Huberman, 1994; Wester,
1995; Maso en Smaling, 1998). We Kkiezen achtereenvolgens of sequentieel
onderzoeksituaties (i.e. gevalstudies) die voldoende van elkaar verschillen zodanig dat
we finaal komen tot een zeer heterogene onderzoeksgroep, in kwantitatief onderzoek
ook wel steekproef genaamd. De verschillen kunnen ofwel vanuit de data zelf komen
(i.e. inductief: wat zijn de kenmerken van een eerste gevalstudie en waarop kunnen
we dus bijkomende, verschillende gevalstudies zoeken) ofwel semideductief. In dit
laatste geval bepalen de onderzoekers op voorhand en dit op basis van vroeger
onderzoek, waarin ze de betrokken gevalstudies van mekaar willen laten verschillen.
Het gaat dan om kenmerken die waarschijnlijk een vrij grote en directe impact hebben
op het onderzoeksvoorwerp, in ons geval de invulling of vormgeving van
besluitvormingsprocessen. In het voorliggende onderzoek opteren we voor dit tweede.

Op basis van het eerste onderzoeksluik vermoeden we dat de wijze waarop sociale
economie organisaties hun besluitvormingsprocessen vorm geven sterk bepaald wordt
door een drietal criteria, namelijk (1) de juridische vorm; (2) de omvang en (3) het
aantal - al dan niet door de overheid erkende- werkvormen van de sociale economie.
De ervaring uit het eerste onderzoeksluik (zie algemene inleiding) leert ons immers
dat we op basis van de werkvormen en de juridische vormen verschillende “soorten”
van sociale economie organisaties kunnen onderscheiden die duidelijk een andere
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ontwikkelingsgeschiedenis hebben doorgemaakt. We kunnen er dan ook van uitgaan
dat de verschillen in de werkvorm en de juridische vorm een impact kunnen hebben
op het strategische besluitvormingsproces, een vrij fundamentele rode draad doorheen
dit ontwikkelingsproces. Ten slotte kan er ook verondersteld worden dat een
verschillende omvang eveneens resulteert in een andere manier van bedrijfsvoering en
strategische keuzes.

De drie criteria geven aanleiding tot de uitwerking van een “ideaaltypische”

onderzoeksgroep. Deze wordt weergegeven in figuur 4. Ideaaltypisch hebben we dus
minimaal 12 gevalstudies nodig (i.e. in elke cel 1 gevalstudie).

Figuur 4: de ideaaltypische onderzoeksgroep:

JUR.VO | Vennootschap VZW
RM.
OMVANG ;
Groot Erkende WV =0 Erkende WV =0
Erkende WV = 1-2 Erkende WV =1-2
Erkende WV ) 2 Erkende WV )2
Klein

Erkende WV =0

Erkende WV =0

Erkende WV =1-2

Erkende WV = 1-2

Erkende WV ) 2

Erkende WV ) 2

Laten we elk kenmerk van deze ideaaltypische onderzoeksgroep even van naderbij
bekijken en vooral aangeven hoe deze binnen de populatie van sociale economie
organisaties concreet vorm krijgt. Op deze wijze krijgen we een beter en meer precies
zicht op het soort van organisaties dat we precies zoeken voor de samenstelling van de
onderzoeksgroep.

=  De juridische vorm

De afbakening van de sociale economie gebeurt vaak op basis van een juridisch-
institutionele invalshoek. Sinds de tweede helft van de 19% eeuw kan men in de
industrielanden op deze manier drie categorieén van organisaties onderscheiden
die de voornaamste juridisch - institutionele componenten van de sociale
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economie uitmaken: coOperatieve ondernemingen, mutualiteiten en organisaties
met zeer uiteenlopende juridische statuten, verschillend van land tot land, die
onder de algemene noemer ‘verenigingen’ kunnen worden geplaatst. Deze
identificatie via institutionele types legt geen precieze graad van juridisch
formalisme op. Een fundamentalistische visie op de coOperatie bijvoorbeeld,
dient men te vermijden. Er bestaan immers ook verschillende types initiatieven
die geen expliciet cooperatief statuut of label hebben maar min of meer dezelfde
regels en gebruiken hanteren. Niettemin blijkt de rechtspersoonlijkheid van de
organisaties ( coOperaties, mutualiteiten en verenigingen) vaak een essentieel
afbakeningscriterium te zijn wanneer men onder meer statistische gegevens wil
verzamelen ( 0.a. Defourny en Develtere, 1999: p. 40-41, 44).

Indien men de sector van de sociale economie vandaag bekijkt dient men enkele
belangrijke bedenkingen te plaatsen bij de drie juridische vormen die
traditioneel worden onderscheiden. Na WO 1l deed zich bij deze initiatieven
immers een aanpassing voor aan de marktmechanismen en deed zich een
herdefiniéring voor van hun idealen, principes en werkwijzen. Veel
coOperatieven werden een onderdeel van de markteconomie, de mutualiteiten
werden een geinstitutionaliseerd onderdeel van de publieke economie en de
vakbonden werden als vereniging dan weer institutionele partners in het sociaal
overleg. De traditionele sociale economie werd met andere woorden in deze
nieuw uitgebouwde verzorgingsstaat verankerd (0.a. Frans en Seynaeve, 2002:
17). Mutualiteiten of vakbonden worden vandaag dan ook niet meer beschouwd
als een onderdeel van de nieuwe sociale economie. Codperaties ( meer bepaald
de codperaties die erkend zijn door de Nationale Raad voor Co0peraties of leden
van de koepel Coopkracht) behoren volgens VOSEC (Vlaams Overleg Sociale
Economie) evenwel nog steeds tot de sector van de sociale economie in
Vlaanderen. Alhoewel ze juist volledig ingeschakeld zijn in de reguliere
markteconomie zouden dus ook traditionele cotperatieven zoals CERA in
principe deel uitmaken van de sector. Ze hebben immers via rechtstreekse en/of
onrechtstreekse kapitaalparticipaties en/of sponsoring bijgedragen tot het tot
stand komen van de nieuwe sociale economie®. Niettemin verschillen dergelijke
traditionele cotperatieven zeer sterk van de nieuwe cogperatieven die sinds de
jaren *70 ontstonden. Deze niecuwe codperaties zijn veel kleinschaliger en nemen
soms zelf de juridische vorm van vereniging aan. Net als de andere vormen van
nieuwe sociale economie die vanaf de jaren ’80 ontstaan voornamelijk
Verenigingen Zonder Winstoogmerk zijn. Pas vanaf de jaren ’90 ontstaan
nieuwe door de overheid erkende werkvormen zoals de invoegbedrijven die
vaker de juridische vorm van Vennootschap aannemen. Vandaag heeft echter
slechts een klein deel van de door de overheid erkende en gesubsidieerde
Vennootschappen in Vlaanderen de juridische vorm van codperatieve.

Uit eigen onderzoek* blijkt dat het werkveld van de sociale economie in
Vlaanderen begin 2008 de volgende kenmerken heeft. Vooreerst zijn de
Verenigingen Zonder Winstoogmerk en Vennootschappen de meest

® www.socialeeconomie.be sociale economie/werkvormen/codperaties

* Er werd een databank opgesteld op basis van lijsten van erkende sociale werkplaatsen,
arbeidszorgprojecten, Beschutte werkplaatsen , invoegbedrijven, lokale diensteneconomie,
kringloopcentra en een ledenlijst van de koepel voor mens en milieuvriendelijke codperatieven
Coopkracht.
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voorkomende juridische vormen. De meest verspreide juridische vorm is echter
de vennootschap. Dit kan verklaard worden door het feit dat het vooral de
invoegbedrijven zijn die (althans in aantal organisaties) zorgen voor het volume
van de sector. Onder de invoegbedrijven bevinden zich uitsluitend
vennootschappen. De invoegbedrijven zijn voornamelijk NV’s en in mindere
mate BVBA’s en CVBA’s. De CVBA’s behoren vaak tot de groep van de
zogenaamde ‘participatieve’ coOperatieven. Deze codperatieven zijn niet door
de Vlaamse overheid erkend maar worden wel door VOSEC tot de sociale
economie gerekend. Onder de koepel Coopkracht bestaan in Vlaanderen begin
2008 een 40-tal ‘participatieve’ of ‘mens- en milieuvriendelijke’ codperatieven.
Deze organisaties hebben echter niet noodzakelijk de juridische vorm van
coOperatieve vennootschap. De Vennootschap met Sociaal Oogmerk (die
specifiek voor de sociale economie werd gecreéerd) neemt in de praktijk wel
grotendeels de vorm aan van een codperatieve vennootschap. Het aantal VSO’s
in Vlaanderen is evenwel zeer beperkt. Onder de invoegbedrijven zijn er begin
2008 ongeveer een 20-tal VSO’s. Aangezien we veronderstellen dat het
strategisch management (besluitvorming) verschillend kan worden ingevuld
naargelang de juridische vorm worden enerzijds VZW’s en anderzijds
Vennootschappen geselecteerd. Onder de Vennootschappen wordt getracht om
zowel codperatieve als besloten of naamloze vennootschappen op te nemen
waarbij minstens één met sociaal oogmerk.

De omvang :

We baseren ons op de bestaande criteria om verenigingen en vennootschappen
op te delen in grootte zoals bepaald volgens de Wet op Verenigingen en
Stichtingen® en de Vennootschapswetgeving®. Na een kleine steekproef van
organisaties uit de sector kan worden gesteld dat de criteria om grote
verenigingen te onderscheiden eerder laag zijn en de criteria om grote
vennootschappen te onderscheiden eerder hoog zijn. Enerzijds zijn volgens de
voorgenoemde criteria relatief veel grote verenigingen actief in de sector.
Anderzijds is de schaalgrootte van de vennootschappen in de sector van de
sociale economie relatief kleiner dan in de reguliere sector. Daarom geven we
een pragmatische invulling aan de categorieén groot en klein. De kleine tot
middelgrote verengingen plaatsen we binnen de onderzoeksgroep onder de
‘categorie klein’ en de middelgrote en grote vennootschappen plaatsen we onder

® Grote VZW’s moeten ten miste voldoen aan twee van de volgende criteria:

1.
2.
3.

gemiddeld over het jaar 5 VTE werknemers
in totaal 250 000 Euro aan andere dan uitzonderlijke ontvangsten, exclusief de belasting over de toegevoegde waarde
een balanstotaal van 1.000.000 Euro

Een VZW’s is zeer groot indien:

1
2.

® Ondel
Kleine

haar gemiddeld personeelsbestand (in voltijdse equivalenten) op jaarbasis meer dan 100 bedraagt of
zij meer dan één van de volgende drempels overschrijdt:

e  jaargemiddelde van het personeelsbestand (in voltijdse equivalenten): 50

e ontvangsten op jaarbasis, andere dan uitzonderlijke ontvangsten (exclusief btw): 6 250 000 euro
e  balanstotaal: 3 125 000 euro

rscheid tussen klein, middelgroot en groot:

onderneming: jaaromzet (excl BTW)< 500 000 €

Middelgrote onderneming:
1) < dan 100 WN én 2) niet meer dan 1 van de volgende criteria overschrijden:

- Jaarg
- Jaaro

emiddelde van personeelsbestand : 50 WN
mzet excl BTW : 6 250 000 €

- Balanstotaal 3 125 000 €
Grote onderneming : meer dan 100 WN of meer dan 1 van de hiervoor genoemde criteria overschrijden
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de ‘categorie groot’. De respectievelijke classificaties van klein, middelgroot tot
groot worden enkel opgenomen in de individuele fiches van de gevalstudies.

= De werkvorm:

Er bestaat geen definitie van wat men specifiek moet verstaan onder ‘werkvorm’
binnen de sociale economie. Enerzijds gebruikt het Vlaams Overleg Sociale
Economie het begrip werkvorm om het werkveld van de sociale economie in te
delen. Anderzijds komt deze indeling gedeeltelijk overeen met de verschillende
erkenningen en daaraan gekoppelde subsidies van het Departement en het
Vlaams Subsidieagentschap Werk en Sociale Economie. De term werkvorm
wordt echter niet officieel gebruikt door de overheid. In Balanceren op een
slappe koord uit 2004 gebruiken Mieke Frans en Katrien Seynaeve (2002, p. 29-
35) ook de term verschijningsvorm.

Het Vlaams Overleg Sociale Economie onderscheidt zelf 7 werkvormen :

e Invoegbedrijven

e Beschutte werkplaatsen

e Sociale werkplaatsen

e Arbeidszorg

e Buurt- en nabijheidsdiensten (lokale diensteneconomie)
e Activiteitencodperaties

e ‘Participatieve’ coOperatieven

Het gaat dus niet over ondersteunende organisaties zoals adviesbureaus,
alternatieve financiers of startcentra. De activiteitencoOperaties kunnen in feite
ook als een ondersteuningsstructuur ~ worden  beschouwd. (De
activiteitencotperaties worden thans door de federale Overheidsdienst
Werkgelegenheid erkend, door middel van een ministerieel schrijven.
Desalniettemin wordt thans een structureel kader uitgewerkt’. Vosec beschouwt
de kringloopcentra niet als een werkvorm maar als een beroepssector (naast
energiesnoeiers, fietssector, groenzorg en horeca)®. Ook leerwerkbedrijven
worden niet als werkvorm beschouwd®.

Niettemin spelen de kringloopcentra en leerwerkbedrijven een zeer prominente
rol in de ontstaansdynamiek van de sociale economie. De kringloopcentra zijn
erkend en gesubsidieerd door OVAM. Seynaeve en Frans omschrijven ook de
leerwerkplaatsen/bedrijven als een verschijningsvorm van de sociale economie.
Leerwerkbedrijven kunnen middels een besluit van de Vlaamse Regering vanaf
2009 worden erkend. De Vlaamse minister van Werk, Onderwijs en VVorming is
verantwoordelijk voor de uitvoering van dit Besluit’®. Leerwerkbedrijven
kunnen door het Vlaams Subsidieagentschap Werk en Sociale Economie worden
gesubsidieerd. Ook de Invoegbedrijven, de Beschutte werkplaatsen, de Sociale

” www.socialeconomy.be

8 VOSEC heeft evenwel de kringloopcentra lang met de term werkvorm aangeduid. Alle werkvormen
en ondersteunende organisaties worden door VOSEC soms ook als deelsector aangeduid. zie

° www.socialeeconmie.be

19 Besluit van de VVlaamse Regering betreffende werkervaring, 10 juli 2008.
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werkplaatsen, de Arbeidszorg en de Buurt- en nabijheidsdiensten (lokale
diensteneconomie) worden erkend en gesubsidieerd door het Departement en het
Vlaams Subsidieagentschap Werk en Sociale Economie™.

Tenslotte kan men ook de door de federale overheid (Rijksdienst voor
Arbeidsvoorziening, Secretariaat van de Adviescommissie Erkenningen —
Dienstencheques) erkende ondernemingen die werken met dienstencheques
beschouwen als een werkvorm die sterk verweven is met de sociale economie.
Het systeem van de Dienstencheques had als oorspronkelijk doel om de
ontwikkeling van nabijheidsdiensten te bevorderen - zoals hulp aan huis of het
vervoer van personen met een verminderde mobiliteit - maar werd sterk
verruimd tot een banenscheppend instrument. VOSEC beschouwt dan ook enkel
de dienstenchequeondernemingen die ook een erkende werkvorm (lokale
diensteneconomie, invoegbedrijf, sociale werkplaats, etc.) hebben als een deel
van de sector van de sociale economie. In het kader van dit onderzoek
beschouwen we het dienstenchequestelsel als een werkvorm en/of
subsidiekanaal.

In de praktijk worden deze werkvormen ook geclusterd. Men kan bijvoorbeeld
verschillende VZW’s met eenzelfde raad van beheer en maatschappelijke zetel
beschouwen als een cluster. Er kan evenwel ook verwevenheid blijven bestaan
ondanks dat het feit dat er geen identieke RVB of maatschappelijke zetel is. De
band met moederorganisaties en de verwevenheid van werkvormen is in de
praktijk vaak complex en men kan in dat opzicht spreken over ‘hybride’
organisaties.

We veronderstellen dat het al dan niet beschikken over subsidiekanalen een
impact heeft op het strategisch management. In het bijzonder de combinaties
inzake verschillende subsidiekanalen. Bij de selectie van de gevalstudies zal dan
ook getracht worden om rekening te houden met de combinaties van aan een
werkvorm verbonden subsidies waarbij de organisaties met deze werkvorm
erkend kunnen worden indien ze aan bepaalde voorwaarden voldoen. Met name:

Invoegbedrijven

Beschutte werkplaatsen

Sociale werkplaatsen

Arbeidszorg

Buurt- en nabijheidsdiensten (lokale diensteneconomie)
Kringloopcentra

Leerwerkbedrijven

Dienstenchequebedrijven

Naast de door de overheid erkende en gesubsidieerde werkvormen nemen we
ook de participatieve codperatieven op in de selectie. Alhoewel de Nationale
Raad voor de Co0peratie de coOperatieve ondernemingen groepeert die de
fundamentele waarden en principes respecteren en hieraan bepaalde
erkenningsvoorwaarden verbonden zijn, is geen subsidie verbonden aan deze

T www.werk.be
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erkenning. Dit specifieke statuut bevat wel enkele voordelen zoals bijvoorbeeld
de vrijstelling van de toepassing van de financiéle reglementering betreffende
het openbaar beroep op het spaarwezen. VVoor de selectie van een participatieve
coOperatieve baseren we ons naar voorbeeld van VOSEC op de meest recente
ledenlijst van de koepel Coopkracht.

Tot zover de bespreking van de ideaaltypische onderzoeksgroep. Vervolgens gaan we
op zoek naar concrete sociale economie organisaties die beantwoorden aan de
respectievelijk, driedimensionale profielen van de cellen uit figuur 1. Op deze wijze
komen we tot de samenstelling en concrete invulling van de finale onderzoeksgroep.
Omwille van de beperkte tijd waarbinnen het onderzoek moet worden gerealiseerd,
moeten we de ideaaltypische onderzoeksgroep evenwel vereenvoudigen. Dit doen we
door binnen het kenmerk werkvorm — die de meeste variatie heeft inzake invulling —
enkel de meest verschillende situaties te weerhouden, namelijk “Erkende WV =1 -2”
en “Erkende WV ) 2”.We verkleinen met andere woorden de onderzoeksgroep zonder
te veel aan verscheidenheid in te boeten. Het resultaat is een reductie van het aantal
gevalstudies van 12 naar 8. Een tweede reductie wordt ingegeven door de kenmerken
van de populatie. Voor drie situaties binnen de ideaaltypische onderzoeksgroep
stelden we vast dat het problematisch is om voorbeelden en/of medewerking te
vinden. Een drietal factoren spelen hierbij een rol. VVooreerst is er slechts in zeer
beperkte mate sprake van grote vennootschappen. Vervolgens beschouwt een groot
aantal van de vennootschappen (meer bepaald binnen de groep van de
invoegbedrijven) zich niet (of niet meer) als een deel van de sociale economie. Ten
slotte is er slechts in beperkte mate sprake van kleine VZW’s. Beide reducties samen
leveren een finale onderzoeksgroep op van 5 gevalstudies, weer gegeven in figuur 5.
In bijlage | geven we een korte profielschets van elke organisatie.

Figuur 5: De finale onderzoeksgroep

"">=--.___ JUR.VO | Vennootschap VZW
RM.
OMVANG ‘
Groot (Niet van toepassing) VZW Mariasteen
CVBA T’Gerief VZW WEB
Klein

CVBA De Wrikker

(Niet van toepassing)

(Niet van toepassing)

VZW  Kringloopcentrum
Teleshop
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1.5. De dataverzameling

Om een antwoord te bekomen op de viervoudige probleemstelling maken we per
gevalstudie gebruik van een halfgestructureerde vragenlijst die we onderbrengen in
een scenario schema. In dit scenario schema wordt eerst gevraagd naar de actuele
conceptuele invulling van strategische besluitvorming. Op deze wijze maken we de
geinterviewde enigszins vertrouwd met onze pragmatische werkdefinitie. Vervolgens
vragen we naar de historische evolutie en belangrijke “scharniermomenten”. Deze
worden bijkomend gevisualiseerd aan de hand van een stroomdiagram. In dit tweede
gedeelte vragen we ook reeds beperkt naar de invloed van belangrijke contextuele
factoren d.w.z. factoren die vooral geleid hebben tot de scharniermomenten in de
evolutie. Daarna overlopen we in een derde deel elke fase van het stroomdiagram en
vragen achtereenvolgens naar de specifieke conceptuele invulling binnen deze fase,
naar de specifieke contextuele factoren die deze fase sterk hebben beinvloed, naar de
algemene proceskenmerken van de strategische besluitvorming en naar de
inhoudelijke invulling van het strategische besluitvormingsproces (incl. gebruikte
instrumenten). In een laatste deel staan we stil bij de algemene evaluatie van de fase
in kwestie d.w.z. de ervaren problemen en moeilijkheden én de voorgestelde
remediéringen (incl. gesuggereerde overheidsmaatregelen).

Per gevalstudie leggen we het scenario schema voor aan drie a vier leidinggevenden.
De geinterviewden hebben bij voorkeur een verschillende invalshoek inzake functie,
achtergrond en anciénniteit. Het gemeenschappelijke aspect is dat ze allen een kijk
hebben op en/of betrokken werden of worden bij de integrale beleidsvorming van de
organisatie. Ter voorbereiding van het eerste interview wordt er gevraagd om een
actueel organogram van de organisatie op te stellen en aan te duiden welke functies er
allemaal betrokken worden bij strategisch management (incl. de geinterviewden).
Indien voorhanden worden er ook documenten over de oprichting of de historiek en/of
formele documenten inzake strategische plannen door de onderzoekers opgevraagd en
doorgenomen.

In hoofdstuk 2 staat telkens bij elke gevalstudies expliciet vermeld wie we precies

hebben geinterviewd. In bijlage 11 bevindt zich het scenario schema i.v.m. de data
verzameling.

1.6 De data analyse

De data-analyse bestaat uit drie stappen. Bij de eerste stap wordt voor elke gevalstudie
een stroomdigram/analyseschema ingevuld. Deze schema’s worden opgesteld in
overeenstemming met de halfgestructureerde interviews (scenario schema). Een
dergelijke consistentie tussen dataverzameling en data-analyse is immers
onontbeerlijk voor een degelijk kwalitatief onderzoek. De analyseschema’s worden
opgedeeld in een aantal analysefases en voor elke fase wordt per item een analyse
gemaakt. Deze analyse bestaat uit de verzamelde informatie enerzijds en uit een
interpretatie in functie van de drie voorgenoemde paradigma’s anderzijds. In bijlage
I11 bevinden zich de ingevulde analyseschema’s per gevalstudie.

Bij de tweede stap schrijven we de robuuste data uit de analyseschema’s uit in een
gevalstudie aanvullend met data uit literatuur of documenten. Per gevalstudie wordt
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daarna een synthese gemaakt over de verschillende fasen heen.
Bij de derde een laatste stap ten slotte maken we een generieke analyse van de vijf

verschillende gevalstudies. Op basis van deze cross-gevalstudie analyse worden de
beleidsaanbevelingen geformuleerd.
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Hoofdstuk 2: Onderzoeksresultaten per gevalstudie

2.1 Inleiding

Dit hoofdstuk bevat de onderzoeksresultaten van de gevalstudies WEB, Teleshop en ’t
Gerief. Elke gevalstudie wordt ingeleid met een stroomdiagram dat de historische
fasering van de gevalstudies visualiseert. De inhoud van elke fase wordt beknopt
samengevat. Vervolgens worden de onderzoeksresultaten van de gevalstudie per fase
gedetailleerd weergegeven. Hierbij worden opeenvolgend de contextuele factoren, de
proceskenmerken, de inhoudelijke kenmerken en de ervaren plus- en minpunten
besproken. Tenslotte worden na elke gevalstudie conclusies gemaakt.

2.2. Gevalstudie WEB

2.2.1 Stroomdiagram en fasering gevalstudie WEB

In deze gevalstudie geven we een totaalbeeld van de chronologische evoluties inzake
de strategische besluitvorming in VZW WEB. We gebruiken in het vervolg van deze
bespreking van deze gevalstudie voornamelijk de benaming WEB zonder verwijzing
naar de VZW-structuur. Dit vereenvoudigt de verwijzing aangezien de organisatie
vanaf 1999 uit twee VZW’s is samengesteld. We bespreken eerst het stroomdiagram
waarin  dit totaalbeeld wordt gevisualiseerd en bespreken vervolgens
vergelijkenderwijs de verschillende fasen.

Het stroomdiagram (zie schema ) geeft weer hoe deze gevalstudie is opgedeeld in
vier verschillende historische fasen sinds de oprichting van VZW WEB in 1992 tot en
met 2008. Omwille van de overzichtelijkheid wordt in het onderstaande schema elke
fase voorzien van een titel (zie grijs kader). Deze titels geven weer hoe wij als
onderzoekers en soms de geinterviewden de verschillende fases trachten te typeren.
Daaronder vinden we in vier verschillende kaders informatie over de belangrijkste
aandachtspunten van achtereenvolgens de “contextuele factoren (intern of extern)”,
de “conceptuele invulling”, de “proceskenmerken en inhoudelijke kenmerken” en
“Aangehaalde plus- en minpunten” van het strategisch besluitvormingsproces in
WEB. Vervolgens bespreken we kort en synoptisch dit totaaloverzicht als inleiding op
meer diepgaande en gedetailleerde bespreking van de verschillende delen in 2.2.1
Analysefase 1 tot en met 2.2.4 Analysefase 4.

Figuur 6: Stroomdiagram WEB
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1992-1999 1999-2003 2003-2007 2007-2008

: 1 N
Oprichting VZW WEB : Interne reorganisatie
[1992] Fase 1 [1§99] Fase 2 [2003] Fase 3 [2007] Fase 4 [2008]
———— e —— P ————
‘ De eerste strategische koers ‘ Een groei van strategische bakens ‘ Een quasi strategisch beleid ‘ Een volwaardig strategisch beleid
Overheidsbeleid ondersteunt Overheidsbeleid sociale Overheidsbeleid sociale Overheidsbeleid sociale
sociale tewerkstelling langdurig economie, nieuwe directeur economie, werk en economie, werk en onderwijs,
werklozen, WEB is met participatieve sturingsstijl, onderwijs, actie KVK, groei interne reorganisatie door
samenwerkingsverband social WEB-team (directeur en tot 25 projecten, nieuwe functies van drie
partners regio Kempen projectleiders) visievormingsproces onderdirecteurs
Impliciet aanwezig, bewuste Impliciet aanwezig, bewuste Explicieter aanwezig, bewuste - Expliciet strategisch beleid, \
keuzes,beperkte externe focus, keuzes, lange termijn, beperkte keuzes, lange termijn, beperkte bewuste keuzes, lange termijn,
geen lange termijn, niet xterne focus, niet geintegreerd, externe focus, geintegreerd expliciete externe
geintegreerd N focus,geintegreerd r
Informeel, geen vast stappenplan Informeel, geen vast stappenpla Formeel, aanzet stappenplan, / Formeel, formeel consistent\
of vaste doorlooptijd, dominante of vaste doorlooptijd, getemporiseerde doorlooptijd, stappenplan, beperkt
rol RvB, impliciete missie, formele; machtsbasisbepaalde rolverdeling| machtsbasisbepaalde getemporiseerde doorlooptijd,
omgevingsanalyse, geen formele tussen RvB en WEB-team, rolverdeling tussen RvB en meer top-downsturing,
doelstellingen of controle impliciete missie, beperkt formel WEB-team, expliciete missie, expliciete missie,
implementatie omgevingsanalyse, formele en omgevingsanalyse en omgevingsanalyse, strategische
informele doelstellingen, geen strategische doelstellingen. doelstellingen. Strakke controle
controle implementatie geen controle implementatie \ implementatie /
succesvol als pionier, weinig Inspraak personeel, focus competentieontwikkeling, Efficiénter door interne
inspraak personeel competentleontmkkellng te vee samenhang door reorganisatie, strakke monitorin
autonomle op projectniveau, te \visievormingsproces, takenpakke administratieve druk, snel
weinig doelgericht en directeur onhoudbaar regelgeving, dubbele rol van
conseguent

> <€ > <€ > €

We beginnen onze korte, synoptische bespreking van bovenstaand schema met enkele
algemene  beschouwingen over de historische  reconstructie  van
strategieontwikkeling in WEB. Elke fase vanaf de oprichting van VZW WEB in 1992
tot en met 2008, wordt afgebakend door scharniermomenten. Het betreft
respectievelijk de jaren 1999, 2003 en 2007. Deze scharniermomenten geven aan
wanneer er een belangrijke verandering merkbaar is in de manier waarop de
strategische beleidsvorming in WEB vorm krijgt. Deze scharniermomenten hebben
we onderscheiden aan de hand van documentanalyses en interviews. We overlopen
kort even deze drie momenten. VVooreerst is de benoeming van een nieuwe directeur
en in mindere mate de oprichting van VZW Sociale Werkplaats WEB in 1999
bepalend om dit jaar als een scharniermoment te beschouwen. Vervolgens is het
visievormingsproces en in mindere mate de oprichting van het dienstenchequebedrijf
Assist en het adviesbureau WEB Consult in 2003 bepalend voor het volgende
scharniermoment. Het laatste scharniermoment tenslotte, meer bepaald het jaar 2007,
wordt onderscheiden op basis van de interne reorganisatie van WEB door de creatie
van drie onderdirecteursfuncties.

Laten we vervolgens de vier fases vergelijkenderwijs bespreken. Fase één loopt van
1992 tot en met 1999 en wordt getypeerd als de eerste strategische koers. De
koers van WEB wordt in deze fase sterk bepaald door de externe context en meer
bepaald het ondersteunende wetgevende kader van de Vlaamse en federale overheid
inzake sociale tewerkstelling en in mindere mate afvalstoffenverwerking. De sociale
partners uit de regio Kempen zijn als oprichters van WEB vertegenwoordigd in de
Raad van Bestuur (RvB) en voeren een reactief beleid ten opzichte van de
overheidsregulering. Het concept strategisch beleid wordt in deze fase niet gebruikt.
Er is impliciet een premature vorm van strategisch beleid aanwezig echter niet
geintegreerd en zonder expliciete lange termijnfocus. Het strategisch
besluitvormingsproces verloopt eerder informeel, zonder vast stappenplan of vaste
doorlooptijd. Het topmanagement en meer bepaald de RvB speelt een dominante rol.
Inhoudelijk is er sprake van een vorm van missie (de opdrachtverklaring) en formele
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omgevingsanalyse maar geen formele doelstellingen of acties. Er is een flexibele
implementatie op projectniveau. Bij de evaluatie door de betrokken geinterviewden
wordt de beperkte inspraak van het personeel als een minpunt beschouwd. Anderzijds
wordt het beleid als succesvol beschouwd door de betrokkenen aangezien WEB in
deze periode er in slaagt om een belangrijke speler te worden in de sector.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in WEB tijdens de periode 1992-1999
interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. Het
stakeholdersparadigma en het incrementele paradigma zijn dominant aanwezig. Het
rationele paradigma is slechts beperkt en/of onbewust aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste
speelt de RvB een dominante sturende rol in het besluitvormingsproces. Ten
tweede wordt het paradigma eerder onbewust toegepast bij de
omgevingsanalyse. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten
drie argumenten. Ten eerste is de conceptuele invulling van de strategische
besluitvorming eerder gevoelsmatig. Meer bepaald is ze impliciet en
prematuur. Ten tweede worden de proceskenmerken voornamelijk getypeerd
door een flexibel patroon van strategische activiteiten met variérende
doorlooptijd. Ten derde wijzen de inhoudelijke kenmerken vooral op een
informele benadering. De missie realiteitsgetrouw. Bij de omgevingsanalyse is
er een voorkeur voor permanente screening ten gevolge van de dynamiek en
onzekerheid van de omgeving. Er worden geen doelen of acties expliciet
geformuleerd. Bij de implementatie is er sprake van flexibele bijsturing ten
gevolge van de dynamiek van de omgeving. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
impact van interne en externe stakeholders. De Vlaamse overheid (meer
bepaald de ministeries van tewerkstelling, milieu en welzijn) is een dominante
externe stakeholder. Ook intern is de RvB een samenwerkingsverband van de
sociale partners uit de regio Kempen. Ten tweede is een machtsbasisbepaalde
rolverdeling binnen de RvB kenmerkend voor het besluitvormingsproces. Ten
derde wordt de besluitvorming inhoudelijk gekenmerkt door een eerder vage
missie. Bij de omgevingsanalyse is er een voorkeur voor permanente screening
van het stakeholderslandschap.
Ten slotte blijkt uit de evaluatie door de geinterviewden geen eenduidige voorkeur
voor éen paradigma. Er zijn argumenten in het voordeel van de drie paradigma’s.

Fase twee loopt van 1999 tot en met 2003 en wordt getypeerd als een groei van
strategische bakens. De externe context wordt bepaald door de Vlaamse, federale en
Europese regelgeving inzake sociale tewerkstelling en sociale economie. De interne
context wordt bepaald door groei van het aantal projecten en projectleiders. De
nieuwe directeur heeft een participatieve sturingsstijl en betrekt projectleiders bij het
beleid in het WEB-team. Het reactief beleid ten opzichte van de overheidsregulering
wordt verder gezet maar tegelijkertijd wordt ook een informele maar bewuste
doelstelling geformuleerd met lange termijnvisie rond competentieontwikkeling. Het
concept van strategische besluitvorming wordt echter slechts impliciet gebruikt. Er is
een beperkte externe focus en een geintegreerde toepassing ontbreekt. Het
besluitvormingsproces verloopt informeel, zonder duidelijk stappenplan of vaste
doorlooptijd. Er is een open rolverdeling tussen directeur en projectleiders binnen het
WEB-team. De rolverdeling tussen RvB en het WEB-team is machtsbasisbepaald.
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Inhoudelijk is er sprake van een formele vorm van missie (opdrachtverklaring) en
gedeeltelijk formele omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele doelstellingen.
Acties zijn divers en organisatiespecifiek en de implementatie gebeurt op
projectniveau. Er is geen of soepele controle van de implementatie door directie en
RvB. De inspraak van het personeel en de strategische focus op
competentieontwikkeling worden positief geévalueerd. Anderzijds is er te veel
autonomie op projectniveau en ervaart men het beleid als te weinig doelgericht en
consequent.

Indien we de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke kenmerken

van de strategische Dbesluitvorming in WEB tijdens de periode 1999-2003

interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. Het

incrementele paradigma en het stakeholdersparadigma zijn dominant aanwezig.
Het rationele paradigma is slechts beperkt en/of onbewust aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Op het niveau van
sommige projecten verwijzen enkele inhoudelijke kenmerken zoals formele
acties met voorkeur voor SMART-criteria en strakke opvolging van de
implementering met voorkeur best practices en kwantitatieve indicatoren. De
rol van het Europees Sociaal Fonds is hierbij bepalend. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is de conceptuele
invulling van de strategische besluitvorming eerder gevoelsmatig. Meer
bepaald is ze impliciet en niet geintegreerd. Ten tweede worden de
proceskenmerken voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon van
strategische activiteiten met variérende doorlooptijd. Ten derde wijzen de
inhoudelijke kenmerken voornamelijk op een gevoelsmatige benadering. Er is
een realiteitsgetrouwe missie. Bij de omgevingsanalyse is er een voorkeur
voor permanente screening ten gevolge van de dynamiek en onzekerheid van
de omgeving. Er zijn formele en informele doelen. Acties zijn divers en
specifiek. Er is flexibele bijsturing ten gevolge van de dynamiek van de
omgeving en weinig of geen controle op de implementering. In het voordeel
van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten
eerste is er impact van interne en externe stakeholders. De Vlaamse overheid
(meer bepaald de ministeries van tewerkstelling, milieu en welzijn) is een
dominante externe stakeholder met formele macht. Intern wordt het WEB-
team een belangrijke stakeholder met informele macht. Ten tweede is een
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen RvB en WEB-team kenmerkend voor
het besluitvormingsproces. Ten derde heeft de besluitvorming inhoudelijk de
volgende kenmerken. Er is enerzijds een omgevingsanalyse met een voorkeur
voor permanente screening van het stakeholderslandschap. Anderzijds is er
een soepele controle op de implementering en volgt men de voorkeuren inzake
indicatoren van prioritaire stakeholders (ESF).

Ten slotte blijkt uit de evaluatie door de geinterviewden geen eenduidige voorkeur

voor één paradigma. Er zijn argumenten in het voordeel van de drie paradigma’s.

Fase drie loopt van 2003 tot en met 2007 en wordt getypeerd als een quasi
strategisch beleid. De externe context wordt bepaald door de Vlaamse en federale
regelgeving inzake sociale economie en werkervaring en door acties van
belangenorganisaties zoals de Koepel van Vlaamse Kringloopcentra (KVK). De
interne context wordt gekenmerkt door een groei tot 25 projecten en 10 projectleiders.
Er is impliciet sprake van strategische besluitvorming. Er worden bewuste keuzes
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gemaakt met een lange termijnvisie en een beperkte externe focus. Het beleid is
geintegreerd. Voor het eerst wordt er expliciet gesproken over strategische
doelstellingen en een missie. Het proces verloopt formeel. Er is een aanzet tot een
stappenplan maar dit is slechts beperkt consistent. Er is een getemporiseerde
doorlooptijd. Er is een open rolverdeling tussen directeur en projectleiders binnen het
WEB-team. De rolverdeling tussen RvB en het WEB-team is machtsbasisbepaald.
Inhoudelijk is er sprake van een formele missie en een formele omgevingsanalyse. Er
zijn formele doelstellingen. Acties zijn formeel, divers en organisatiespecifiek. De
implementatie gebeurt op projectniveau. Er is geen of soepele controle door directie
en RvB. De expertise inzake competentieontwikkeling en het visievormingsproces
worden positief geévalueerd. Anderzijds wordt het takenpakket van de directeur
onhoudbaar en wordt de omgeving steeds concurrentiéler.

Indien we de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke kenmerken
van de strategische besluitvorming in WEB tijdens de periode 2003-2007
interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. Het
stakeholdersparadigma is licht dominant ten opzichte van het rationele paradigma.
Het incrementele paradigma is beperkt aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er een explicietere conceptuele invulling van het strategisch beleid. Er zijn
bewuste keuzes, een geintegreerd beleid, een externe focus en een lange
termijnvisie. Ten tweede is er procesmatig een aanzet tot een formeel lineair
en sequentieel stappenplan. Ten derde zijn er de volgende inhoudelijke
kenmerken. Er wordt een formele missie, een omgevingsanalyse en formele
doelstellingen geformuleerd. Bij de implementatie is er ten dele sprake van
een consistente doelencascade en is er vanuit de directie de intentie tot een
strakkere opvolging. Op het niveau van de projecten zijn er inhoudelijke
kenmerken zoals formele acties met voorkeur voor SMART-criteria. Er is in
een aantal projecten sprake van strakke opvolging van de implementering met
voorkeur voor best practices en kwantitatieve indicatoren. De rol van het
Europees Sociaal Fonds en KVK is hierbij bepalend. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste worden de
proceskenmerken getypeerd door een flexibel stappenplan en een open
rolverdeling. Ten tweede wijzen de volgende inhoudelijke kenmerken op een
gevoelsmatige benadering. Er is een realiteitsgetrouwe missie. Bij de
omgevingsanalyse wordt een rijke dataverzamelingskorf gebruikt. Acties zijn
divers en specifiek en de controle op de implementering is de facto soepel of
zelfs afwezig.In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er impact van interne en externe
stakeholders. De Vlaamse overheid (meer bepaald de ministeries van sociale
economie, werk en onderwijs, VDAB) is een dominante externe stakeholder
met formele macht. Ook KVK is een belangrijke externe stakeholder. Intern
wordt het WEB-team een belangrijke stakeholder met informele macht. Ten
tweede zijn een politiek getemporiseerde doorlooptijd en een
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen RvB en WEB-team kenmerkend voor
het besluitvormingsproces. Ten derde heeft de besluitvorming inhoudelijk de
volgende kenmerken. Er is enerzijds een omgevingsanalyse met een voorkeur
voor permanente screening van het stakeholderslandschap. Anderzijds is er
een soepele controle op de implementering en volgt men de voorkeuren inzake
indicatoren van prioritaire stakeholders (ESF, KVK).
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Ten slotte blijkt ook uit de evaluatie door de geinterviewden geen voorkeur voor het
incrementele paradigma. Er zijn argumenten in het voordeel van het rationele en het
stakeholdersmanagement paradigma.

Fase vier loopt van 2007 tot 2008 en wordt getypeerd als een volwaardig
strategisch beleid. De externe context wordt bepaald door de Vlaamse en federale
regelgeving inzake sociale economie en werkervaring. De interne context wordt
bepaald door een groei van het personeel tot 260 werknemers. Naar aanleiding van
een sociaal conflict tussen het management (directeur en RvB) en het personeel wordt
beslist om de vlakke organisatiestructuur aan te passen. Er komt een interne
reorganisatie door de creatie van drie onderdirecteursfuncties voor duurzame
tewerkstelling, begeleiding en opleiding en organisatie. De projectleiders worden
vertegenwoordigd in de verantwoordelijkenvergadering. Er is expliciet sprake van
strategische besluitvorming. Er wordt expliciet gesproken over strategische
doelstellingen en een missie. Het beleid is geintegreerd. Er worden bewuste keuzes
gemaakt en er is een lange termijnvisie en een expliciete externe focus. Het proces
verloopt formeel. Er is een formeel stappenplan met de intentie om consistent te
worden doorlopen. Er is de intentie om de doorlooptijd beperkter te temporiseren. Er
is een open rolverdeling binnen het directieteam en men heeft de intentie om meer
top-down te sturen vanuit de directie. Tegelijkertijd wil men het personeel via een
getrapte besluitvorming blijven betrekken. Inhoudelijk is er sprake van een formele
missie en een formele omgevingsanalyse. Er zijn formele doelstellingen. Acties zijn
formeel, divers en organisatiespecifiek. Er is de expliciete intentie om de
implementatie strakker op te volgen vanuit de directie. De interne reorganisatie en de
strakkere monitoring worden positief geévalueerd. De administratieve druk, snelle
opvolging van de regelgeving en de dubbele rol van VDAB als regulator en speler
worden negatief geévalueerd.

Indien we de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke kenmerken
van de strategische besluitvorming in WEB tijdens de periode 2007-2008
interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. Het
rationele paradigma en het stakeholdersparadigma zijn dominant aanwezig. Het
incrementele paradigma is beperkt aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er een explicietere conceptuele invulling van het strategisch beleid. Er zijn
bewuste keuzes, een geintegreerd beleid, een expliciete externe focus en een
lange termijnvisie. Ten tweede is er een procesmatig een formeel lineair en
sequentieel stappenplan en een dominante rol van het topmanagement (directie
en RvB). Ten derde zijn er de volgende inhoudelijke kenmerken. Er wordt een
formele missie, een omgevingsanalyse en formele doelstellingen
geformuleerd. Bij de implementatie is er sprake van een consistente
doelencascade en een consistente implementering. Er is vanuit de directie een
expliciete intentie tot een strakkere opvolging. Op het niveau van de projecten
zijn er inhoudelijke kenmerken zoals formele acties met voorkeur voor
SMART-criteria. Er is in een aantal projecten sprake van strakke opvolging
van de implementering met voorkeur voor best practices en kwantitatieve
indicatoren. De rol van het Europees Sociaal Fonds en KVK is hierbij
bepalend. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie
argumenten. Ten eerste wordt het proces in beperkte mate getypeerd door een
open rolverdeling. Ten tweede wijzen de volgende inhoudelijke kenmerken op
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een gevoelsmatige benadering. Er is een realiteitsgetrouwe missie. Bij de
omgevingsanalyse wordt een rijke dataverzamelingskorf gebruikt. Acties zijn
divers en specifiek. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
impact van interne en externe stakeholders. De Vlaamse overheid (meer
bepaald de ministeries van sociale economie, werk en onderwijs, VDAB) is
een dominante externe stakeholder met formele macht. Ook KVK is een
belangrijke externe stakeholder. Intern wordt de
verantwoordelijkenvergadering een stakeholder met beperkte informele macht.
Ten tweede zijn een beperkte politiek getemporiseerde doorlooptijd en een
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen RvB en directie en de
verantwoordelijkenvergadering kenmerkend voor het besluitvormingsproces.
Ten derde heeft de besluitvorming inhoudelijk de volgende kenmerken. Er is
enerzijds een omgevingsanalyse met een voorkeur voor permanente screening
van het stakeholderslandschap. Anderzijds is er een soepele controle op de
implementering en volgt men de voorkeuren inzake indicatoren van prioritaire
stakeholders (ESF, KVK).
Tenslotte blijkt ook uit de evaluatie door de geinterviewden een sterke voorkeur voor
een meer rationele sturing en in  mindere mate 00k voor een
stakeholersmanagementbenadering. Er is een waardering voor de incrementele
benadering maar tegelijkertijd wordt de benadering in vraag gesteld.

De bronnen en referenties die we bij het opstellen van deze gevalstudie hebben
gebruikt, kunnen worden opgedeeld in literatuur, halfgestructureerde interviews,
interne beleidsdocumenten en websites. We verwijzen biervoor naar de bronnenlijst.

2.2.2. Analysefase 1: 1992-1999: de eerste strategische koers

In dit deel bespreken we opeenvolgend de “contextuele factoren”, de “contextuele
factoren (intern of extern)”, de “conceptuele invulling”, de “proceskenmerken” en
“ervaren plus- en minpunten door de betrokkenen” van het strategisch
besluitvormingsproces in WEB tijdens de fase 1992-1999. Om de bespreking
voldoende overzichtelijk en systematisch te laten verlopen maken we gebruik van
additionele, meer overzichtelijke schema’s die u terugvindt in bijlage 3. De toelichting
van deze analyseschema’s bevat naast een beschrijvend deel ook koppelingen naar
aanwezige strategische paradigma’s.

2.2.2.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 1 (1), gevalstudie WEB in bijlage 3. Volgens
de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de strategische
besluitvorming in deze fase. We dienen hierbij op te merken dat de externe context
nagenoeg volledig bepaald werd door overheidsmaatregelen en dit zowel op Vlaams,
federaal als Europees niveau.

In deze fase kunnen we m.b.t. de externe contextuele factoren twee belangrijke
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aandachtspunten i.v.m. het gevoerde overheidsbeleid aanhalen. Deze aandachtspunten
waren relevant in deze fase omdat ze impact hadden op de strategische besluitvorming
van WEB. Enerzijds troffen de federale en Vlaamse overheden regelingen om de
zogenaamde ‘sociale tewerkstelling’ te bevorderen. Anderzijds voerde de Vlaamse
overheid een afvalstoffenbeleid waarbij de kringloopcentra stapsgewijs meer werden
betrokken.

Inzake sociale tewerkstelling kunnen we vier belangrijke beleidsmaatregelingen
aanhalen. Ten eerste cre€erde de Vlaamse minister van tewerkstelling in 89 een
specifiek tewerkstellingscircuit in het statuut van Gesubsidieerde Contractueel
(GESCO). Concreet impliceerde dit een 100 % loonsubsidiéring voor langdurig
laaggeschoolde werklozen en omkadering van projecten voor opleiding en
tewerkstelling van langdurig laaggeschoolde werklozen. Vanaf ’89 gaf de federale
overheid op haar beurt een bredere interpretatie van artikel 60 87 van de OCMW-wet
zodat dit in de praktijk kon worden gebruikt als een statuut voor tijdelijke
werkervaring van kansarmen. Beide regelingen hadden als doel om vooral tijdelijke
werkervaring te creéren. Ten derde werd door de VIaamse minister van tewerkstelling
in 94 ook een experiment opgestart voor sociale werkplaatsen die een aanbod van
blijvende tewerkstelling hadden. Deze regeling voor sociale werkplaatsen op basis
van GESCO-wetgeving werd decretaal verankerd door de VIaamse minister van
tewerkstelling in ’98. Ten vierde werd in 97 ook het WEP+ of werkervaringsplan
ingevoerd door de Vlaamse minister van tewerkstelling. Deze regeling had vooral tot
doel om de regeling voor tijdelijke werkervaring via GESCO-wetgeving te vervangen
en de leerwerkbedrijven te heroriénteren en te herwaarderen.

Welke impact had deze overheidsregulering op de strategische besluitvorming
van WEB? WEB kon dankzij de subsidiéring zowel tijdelijke werkervaring als
blijvende tewerkstelling en omkadering voor kansengroepen kon aanbieden. In de
missie/opdrachtverklaring van WEB (zie 2.2.1.4.1. Missie) werd trouwens letterlijk
verwezen naar de opportuniteit van dit regulerend kader.

Voor wat het afvalstoffenbeleid betreft dienen we te vermelden dat kringloopcentra
vanaf ‘91 een tonnagevergoeding konden krijgen via een overeenkomst met de
gemeenten. Vanaf 94 konden de kringloopcentra (net als andere organisaties) ook
gebruik maken van subsidies voor preventie. Het was echter pas vanaf ’95 dat er een
Vlaams afvalstoffenbeleid werd gevoerd dat specifiek was gericht op kringloopcentra.
De Vlaamse minister van Leefmilieu ondertekende in 95 een akkoord om
kringloopcentra financieel te ondersteunen. Vanaf 95 werden de Vlaamse
kringloopcentra gemonitord door de Openbare Vlaamse Afvalmaatschappij (OVAM)
en vanaf ’97 werden samenwerkingsovereenkomsten mogelijk tussen kringloopcentra
en OVAM waaraan een specifieke subsidie was gekoppeld. In 1997 keurde de
Vlaamse Regering het ontwerp van het Vlaams Reglement inzake Afvalvoorkoming
en Afvalbeheer (VLAREA) goed. Naast algemene definities werden tal van
voorwaarden en criteria voor kringloopcentra vermeld. Daarnaast werden
kringloopcentra dankzij optie 5 van het milieuconvenant(1997-1999) voortaan ook
betrokken bij het gemeentelijk afvalstoffenbeleid. Welke impact had deze
overheidsregulering op de strategische besluitvorming van WEB? WEB kon de
strategische keuze maken om te starten met kringloopactiviteiten en zo gebruik
kunnen maken van subsidies. Aan deze subsidies waren voorwaarden gekoppeld zoals
het statutair vastleggen van specifieke strategische doelstellingen of het bestrijken van
een bepaald verzorgingsgebied. Verder hadden ook de opvolgingsrapporten van
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OVAM een informatiebron kunnen zijn voor een omgevingsanalyse van WEB maar
er zijn geen aanwijzingen dat deze rapporten daartoe werden geraadpleegd.(zie
2.2.1.4.2. Omgevingsanalyse). Aan deze subsidies waren voorwaarden gekoppeld
zoals het statutair vastleggen van specifieke strategische doelstellingen. Verder
hadden ook de opvolgingsrapporten van OVAM een informatiebron kunnen zijn voor
een omgevingsanalyse van WEB maar er zijn geen aanwijzingen dat deze rapporten
daartoe werden geraadpleegd.(zie 2.2.1.4.2. Omgevingsanalyse).

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft kunnen we in deze fase twee belangrijke
aandachtspunten onderscheiden die de strategische beleidsvorming van WEB
beinvloedden. Enerzijds was er de structurele context, meer bepaald de oprichting
van WEB. Anderzijds waren er de beleidskeuzes van WEB in het kader van de
overheidsregulering.

De oprichting van VZW WEB (Werkervaringsbedrijven) was een initiatief van het
Strategisch Plan Kempen (SPK). SPK werd in 1988 opgestart als
samenwerkingsverband van een aantal werknemers- en werkgeversorganisaties uit de
Kempen en de provincie Antwerpen. Hiermee wensten de oprichters van SPK een
antwoord te bieden op een alarmerende socio-economische analyse (zie 2.2.1.4.2.
Omgevingsanalyse) van de regio Kempen waarbij onder andere de hoge werkloosheid
een belangrijk knelpunt vormde. Een initiatief van SPK dat als voorloper van de
oprichting van WEB kan worden beschouwd, was het Strategisch Plan
Laaggeschoolde en Langdurige Werkloosheid uit 1990. Hiermee wou SPK rekening
houdend met de maatschappelijke tendensen inspelen op de hoge werkloosheidscijfers
in het arrondissement Turnhout. Dit plan zou twee jaar later leiden tot de oprichting
van VZW WEB in 1992. Uit de opdrachtverklaring blijkt de “toestand op de
arbeidsmarkt met betrekking tot de werkloosheid” de belangrijkste aanleiding te zijn
geweest voor de oprichting. VZW WEB werd opgericht door SPK en een aantal
organisaties die zelf ook aan de wieg van SPK hadden gestaan. De oprichters van
WEB waren allen vertegenwoordigd in de Raad van Bestuur (RvB).
Volledigheidshalve sommen we deze leden van de RvB kort op. Naast SPK en de
provincie Antwerpen ging het meerbepaald over het Algemeen Belgisch Vakverbond
afdeling Kempen (ABVV) , het Algemeen Christelijk Vakverbond afdeling Kempen
(ACV) , de Kempische Kamer voor Handel en Nijverheid (KKHN), het Sociaal
Secretariaat Regio  Turnhout van het NCMV (Nationaal Christelijk
Middenstandsverbond) en het Verbond van Christelijke Werkgevers (VKW). Welke
gevolgen hebben de geschetste interne omgevingsfactoren nu voor de strategische
besluitvorming van WEB? Twee feiten dienen te worden onderlijnd. Ten eerste werd
door de oprichting van WEB een formele organisatie opgericht met een
opdrachtverklaring die we kunnen beschouwen als een vorm van missie. Ten tweede
is er de vaststelling dat de oprichters tevens de basis vormden voor de samenstelling
van de Raad van Bestuur (RvB) van WEB. Deze oprichters beschikten als leden van
de RvB als zodanig over formele macht in de beleidsbepaling van WEB en
vertegenwoordigden tegelijkertijd verschillende organisaties met verschillende
belangen of stakes (zie 2.2.1.3. Algemene proceskenmerken).

Wat de beleidskeuzes van WEB betreft stellen we vast dat WEB expliciet en direct

inspeelde op het regulerend kader dat de Vlaamse en/of federale overheden inzake
sociale tewerkstelling, milieu en opleiding hadden gecreéerd . In chronologische
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volgorde kunnen we vier belangrijke erkenningen opsommen. Ten eerste maakte
WEB gebruik van artikel 60 87 van de OCMW-wet, GESCO en vanaf "97 van het
WEP+ of werkervaringsplan om werkervaringsprojecten aan te bieden. Ten tweede
werd WEB in ’94 door het Vlaams ministerie van tewerkstelling erkend in het
experiment sociale werkplaatsen. Ten derde werd WEB vanaf de opstart van het
kringloopcentrum in 1995 gemonitord door OVAM en zo vanaf ’99 erkend als
kringloopcentrum door de Vlaamse overheid. Ten vierde werd in ‘95 tenslotte ook de
opleiding logistiek helper in de bejaardenzorg erkend door de VIaamse minister van
welzijn. De beleidskeuzes liggen duidelijk in de lijn van de doelstelling uit de
voorgenoemde opdrachtverklaring van WEB. Hoe hebben deze beleidskeuzes nu
impact gehad op de strategische besluitvorming van WEB? Eerst en vooral kunnen we
stellen dat de strategische koers van WEB sterk reactief was t.0.v. het eerder
geschetste overheidsbeleid inzake sociale tewerkstelling en afvalstoffenverwerking.
Zowel inzake het tewerkstellingsbeleid als het afvalstoffenbeleid van de Vlaamse
en/of federale overheid ging WEB in op het aanbod van de overheid. We kunnen
hierbij opmerken dat de Vlaamse overheid voor WEB een steeds belangrijkere externe
stakeholder of belanghebbende werd. Door voorwaarden te koppelen aan bepaalde
erkenningen had de VIaamse overheid immers impact op de strategische
beleidsvorming van WEB. (zie 2.2.2.4.3. Strategische doelen). Ten tweede kunnen
we ook stellen dat de voorgenoemde beleidskeuzes een impact hebben gehad op de
lange termijn overleving van de organisatie.

2.2.2.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e het is “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Volledigheidshalve geven we mee dat de geinterviewden nog niet betrokken waren bij
het strategische besluitvormingsproces. Niemand van de geinterviewden maakte in
deze fase deel uit van de RvB maar enkelen waren wel reeds bij de organisatie
betrokken als medewerker op projectniveau. In deze fase (1992-1999) was er - althans
op projectniveau - nog geen sprake van een expliciet als strategisch beleid aangeduide
beleidsvorm. Hoogstens vormde de formele opdrachtverklaring bij de oprichting van
WEB de inzet van een strategische koers. Twee kenmerken binnen deze strategische
koers pleitten voor de aanwezigheid van een strategisch beleid. Een eerste kenmerk
van een dergelijke strategische koers was de bewuste keuze die uit de
opdrachtverklaring bleek. Er werd bijvoorbeeld gekozen om “de meest kansarme
werkzoekenden” als doelgroep af te bakenen. Deze keuze was expliciet en getuigde
dus niet van toevalligheden. De keuzes voor werkervaringsprojecten, het experiment
sociale werkplaatsen en het kringloopcentrum waren reacties op het aanbod van de
overheid. Als tweede kenmerk was er naast een interne focus ook een externe focus
aanwezig. Er werd immers weinig concreet maar niettemin expliciet verwezen naar de
externe omgeving, meer bepaald “het regulerend kader en de toestand op de
arbeidsmarkt.” Het “begeleiden naar tewerkstelling van kansarme werklozen” als
opdracht was meteen het antwoord op de vraag hoe men op de voorgenoemde
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omgevingsimpulsen zou reageren. Het is opvallend dat de geinterviewde betrokkenen
zelf aangeven dat de focus van WEB in deze fase eerder intern was. Ondanks het feit
dat een externe focus aanwezig was in de opdrachtverklaring is het mogelijk dat op
projectniveau in de praktijk een eerder interne focus werd ervaren. Kortom omtrent
konden we een zekere dubbelzinnigheid vaststellen. Het derde kenmerk, met name de
aanwezigheid van een lange termijnvisie, konden we niet vaststellen. Dit zou immers
geimpliceerd hebben dat de vraag was beantwoord waar de organisatie binnen een
bepaald aantal jaren had willen staan. Ten slotte konden we evenmin vaststellen dat
het beleid geintegreerd was. Uit de interviews met toenmalige projectmedewerkers
blijkt dat de RVB het strategische beleid bepaalde en dat dit beleid niet expliciet werd
gedragen door het personeel.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het stakeholdermanagementsparadigma en het incrementele paradigma
zijn het meest eenduidig aanwezig. Het stakeholderspardigma is licht dominant. Er is
slechts ten dele een rationele benaderingswijze herkenbaar. Er worden immers
bewuste keuzes gemaakt en er is naast een interne focus ook sprake van een externe
focus. Deze externe focus is evenwel dubbelzinnig en daarenboven zou een volledig
rationele benadering een strategie impliceren die ook geformaliseerd is in een
toekomstgericht en geintegreerd plan. In het voordeel van het rationele paradigma
pleiten geen duidelijke argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleit één argument. Er is sprake van strategie als een dominant gedragspatroon. Dit
blijkt uit het feit dat er oog is voor de toekomst, het verleden en het heden. De keuzes
voor werkervaringsprojecten, het experiment sociale werkplaatsen en het
kringloopcentrum zijn reacties op het aanbod van de overheid. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering echter pleiten drie argumenten. Ten eerste heeft
men oog voor de toekomst, het verleden en het heden. Ten tweede is er sprake van
grote impact van stakeholders op het beleid. Er is oog voor de machtsbronnen van de
stakeholders. We kunnen vooreerst de RvB als geheel en dus ook de afzonderlijke
leden ervan beschouwen als interne stakeholders van WEB met formele macht.
Samen met de directeur vormt de RvB het topmanagement van WEB. De RvB en de
directeur beschikken over formele macht die o.m. in de statuten van de VZW is
bepaald. Mogelijke belangen die het topmanagement als interne stakeholder nastreeft
zijn de groei en de uitstraling van de organisatie of macht en controle binnen de
organisatie. Vervolgens is de Vlaamse overheid een dominante externe stakeholder
met belonings- en bestraffingsmacht. De Vlaamse overheid heeft via verschillende
ministeries (tewerkstelling, milieu of welzijn) immers macht om te beslissen over het
al dan niet geven van erkenningen als sociale werkplaats, kringloopcentrum of
opleiding voor helpster in bejaardenzorg. De Vlaamse overheid kan ook beslissen
over de grootte of duur van al dan niet aan erkenningen gekoppelde

2.2.2.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam de strategische koers in de fase 1992-1999 tot stand? Hierover was weinig
informatie beschikbaar. Enerzijds omdat de geinterviewden personen slechts
gedeeltelijk betrokken waren in deze fase en anderzijds omdat er weinig of geen
documenten bewaard gebleven waren over deze fase. We gaan er echter van uit dat
deze strategische koers zeer gelijklopend was met de algemene beleidsvorming zoals
deze zich in deze periode had voorgedaan. Over deze algemene besluitvorming
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hebben we wel de nodige informatie kunnen verzamelen.

Indien we de vraag stellen hoe het proces vorm kreeg, kunnen we drie
aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als
eerder informeel tot beperkt formeel. Aangezien er op het moment van de
gegevensverzameling weinig of geen documenten beschikbaar waren, konden we
immers veronderstellen dat men in deze periode eerder informeel had gewerkt. Uit de
interviews bleek ook dat op het niveau van de projectleiders weinig of niet met
documenten werd gewerkt. Ten tweede was er geen sprake van een strak
stappenplan. Het beleid werd omschreven als “nog beheersbaar” en zonder nood aan
een lineair - alle stappen worden doorlopen - en /of sequentieel - er is een vaste
volgorde van stappen - stappenplan. Het beleid kreeg integendeel “ad hoc” vorm. Ten
derde kunnen we hieruit ook afleiden dat er geen sprake was van een vaste cyclische
doorlooptijd van het proces.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Ten eerste was er sprake van een top down sturing. Er was
immers geen participatie van het middenkader van projectleiders of ander personeel.
We konden vaststellen dat het algemeen beleid en de strategische koers werden
bepaald door de RvB en de directeur. Ten tweede konden we niet stellen dat er een
vaste maar eerder een machtsbasisbepaalde rolverdeling was. Er was wel een
directeur en een dagelijks bestuur van de RvB dat één keer per maand samenkwam
maar binnen de RvB was de rolverdeling niet eenduidig. De leden van de RvB hadden
weliswaar allen formele macht die door de statuten van de VZW WEB werd bepaald.
Sommige leden zoals de vertegenwoordigers van de vakbonden of van SPK speelden
volgens de geinterviewden evenwel vaak een dominante rol. Wat SPK betrof konden
we dan ook twee machtsbronnen onderscheiden. Vooreerst had SPK haar
netwerkcentraliteit als machtsbasis. De VZW WEB was een project dat in de schoot
van SPK was ontstaan. SPK was zelf opgestart door diezelfde regionale partners die
lid waren van de RvB van WEB. SPK was m.a.w. de centrale actor van een netwerk.
Verder is het uitwerken van strategische plannen en het implementeren van
verschillende acties en projecten op diverse domeinen in de Kempen de core business
van SPK. SPK heeft m.a.w. een expertisemacht in het bepalen van een strategisch
beleid. Ook de vakbonden beschikten op hun beurt over een zekere expertisemacht.
aangezien ze experten waren inzake de doelgroep van WEB (kansarme werklozen).
Het betrof wel degelijk expertisemacht omdat de andere leden slechts in mindere mate
over deze expertise beschikten en dat de andere leden hiervan ook bewust waren. Ten
derde konden tegengestelde belangen ook voor conflicten zorgen binnen de RvB. De
geinterviewden getuigden immers over het volgende conflict tussen het eigenbelang
van een stakeholder en het belang van de organisatie : “ omdat SPK als lid van de RvB
van WEB na verloop van tijd zelf een gelijkaardige activiteit als WEB ging
ontwikkelen zorgde dit voor een intern conflict in de RvB.”

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat vooral het incrementele paradigma en de
stakeholdersmanagementbenadering dominant aanwezig zijn. In het voordeel van het
rationele paradigma pleit enkel de dominante rol van het topmanagement. Met name
de RvB en de directeur bepalen het beleid. Daarentegen ontbreekt dan weer de
aanwezigheid van een duidelijk lineair, sequentieel stappenplan met een vaste
cyclische doorlooptijd om te voldoen aan het rationele managementparadigma. Voor
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het incrementele paradigma pleiten twee kenmerken. Ten eerste komt de
besluitvorming eerder informeel tot stand. Ten tweede is er de aanwezigheid van een
flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten Een beleidsvorming die “ad
hoc” tot stand komt, dient men immers eerder als spontaan dan als planmatig te
omschrijven. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte
pleiten ook twee kenmerken. Ten eerste is er een machtsbasisbepalende rolverdeling
in de RvB. Met name SPK en de vakbonden zijn dominante stakeholders met
respectievelijk netwerkcentraliteit en/of expertisemacht als machtsbron. Ten tweede is
er een aftastende evenwichtsoefening van strategische activiteiten. Het feit dat SPK
een gelijkaardige activiteit wil opzetten dan VZW WEB zorgt voor een
belangenconflict. Bij de stakeholdersmanagementbenadering kan het eigenbelang van
stakeholders conflicteren met het belang van de organisatie.

2.2.2.4. Inhoudelijke kenmerken

We trachten nu verder tot een beter begrip van het strategisch management in WEB te
komen door een analyse van een aantal inhoudelijke kenmerken. Hieronder verstaan
we respectievelijk de missie, de omgevingsanalyse, de strategische doelstellingen, de
strategische acties en de strategie-implementatie.

2.2.2.4.1. Missie

Vooreerst werd de missie in deze fase door WEB zelf niet als missie benoemd. Wel

was de missie deels vervat in de opdrachtverklaring WEB:
“Gegeven de toestand op de arbeidsmarkt met betrekking tot werkloosheid en
afzetmogelijkheden en gegeven de financiéle mogelijkheden en het regulerend
kader, zal WEB ernaar streven om op een optimale en innovatieve manier de
hoogste risicogroepen in de Kempen, met name de meest kansarme
werkzoekenden, te begeleiden naar een tewerkstelling in het Normaal
Economisch Circuit waar mogelijk of naar een Bijzonder Arbeidscircuit indien
nodig”.

Inhoudelijk beantwoorde deze opdrachtverklaring een aantal vragen. Ten eerste
beantwoorde men de vraag wat of welke activiteiten WEB wilde ontplooien. Ten
tweede gaf men aan waarom of in welke omstandigheden WEB werd opgericht:
“gegeven de toestand op de arbeidsmarkt met Dbetrekking tot werkloosheid en
afzetmogelijkheden en gegeven de financiéle mogelijkheden en het regulerend kader
.” Ten derde gaf men aan hoe of op welke manier men wilde werken: “optimaal en
innovatief”. Ten vierde gaf men aan welke doelgroep WEB beoogde: “de hoogste
risicogroepen, met name de meest kansarme werkzoekenden.” Ten slotte gaf men ook
aan waar WEB deze activiteiten wilde ontplooien: “in de Kempen.”

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. Ten eerste was de missie formeel
maar eerder vaag. Op de bepaling van de doelgroep na kan men niet stellen dat de
missie concreet was. Ten tweede kan men stellen dat de missie eerder
realiteitsgetrouw was. We kunnen dit staven aan de hand van de passages over
werkloosheid en de arbeidsmarkt in de missie. We beschouwen deze passages immers
als elementen van het heden en/of verleden en zulke elementen wijzen op een
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realiteitsgetrouwe weergave. Deze passages zijn elementen van het heden of verleden
omdat ze verwijzen naar de voorloper van WEB, met name het Strategisch Plan
Laaggeschoolde en Langdurige Werkloosheid van SPK uit 1990 (zie 2.2.1.1.
Contextuele factoren). Ten derde beschouwen we het feit dat men ook “innovatief en
optimaal wil (de) werken ", als een ideaaltypische intentie. Ten vierde werd de missie
in deze fase niet herzien. Ze wordt in deze fase ook door de geinterviewden
beschouwd als vastliggend.

Op de vraag hoe de missie tot stand kwam tenslotte kunnen we vooreerst stellen dat
dit top down gebeurde. Net als in het algemene beleid speelde de RvB een dominante
rol. Het waren immers de oprichters en tegelijk leden van de RvB die de
opdrachtverklaring/missie hebben opgesteld. In de missie werd expliciet verwezen
naar het belang van de respectievelijke oprichters. Het “begeleiden van kansarme
werklozen” en “de tewerkstelling in het Regulier Economisch Circuit” zijn
respectievelijke belangen van de werknemers- en werkgeversorganisaties. De
problematiek van de werkloosheid in de Kempen is dan weer specifiek belangrijk
voor SPK. Vervolgens kunnen we stellen dat de geinterviewden eerder van de mening
zijn dat in deze fase geen gebruik werd gemaakt van richtlijnen, methoden of
technieken bij de missiebepaling. We dienen hier echter aan toe te voegen dat ze
hierover geen volledig zicht hebben.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Er zijn kenmerken van alle paradigma’s aanwezig maar er is geen
paradigma dat echt dominant is. Het stakeholdersmanagementparadigma is het meest
eenduidig. Vooral het rationele paradigma is vaak dubbelzinnig en verschillende
kenmerken dienen dan ook genuanceerd te worden. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten er vijf kenmerken. Ten eerste is er de dominante rol van het
topmanagement. Meer bepaald de oprichters - en dus met andere woorden de latere
RvB - stellen de missie op. Ten tweede is de missie formeel en wordt de ze niet
geregeld herbekeken. Men zou dus kunnen stellen dat deze missie als een
programmatuur vastligt. Dit tweede argument zal verder in deze interpretatie echter
nog worden genuanceerd in het voordeel van het incrementele paradigma. Ten derde
kunnen we stellen dat de missie ten dele een ideaaltypische intentie weergeeft. Dit
blijft evenwel beperkt tot enkele elementen in een eerder realiteitsgetrouw geheel. Ten
vierde kunnen we stellen dat er ondanks de mening van de geinterviewden over het
gebruik van richtlijnen wel degelijk enkele raakpunten zijn met de inhoudelijke
criteria van een ‘“‘goede missie”. Er wordt immers geantwoord op de vraag welke
activiteiten WEB aanbiedt en ook waarom, hoe, voor wie en waar WEB dit doet. De
richtlijnen voor een goede missie worden echter slechts onbewust of vaag gevolgd. In
het geval van een bewust en letterlijk gebruik van deze criteria zou de missie immers
dienen te beantwoorden op de volgende vragen. Wat (welke diensten) biedt WEB
aan? Tot wie (doelgroepen, klanten) richt WEB zich? Welke (kern)waarden streeft
WEB na? Hoe (met welke garanties) biedt WEB diensten aan? Waarom (met welke
onderliggende visie) biedt WEB diensten aan?Voor de incrementele
benaderingswijze pleiten twee kenmerken. Ten eerste kan men spreken over een
realiteitsgetrouwe weergave van de missie. In de missie heeft men immers niet enkel
00g voor de toekomst, maar ook voor het heden en het verleden. Deze gerichtheid op
het verleden blijkt uit de link met activiteiten binnen SPK die als embryonale vormen
of voorlopers van WEB kunnen worden beschouwd. Ten tweede is er geen bewuste of
letterlijke navolging van inhoudelijke kwaliteitscriteria voor een goede missie. Dit kan
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wijzen op een meer gevoelsmatige benadering. Voor de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten drie kenmerken. Ten eerste is de missie
grotendeels algemeen en vaag. Ten tweede veronderstellen we dat de algemeenheid
van de missie het gevolg is van een compromis tussen de verschillende oprichters. Als
vierde kenmerk kunnen we bovendien stellen dat de missie expliciet verwijst naar het
belang voor elke stakeholder.

2.2.2.4.2. Omgevingsanalyse

Er zijn in beperkte mate en indirect documenten beschikbaar van omgevingsanalyse in
deze fase. Het betreft meer bepaald informatie over de omgeving die werd verzameld
om zo de oprichting te verantwoorden van respectieveliik WEB en de
moederorganisatie van WEB, SPK. Deze informatie kunnen we deels terugvinden in
de opdrachtverklaring van WEB en deels in een apart document met de
omgevingsanalyse die aan de basis lag van de oprichting van SPK. Aangezien de
omgevingsanalyse voor de oprichting van WEB volgens de geinterviewden door SPK
werd uitgevoerd, maar enkel ten dele in de opdrachtverklaring van WEB is terug te
vinden, gebruiken we ook de omgevingsanalyse voor de oprichting van SPK. Dit
document is immers beschikbaar en we beschouwen dit als een betrouwbare indicator
voor de manier waarop de omgevingsanalyse van WEB - door SPK - is opgesteld.

We beginnen met de informatie uit omgevingsanalyse die aan de basis ligt van de
oprichting van SPK. Wat bevat dit inhoudelijk? Inzake de informatieverzameling
hebben de geinterviewden geen zicht over het gebruik van bepaalde methodes, of
richtlijnen. Op basis van de inhoud van de omgevingsanalyse stellen we echter vast
dat al dan niet bewust informatie werd verzameld over de volgende onderwerpen of
deelomgevingen:

e Er werd informatie verzameld over de demografische samenstelling. Zo was
er“‘een ruim aanbod van jonge arbeidskrachten’”;

e Er werd informatie verzameld over de evolutie van groepgelateerde, meer
bepaald genderspecifieke noden. Zo was de “werkloosheidsgraad in de
Kempen hoger dan het Viaamse gemiddelde, vooral bij vrouwen”’;

e Er werd informatie verzameld over de evolutie van maatschappelijke waarden
en noden zoals scholing en milieu. Zo bleek dat “het onderwijsniveau van de
actieve bevolking laag scoorde in vergelijking met het gemiddelde voor
Vlaanderen” en dat de regio “een groen karakter had,;

e Er werd informatie verzameld over de evolutie in technologische kennis en
toepassingen. Zo bleek er “een zwak uitgebouwde vervoers- en communicatie-
infrastructuur” en * een te beperkte technologie” te zijn;

e Er werd informatie verzameld over de evolutie van de werkgelegenheid
enerzijds en de werkloosheid anderzijds. Zo “verminderde tussen 1974 en
1985 het aantal arbeidsplaatsen in de secundaire sector (bouw en industrie)
maar werd dit ruimschoots gecompenseerd door nieuwe banen in de tertiaire
sector (handels- en dienstensector)” en “lag de werkloosheidsgraad in de
Kempen lag 4,1 % hoger dan het Viaamse gemiddelde.”

We stellen vast dat in deze socio-economische analyse een al dan niet bewuste

opdeling werd gemaakt tussen een externe (opportuniteiten en/of bedreigingen) en
interne deelomgeving (zwaktes, sterktes). Een dergelijke opdeling is eigen aan een
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SWOT-analyse. Een dergelijke analyse is een hulpmiddel om informatie te
interpreteren. Ten eerste formuleerde men een aantal belangrijke bedreigingen en/of
opportuniteiten:

o  “De werkloosheidsgraad in de Kempen lag 4,1 % hoger dan het Vlaamse
gemiddelde, vooral bij vrouwen.”

e “ Het onderwijsniveau van de actieve bevolking scoorde laag in vergelijking
met het gemiddelde voor Viaanderen.”

o “Tussen 1974 en 1985 verminderde het aantal arbeidsplaatsen in de
secundaire sector (bouw en industrie) wat ruimschoots werd gecompenseerd
door nieuwe banen in de tertiaire sector (handels- en dienstensector).”

Ten tweede vermelde men de zwaktes en sterktes. VVooreerst werden de volgende
zwaktes opgesomd:

o “een gebrek aan identiteit”;

o “een zwak uitgebouwde vervoers- en communicatie-infrastructuur”’;

e “een laag exportpercentage”’;

e “ceen te beperkte technologie.”
Vervolgens werden de volgende sterktes opgesomd:
e “een ruim aanbod van jonge arbeidskrachten”;
e “een goede ligging”’;
o “een uitstekende schoolinfrastructuur”;
o “ceen groen karakter.”

Op de vraag wie deze informatie heeft verzameld of geinterpreteerd kunnen de
geinterviewden niet antwoorden omdat ze hierover geen zicht hebben .

Op dezelfde manier als in het voorgaande beschouwen we vervolgens de informatie
uit de opdrachtverklaring van WEB die een omgevingsanalyse suggereert. Wat bevat
dit inhoudelijk? Wat de interpretatie en verzameling van de informatie betreft
kunnen we in deze opdrachtverklaring enkele indirecte aanwijzingen vinden van een
opsomming van bedreigingen en/of opportuniteiten. Meer bepaald kunnen we de
volgende bedreigingen of opportuniteiten onderscheiden:
e “ de toestand op de arbeidsmarkt wat de werkloosheid betreft, gegeven
financiéle mogelijkheden en regulerend kader”;
e “de hoogste risicogroepen in de Kempen, met name de meest kansarme
werkzoekenden.”
Wie verzamelde en interpreteerde de informatie voor de omgevingsanalyse van
WEB? De informatieverzameling en —interpretatie gebeurde door medeoprichter SPK.
Alvorens we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s voegen we hier
volledigheidshalve nog aan toe dat de betrokken geinterviewden niet kunnen
bevestigen of er in deze fase een aanvulling of herziening was van de analyse. De
betrokken geinterviewden hebben hierover in deze fase slechts een beperkt zicht. Wel
kunnen ze bevestigen dat een potentiéle informatiebron zoals de OVAM-rapporten
over de kringloopcentra bij de analyse van kringloopactiviteiten van WEB (zie
2.2.1.1. Contextuele factoren) niet werd gebruikt.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het rationele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel
van het rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste blijkt uit de
omgevingsanalyse bij de oprichting van SPK duidelijk een voorkeur voor de SWOT-
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analyse bij de interpretatie van de interpretatie van de informatie. Ook de
bedreigingen en opportuniteiten in de opdrachtverklaring van WEB kunnen mogelijk
wijzen op een voorafgaande SWOT-analyse. Ten tweede blijkt uit de
omgevingsanalyse voor de oprichting van SPK dat onbewust en gedeeltelijk de
richtlijnen van een PEST of STEP-schema worden gebruikt waaruit we besluiten dat
er mogelijks een lichte voorkeur voor gebruik van een geprefereerd
verzamelingsinstrument is. Zo verwijzen de drie eerste aandachtspunten uit de
bespreking van de informatieverzameling naar het Sociaal-cultureel kader. Het vierde
aandachtspunt verwijst naar het Technologische kader en het laatste punt tenslotte
verwijst naar het Economische kader. Over het Politiek-wetgevend kader wordt
evenwel geen informatie verzameld. Ten derde is er sprake van een aanzet tot
opdeling in deelomgevingen. Dit gebeurt niet systematisch, niet bewust en onvolledig.
Zo wordt de interne of micro-omgeving niet besproken en is er enkel sprake van de
externe omgeving. Binnen deze externe omgeving kunnen we vaststellen dat enkele
aspecten van de algemene of ‘macro’-omgeving worden besproken. Dit is een deel
van de externe omgeving waarmee de organisatie eerder indirect en eenzijdig
interageert. Met name de overheid en de arbeidsmarkt. Verder wordt ook de
taakomgeving van de externe omgeving afgebakend volgens een geografische en
doelgroepgerichte beschrijving, meer bepaald de kansarme werklozen in de Kempen.
Deze specifieke taakomgeving geeft dat deel van de externe omgeving aan waarmee
de organisatie direct en wederzijds interageert. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit één argument. Er is een duidelijke voorkeur voor permanente
screening onder invloed van de dynamiek en onzekerheid van de omgeving, en meer
bepaald de arbeidsmarkt en het regulerend kader van de overheid. In het voordeel
van het stakeholdersmanagementparadigma pleit de voorkeur voor permanente
screening van het stakeholderslandschap (met name de overheid).

2.2.2.4.3. Strategische doelen, strategische acties en strategie-implementatie

Omtrent de vragen i.v.m. de strategische doelen, strategische acties en de strategie-
implementatie kunnen de geinterviewden niet antwoorden. Ten eerste omdat ze niet
voldoende zicht hebben op het strategisch beleid in deze periode Ten tweede omdat er
geen documenten hieromtrent beschikbaar zijn. De geinterviewden bevestigen wel
met zekerheid dat op het niveau van de projectleiders eerder informeel dan formeel
werd gewerkt. Verder zijn ze eerder van de mening dat het algemene beleid “ad hoc”
tot stand kwam. Uit de beleidskeuzes voor werkervaringsprojecten via WEB+, sociale
werkplaatsen en het kringloopcentrum blijkt een flexibele bijsturing ten gevolge van
de dynamiek van de externe omgeving.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. Uit de getuigenis van de betrokken
geinterviewden blijkt immers de aanwezigheid van een informele en gevoelsmatige

beleidsvorming. Ook uit de beleidskeuzes van WEB blijkt een flexibele bijsturing ten
gevolge van de dynamiek van de omgeving (meer bepaald het overheidsbeleid).

2.2.2.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 1992-1999

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
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de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische Dbesluitvorming in de periode 1992-1999 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van twee elementen:
e “Problemen werden ad hoc opgelost en er kon dus snel beslist worden”;
e Het overheidsbeleid wordt als “minder complex” omschreven wat op zich de
beleidsvorming kon faciliteren.
e “WEB was succesvol als pionier in het terreingevecht om in het veld te
komen”.

Twee elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1992-1999 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:

e “Er was minder informatiedoorstroom van de RvB/directeur naar het team

van projectleiders”;

e “Er was weinig of geen beleid op lange termijn”.
Verder geven de geinterviewden nog twee andere factoren aan die ze als negatief
beschouwen. Het tekort aan middelen voor boekhouden en organisatie enerzijds en
het hoge verloop van het personeel anderzijds. Het betreft echter factoren die slechts
indirect verwijzen naar de strategische besluitvorming. Ze bepalen weliswaar de
context waarin een lange termijnvisie wordt bemoeilijkt maar ze verwijzen niet naar
het strategisch besluitvormingsproces zelf.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Er is geen paradigma dat we als dominant kunnen beschouwen.

In het voordeel van het rationele paradigma pleit één argument. Uit de negatieve
evaluatie van het gebrek aan lange termijnvisie blijkt een voorkeur voor de rationele
benaderingswijze. Men vindt m.a.w. dat het rationele paradigma juist te weinig of niet
consequent wordt doorgetrokken. Het is immers eigen aan het rationele paradigma om
een expliciete lange termijnfocus te voorzien. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit één argument. Uit de positieve evaluatie van de maatwerkgerichte en
flexibele benadering van het beleid blijkt een voorkeur voor de incrementele
benaderingswijze. Het beleid kan als incrementeel worden omschreven aangezien een
flexibel patroon van potentiéle strategische activiteiten typerend is voor dit
paradigma. In het voordeel van stakeholdermanagementparadigma tenslotte pleit
ook één argument. Er is te weinig oog voor het belang van de projectleiders als
interne stakeholders. Met name de RvB kan beschouwd worden als een dominante
interne stakeholder met informatiemacht als machtsbron. De RvB bezit informatie die
niet of onvoldoende doorstroomt naar de projectleiders. De projectleiders zijn dan
weer interne stakeholders die persoonlijke groei of jobzekerheid als belang hebben.

2.2.3. Analysefase 2: 1999-2003: een groei van strategische bakens

2.2.3.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 2 (I), gevalstudie WEB in bijlage 3. VVolgens
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de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de strategische
besluitvorming in deze fase. We dienen hierbij op te merken dat de externe context
nagenoeg volledig bepaald werd door overheidsmaatregelen en dit zowel op Vlaams,
federaal als Europees niveau.

In deze fase kunnen we m.b.t. de externe contextuele factoren twee belangrijke
aandachtspunten i.v.m. het gevoerde overheidsbeleid aanhalen. Deze aandachtspunten
waren relevant in deze fase omdat ze impact hadden op de strategische besluitvorming
van WEB. Enerzijds werd het overheidsbeleid ter bevordering van de ‘sociale’
tewerkstelling van kansengroepen verder uitgebreid en dit zowel op Vlaams, federaal
als Europees niveau. Anderzijds werd dit beleid op Vlaams en federaal vlak ook
gekaderd binnen het breder concept van sociale economie.

Onder de noemer ‘sociale’ tewerkstelling van kansengroepen dienen twee
maatregelen te worden vermeld. Ten eerste vaardigde de Vlaamse minister van
tewerkstelling in 1998 het decreet sociale werkplaatsen uit. Dit gebeurde in het
verlengde van de experimentele regeling voor sociale werkplaatsen die sinds 1994
was opgestart. Het was de bedoeling om de sociale werkplaatsen een blijvende
erkenning te geven zodat ze zich met een perspectief op langere termijn konden
ontwikkelen. Als voorwaarde om te kunnen worden erkend, diende de sociale
werkplaats wel een eigen juridische entiteit te hebben. Op dat moment waren veel
sociale werkplaatsen immers slechts een deelactiviteit in de schoot van een
moederorganisatie. Een tweede belangrijke maatregel in deze fase was het nieuwe
ESF(Europees Sociaal Fonds)-programma 2000-2006. Dit programma had o.m. als
doelstellingen om tewerkstelling en opleiding van kansengroepen te ondersteunen.
Het Equal-programma, dat hiervan een specifieke variant was, bood mogelijkheden
voor meerjarige financiering indien projecten met internationale partners werden
opgestart. Voor WEB onderscheiden we twee belangrijke gevolgen van het geschetste
overheidsbeleid. Ten eerste kon WEB een erkenning aanvragen waaraan een
structurele financiering (sociale werkplaats) of minstens een financiering op langere
termijn (ESF) gekoppeld was. Ten tweede waren er aan deze erkenningen bepaalde
voorwaarden verbonden, zoals het oprichten van een nieuwe juridische entiteit of de
verplichting om bepaalde - al dan niet strategische - doelstellingen over te nemen (zie
2.2.2.4.3. Strategische doelen).

Het concept van sociale economie is een tweede belangrijk aandachtspunt in deze
fase. Alhoewel reeds in de Vlaamse regeerverklaring van ’92 voor het eerst
maatregelen ter ondersteuning van sociale economie waren aangekondigd, werd pas
vanaf 1999 ook gewerkt aan een duidelijke conceptuele afbakening en een
geintegreerde aanpak. Dit gebeurde onder impuls van de eerste federale minster van
sociale economie die samenwerkingsakkoorden sloot met de regionale overheden. Dit
resulteerde in het Meerwaardendecreet uit 2000. Daarmee creéerde en/of
ondersteunde de Vlaamse minister van tewerkstelling verschillende ondersteunende
structuren voor de sociale economie zoals erkende adviesbureau’s, het Vlaams
participatiefonds (Trividend), een koepelorganisatie (VOMEC/VOSEC) en
incubatiecentra (startcentra). In november 2001 wordt ook het decreet inzake sociale
werkplaatsen gewijzigd waardoor arbeidszorg als functie wordt ondergebracht in de
sociale werkplaatsen. De doelstelling van het federale en regionale overheidsbeleid
was om de sociale economie uit te bouwen tot een volwaardig beleidsdomein waarbij
de sociale tewerkstelling of inschakelingseconomie een centrale rol kreeg toebedeeld.
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De activering van werklozen op de arbeidsmarkt was immers een prioriteit in de
algemene beleidskoers die tijdens de federale en Vlaamse legislatuur in de periode
1999-2004 werd gevolgd. Voor WEB kan men drie belangrijke gevolgen
onderscheiden ten gevolge van het geschetste overheidsbeleid. Ten eerste kon WEB
een erkenning aanvragen voor arbeidszorg waaraan een structurele financiering was
gekoppeld. Ten tweede kon WEB ook gebruik maken van de verschillende
ondersteunende structuren die door de overheid werden gecreéerd of ondersteund.
WEB kon bijvoorbeeld genieten van een additionele consumentensubsidie bij het
gebruik van de dienstverlening van een erkend adviesbureau (zie 2.2.3 Analysefase 3:
2003-2007: een quasi strategisch beleid) .

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft kunnen, we in deze fase drie aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van WEB
beinvloed door structurele, persoonlijke en beleidsmatige factoren.

Structureel kende WEB in deze fase een uitbreiding van activiteiten. De groei van
het aantal projecten had omstreeks 1999 reeds een aanzienlijke stijging van het
personeelsbestand met zich meegebracht. Door deze groei kon het personeel als
interne stakeholder van WEB een rol spelen bij de (strategische) beleidsvorming van
WEB.

Op persoonlijk vlak was de aanstelling van een nieuwe directeur in 1999 van belang
voor de strategische besluitvorming in deze fase. Volgens de geinterviewden had deze
nieuwe directeur een minder polariserende stijl dan zijn voorganger. Meer bepaald
had de specifieke stijl van de vorige directeur bij de communicatie rond het ontslag
van een projectleider niet enkel geleid tot een breuklijn binnen de RvB maar ook tot
een polarisering binnen het personeel. De aanstelling van een nieuwe directeur had tot
gevolg dat het beleidsvormingsproces van WEB op een andere manier vorm kon
worden ingevuld (zie 2.2.2.3. Algemene proceskenmerken).

Wat de beleidskeuzes van WEB betreft stellen we vast dat WEB expliciet en direct
inspeelde op het regulerend kader dat de VVlaamse, Europese en/of federale overheden
inzake sociale tewerkstelling en/of sociale economie hadden gecreéerd . We kunnen
hierbij een drietal erkenningen onderscheiden. Ten eerste werd WEB in 1999 erkend
als sociale werkplaats door de Vlaamse minister van tewerkstelling. Daarmee bouwde
WEB verder op de keuze voor het experiment sociale werkplaatsen dat reeds in 1994
was gestart. Ten tweede werd in 1999 een informele beleidskeuze gemaakt om meer
te focussen op competentieontwikkeling. Deze focus op competentieontwikkeling
had tot doel om de eigen sterkte als opleider en toeleider van kansengroepen te
valideren. Uit een interview met een betrokken projectleider was deze focus op
competentieontwikkeling tevens een antwoord op het hoge personeelsverloop uit het
verleden. De beleidskeuze werd in 2000 geconcretiseerd door de erkenning van WEB
als projectpromotor van een Equalproject rond competentieontwikkeling. Ten derde
kreeg WEB in 2002 ook een erkenning voor arbeidszorg van de Vlaamse minister van
tewerkstelling. Deze keuze sloot aan bij het voorgaande aangezien de regelgeving
voor arbeidszorg was ingebed in het decreet sociale werkplaatsen. De voorgenoemde
beleidskeuzes hadden twee belangrijke gevolgen voor de strategische besluitvorming
in WEB. Ten eerste anticipeerde WEB op het overheidsbeleid om op lange termijn
verder te kunnen groeien. Dankzij de verschillende erkenningen beschikte WEB over
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structurele of langdurige subsidies. In het geval van de sociale werkplaats en de
arbeidszorg werd WEB gesubsidieerd door het Vlaams ministerie van tewerkstelling.
In het geval van het EQUAL-project werd WEB tussen 2000 en 2005 gesubsidieerd
door het Europees Sociaal Fonds. inzake ‘sociale’ tewerkstelling van kansengroepen
van Vlaamse en Europese overheid en het beleid inzake sociale economie van de
federale en Vlaamse overheid. Ten tweede was een eigen juridische entiteit één van
de erkenningsvoorwaarden voor sociale werkplaatsen. In 1999 werd daarom de vzw
WEB opgesplitst in twee vzw’s. Naast de bestaande vzw WEB werd de vzw SW-
WEB opgericht met verkoop van activa van de ene vzw aan de andere. Bij de
boedelscheiding werd dezelfde Raad van Bestuur van WEB geinstalleerd als raad van
Bestuur van SW-WEB. Men kan evenwel niet stellen dat dit gegeven als een
scharniermoment dient te worden beschouwd aangezien de oprichting aan het
personeel werd gecommuniceerd als een loutere formaliteit.

2.2.3.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e hetis “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Net zoals in de voorgaande fase 1992-1999 is er in de fase 1999-2003 nog geen
sprake van een expliciet als strategisch beleid aangeduide beleidsvorm. In vergelijking
met de conceptuele invulling uit de vorige fase zijn enkele argumenten die meer in de
richting gaan van een strategisch beleid duidelijker af te lijnen. Met de
oorspronkelijke formele opdrachtverklaring van WEB als basis worden ook op
informele wijze nieuwe strategische bakens uitgezet. Zelf omschrijven we het beleid
in deze fase dan ook als het uitzetten van verschillende strategische bakens. In
deze fase pleiten drie argumenten voor en één argument tegen de aanwezigheid van
een strategisch beleid. In het voordeel van een strategisch beleid pleiten de volgende
argumenten. Ten eerste bleek uit de opdrachtverklaring de aanwezigheid van bewuste
keuzes. Bovendien was er volgens de geinterviewden in fase 1999-2003 ook sprake
van informele bewuste keuzes. Zo werd er bijvoorbeeld een bewuste keuze gemaakt
om te “ werken rond competentiegericht denken”. De keuzes voor het ESF-project
inzale competentieontwikkeling en de keuze voor arbeidszorg waren een reactie op
het aanbod van het ESF en de Vlaamse overheid. Ten tweede bleek de informele
bewuste keuze voor competentieontwikkeling volgens de geinterviewden gericht te
zijn op een lange termijn. Alhoewel dit niet expliciet werd omschreven, was er ten
minste sprake van een termijn van “enkele jaren”. Ten derde bleek uit de bespreking
van de vorige fase dat de opdrachtverklaring van WEB ook een externe focus bevatte.
Ook in deze fase stellen we bij de geinterviewden evenwel vast dat er in de perceptie
eerder sprake was van een interne focus. In tegenstelling tot de vorige fase waren er in
deze fase ook geinterviewden betrokken op directieniveau. We kunnen dus stellen dat
de dubbelzinnigheid omtrent het argument van de externe focus nog meer gewicht
heeft in deze fase. Tegen de aanwezigheid van een strategisch beleid pleit tenslotte
één argument. Er is in deze fase geen sprake van een geintegreerd beleid. De keuze
voor het competentiegericht werken bijvoorbeeld bleek enkel gedragen door de
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directeur en enkele projectleiders. Het strategische beleid werd dus niet expliciet
gedragen door het personeel en was dus niet geintegreerd.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het stakeholdersparadigma en het incrementele paradigma zijn
dominnent. Het rationele paradigma is eerder dubbelzinnig aanwezig. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende. Er worden bewuste en
toekomstgerichte keuzes gemaakt en er is naast een interne focus ook sprake van een
externe focus. Deze externe focus blijft evenwel dubbelzinnig en daarenboven zou een
volledig rationele benadering een strategie impliceren die ook geformaliseerd is in een
toekomstgericht en geintegreerd plan. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit dat er zowel aandacht was voor de toekomst, het heden als het
verleden. De keuze voor de arbeidszorg is een reactie op het aanbod van de overheid.
Het voorgenoemde argument kan echter evenzeer wijzen op een
stakeholdersmanagementbenadering. In het voordeel van dit paradigma pleit ook het
volgende. De Vlaamse overheid kan net als het ESF beschouwd worden als een
dominante externe stakeholder. Zij beschikken immers over belonings- en
bestraffingsmacht t.a.v. WEB. De Vlaamse overheid beschikt ook over formele macht
omdat ze het wetgevend kader kan wijzigen.

2.2.3.3. Algemene proceskenmerken

Hoe komt de strategische koers in de fase 1999-2003 tot stand? In tegenstelling tot de
voorgaande periode is de informatie in dit geval eenduidiger omdat alle
geinterviewden meer betrokken waren bij de het uitzetten van de strategische bakens
tussen 1999 en 2003. Hierbij gaan we nog steeds uit van een analogie tussen de
algemene en de strategische beleidsvorming.

Indien we de vraag stellen hoe het proces vorm kreeg in de fase 1999-2003, kunnen
we drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven
worden als eerder informeel tot beperkt formeel. Uit de interviews blijkt dat er op
strategisch niveau minstens gedeeltelijk sprake was van informele besluitvorming. Zo
werd  bijvoorbeeld de beleidskeuze voor competentieontwikkeling niet
gedocumenteerd. Ook op het niveau van de projectleiders werd in deze fase nog s niet
systematisch met documenten gewerkt. Ten tweede was er nog geen sprake van een
lineair en of sequentieel stappenplan. Zo werd bijvoorbeeld de beleidskeuze voor
competentieontwikkeling genomen door een groep mensen (projectleiders) die door
de directeur ad hoc was samengeroepen. De beleidskeuze werd niet uitgewerkt tot een
lineair of sequentieel plan. Ten derde kunnen we hieruit ook afleiden dat er geen
sprake was van een vaste cyclische doorlooptijd van het proces.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Ten eerste was er ondanks de formele afbakening tussen RvB,
directeur en personeel toch sprake van een open rolverdeling. Enerzijds werd volgens
de geinterviewden de autonomie voor projecten en afdelingen steeds groter.
Anderzijds was er ook een WEB-team (directeur en een aantal projectleiders) dat ad
hoc (ongeveer 4x per jaar) samenkwam voor hoofdzakelijk informatieve
vergaderingen. Uit de interviews blijkt immers dat ook ideeén van projectleiders
ingang konden krijgen in het beleid. De directeur speelde hierbij een actieve rol als
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brugfiguur. De beslissingsmacht lag wel nog steeds bij de RvB. Indien de participatie
van het middenkader van projectleiders dus enigszins beperkt bleef, was ze dus
niettemin aanwezig. Ten tweede kwamen binnen de RvB zelf minder conflicten ten
gevolge van tegengestelde belangen aan de oppervlakte. Uit de interviews blijkt dat
er minder polarisering was binnen de RvB ten opzichte van de vorige fase. Zo waren
bijvoorbeeld “de vakbonden minder dominant in de RvB.”

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het stakeholdersparadigma en het incrementele paradigma zijn
dominant. Voor het rationele paradigma pleiten geen doorslaggevende argumenten.
In tegenstelling tot de vorige fase is er veel minder sprake van een dominante rol van
het topmanagement. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie
argumenten. Ten eerste komt de beleidsvorming ten dele informeel tot stand. Ten
tweede is er een flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten. Er is
immers geen sprake van een lineair en of sequentieel stappenplan of een vaste
cyclische doorlooptijd. De beslissing om competentiegericht te werken komt
integendeel ad hoc tot stand. Bovendien kan deze beslissing beschouwd worden als
een spontane organisatiespecifieke reactie gezien het hoge verloop van personeel en
de opleidingsactiviteiten van WEB in het verleden. Ten derde is er sprake van een
open rolverdeling. De RvB en de directeur bepalen nog steeds hoofdzakelijk het
beleid maar er wordt ook rekening gehouden met de organisatiestructuur
(gedecentraliseerd en vlak) en de organisatiecultuur (inspraak, betrokkenheid en
draagvlakcreatie). Een dergelijke open rolverdeling op basis van de organisatiecultuur
en -structuur is eigen aan het incrementele paradigma. Daarnaast pleit nog een tweede
kenmerk  voor  dit paradigma. In  het  voordeel van  het
stakeholdersmanagementparadigma drie kenmerken. Ten eerste komt de
beleidsvorming ten dele informeel tot stand. Ten tweede is er ook sprake van een
machtsbasisbepalende rolverdeling tussen de interne stakeholders. Ten opzichte van
de periode 1992-1999 komt de machtsbasisbepalende rolverdeling in de RvB minder
aan de oppervlakte. Er is in de fase 1999-2003 eerder sprake van nieuw evenwicht
waarbij de RvB als geheel de rol speelt van interne stakeholder. De andere interne
stakeholders zijn respectievelijk de directeur en het WEB-team waarin een vorm van
middenkader is vertegenwoordigd. De leden van de RvB hebben allen formele macht
die door de statuten van de VZW WEB worden bepaald. Ook de directeur heeft
formele maar beperkte macht. Het WEB-team heeft enkel informele macht. Ten derde
tracht de directeur zijn impact als interne stakeholder te vergroten door politiek
gedrag. Met name door coalitievorming met het WEB-team. Door een team van
gelijkgestemden te vormen tracht de directeur zijn impact op het strategische beleid te
vergroten. Er is in dat opzicht sprake van een afwachtende evenwichtsoefening van
strategische activiteiten.

2.2.3.4. Inhoudelijke kenmerken

2.2.3.4.1. Missie

Vooreerst werd de missie in deze fase door WEB zelf niet als missie benoemd. Wel
was de missie deels vervat in de oorspronkelijke opdrachtverklaring van WEB:
. “Gegeven de toestand op de arbeidsmarkt met betrekking tot werkloosheid en
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afzetmogelijkheden en gegeven de financiéle mogelijkheden en het regulerend kader,
zal WEB ernaar streven om op een optimale en innovatieve manier de hoogste
risicogroepen in de Kempen, met name de meest kansarme werkzoekenden, te
begeleiden naar een tewerkstelling in het Normaal Economisch Circuit waar mogelijk
of naar een Bijzonder Arbeidscircuit indien nodig.” In deze fase werd de
opdrachtverklaring aangevuld met de volgende passage: “

“Dit gebeurt via aanbieden van werkervaring in een realistische werkomgeving,
opleiding en begeleiding en ook tewerkstelling. De opgebouwde deskundigheid wordt
ook aangewend om extern opleidingen en begeleiding op de werkvloer te organiseren
voor andere organisaties”’.

Inhoudelijk beantwoorde deze opdrachtverklaring een aantal vragen. In de
bespreking van de vorige fase stelden we het volgende vast (zie 2.2.1.4.1. Missie). Er
werd bepaald in welke omstandigheden WEB werd opgericht, op welke manier |,
waar en voor welke doelgroep WEB wilde werken en welke activiteiten WEB wilde
ontwikkelen. Door de nieuwe passage wordt het antwoord op deze laatste vraag
verder geconcretiseerd en aangevuld. Meer bepaald wilde WEB de volgende
activiteiten aanbieden: “werkervaring aanbieden in een realistische werkomgeving,
opleiding en begeleiding en ook tewerkstelling” en “extern opleidingen en
begeleiding op de werkvloer organiseren voor andere organisaties”.

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. Ten eerste was de missie in deze
fase concreter ingevuld dan in de eerste fase. Niettemin bleef de missie gedeeltelijk
vaag. Ten tweede was de missie eerder realiteitsgetrouw. In de nieuwe passage werd
immers verwezen naar de verschillende erkende activiteiten die WEB in de periode
1992-1999 had opgestart zoals tewerkstelling in de sociale werkplaats of de opleiding
logistiek helpster bejaardenzorg. Ten derde beschouwen we het feit dat men ook
“innovatief en optimaal wil (de) werken ”, als een ideaaltypische intentie. Ten vierde
werd de missie in deze fase geactualiseerd door aanvulling met een nieuwe passage.

Hoe kwam de missie tot stand? We kunnen vooreerst stellen dat dit net als in de fase
1992-1999 top down gebeurde. Met name de RvB wijzigde de statuten. Vervolgens
kunnen we stellen dat de geinterviewden eerder van de mening zijn dat in deze fase
geen gebruik werd gemaakt van richtlijnen, methoden of technieken bij de
missiebepaling. We dienen hier echter aan toe te voegen dat zij hierover geen volledig
zicht hadden.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Er zijn kenmerken van alle paradigma’s aanwezig maar de
argumenten in het voordeel van het incrementele paradigma zijn het meest eenduidig.
De argumenten in het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma en voor
het rationele paradigma zijn vaak dubbelzinnig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten er vier kenmerken. Ten eerste is er de dominante rol van het
topmanagement. Meer bepaald de RvB stelt de missie bij. Ten tweede is de missie
formeel en grotendeels vastliggend. De oorspronkelijke missie wordt weliswaar
aangevuld maar blijft ongewijzigd. Men zou dus kunnen stellen dat deze missie ten
dele als een programmatuur vastligt. Ten derde is de missie door de aanvulling van de
tekst ook concreter. We kunnen echter stellen dat dit als vormelijk criterium eerder
onbewust wordt gehanteerd. Ten vierde kunnen we stellen dat de missie ten dele een
ideaaltypische intentie weergeeft. Dit blijft evenwel beperkt tot enkele elementen in
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een eerder realiteitsgetrouw geheel. Ten vijfde kunnen we stellen dat er ondanks de
mening van de geinterviewden over het gebruik van richtlijnen wel degelijk enkele
raakpunten zijn met de inhoudelijke criteria van een ‘“goede missie”. Er wordt
immers geantwoord op de vraag welke activiteiten WEB aanbiedt en ook waarom,
hoe, voor wie en waar WEB dit doet. De richtlijnen voor een goede missie worden
echter slechts onbewust of vaag gevolgd. Voor de incrementele benaderingswijze
pleiten twee kenmerken. Ten eerste kan men spreken over een realiteitsgetrouwe
weergave van de missie. In de missie heeft men immers niet enkel oog voor de
toekomst, maar ook voor het heden en het verleden. Deze gerichtheid op het verleden
blijkt uit de verwijzing naar de activiteiten die binnen WEB werden opgestart. Ten
tweede is er geen bewuste of letterlijke navolging van inhoudelijke kwaliteitscriteria
voor een goede missie. Dit kan wijzen op een meer gevoelsmatige benadering. Ten
derde is er oog voor organisatiespeciefieke veranderingen. Dit blijkt uit de
actualisering van de missie door aanvulling met een nieuwe passage. Voor de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten vier kenmerken. Ten eerste kan het
eerder aangehaalde kenmerk van een realiteitsgetrouwe missie ook wijzen op deze
benadering. Ten tweede kunnen we stellen dat de missie ten dele algemeen en vaag
blijft maar wel concreter wordt geformuleerd dan in de eerste fase. Ten tweede
veronderstellen we dat de algemeenheid van de missie het gevolg is van een
compromis tussen de verschillende oprichters. Als derde kenmerk kunnen we
bovendien stellen dat de missie expliciet verwijst naar het belang voor elke
stakeholder.

2.2.3.4.2. Omgevingsanalyse

Er werd geen algemene omgevingsanalyse gemaakt in de periode 1999-2003. Twee
bronnen kunnen we evenwel beschouwen als een indirecte of gedeeltelijke
omgevingsanalyse in deze fase. Enerzijds bleef de opdrachtverklaring uit 1992 in
deze fase ongewijzigd en kunnen we dan ook verwijzen naar de interpretatie van de
omgevingsanalyse in de fase 1992-1999. (zie 2.2.1.4.2. Omgevingsanalyse).
Anderzijds kunnen we verwijzen naar een omgevingsanalyse van WEB op
projectniveau. Meer bepaald maakte WEB een probleemanalyse rond
competentieontwikkeling en asessment bij langdurige werklozen ter voorbereiding
van een projectaanvraag bij het ESF. Het betrof een EQUAL-project project op
lange termijn ( 5 jaar) dat aansloot bij de informeel geformuleerde doelstelling van
WEB rond competentieontwikkeling. De projectfiche van het ESF waarin de
probleemanalyse werd opgenomen vormt de basis voor onderstaande bespreking. We
behandelen eerst de inhoud van de probleemanalyse. Meer bepaald gaan we na hoe de
informatie werd geinterpreteerd en verzameld. Vervolgens bespreken we wie er
betrokken werd bij deze analyse.

De opdrachtverklaring uit 1992 bevatte inhoudelijk doelstellingen inzake
begeleiding naar tewerkstelling van kansarme werklozen. Uit de beleidskeuzes van
WEB blijkt dat WEB flexibel reageerde op opportuniteiten inzake begeleiding naar
tewerkstelling. Meer bepaald ging WEB in op de opportuniteiten inzake sociale
werkplaatsen en arbeidszorg die door de Vlaamse overheid werden geboden.

Wat bevatte de probleemanalyse voor het EQUAL-project rond
competentieontwikkeling inhoudelijk? Inzake de informatieverzameling hebben de
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geinterviewden geen zicht over het gebruik van bepaalde methodes, of richtlijnen. Op
basis van de inhoud van de omgevingsanalyse stellen we echter vast dat onbewust
informatie werd verzameld. We onderscheiden drie aandachtspunten. Ten eerste werd
er informatie verzameld over de evolutie van groepsgelateerde, zoals genderspecifieke
noden. Meer bepaald viel aan “ de aanbodszijde de grote groep van vrouwen,
laaggeschoolden en langdurig werklozen op.” Ten tweede werd informatie verzameld
over de evolutie in methodologische kennis en toepassingen. Zo bleek er nood aan
“gecigende instrumenten en methodieken”. Ten slotte werd ook informatie verzameld
over de evolutie van de werkgelegenheid. Meer bepaald werd “de Kempische
arbeidsmarkt aan de vraagzijde gekenmerkt door het relatief grote aandeel van de
secundaire sector.” \We stellen vast dat de informatie eerder onbewust en gedeeltelijk
werd geinterpreteerd aan de hand van een afbakening tussen een interne en een
externe deelomgeving. Er was geen duidelijke afbakening maar we kunnen in de
doorlopende tekst wel een aantal opportuniteiten en bedreigingen onderscheiden die
verwijzen naar de externe omgeving:
e "Wat betreft de aanbodszijde valt hierbij de grote groep van vrouwen,
laaggeschoolden en langdurig werklozen op.”
e “ Aan de vraagzijde wordt de Kempische arbeidsmarkt gekenmerkt door het
relatief grote aandeel van de secundaire sector. *
e Tegelijkertijd zijn er op de arbeidsmarkt fenomenen van verdringing van
arbeid door kapitaal op te merken.

Wie verzamelde en/of interpreteerde de informatie? In het kader van het Equal-
project werd een samenwerkingsovereenkomst tussen WEB, de Katholieke
Hogeschool Kempen, (KHK), het Subregionaal Tewerkstellingscomité Turnhout
(STC Turnhout) en SPK. Op basis van de projectfiche kunnen we het volgende
afleiden. Ten eerste was WEB als coordinator verantwoordelijk voor de
dataverzameling en monitoring van het project. De probleemstellling paste binnen de
missie van WEB net als binnen de informele strategische doelstelling van WEB. (zie
2.2.2.4.3. Strategische doelen). Ten tweede werd letterlijk verwezen naar één van de
doelstellingen van STC Turnhout met name “het stimuleren van initiatieven op het
vlak van de afstemming van vraag en aanbod op de arbeidsmarkt”. In de RvB van
STC zijn ook dezelfde werkgevers en werknemersorganisaties vertegenwoordigd als
in WEB en SPK. Ten derde werd er letterlijk verwezen naar het ontwikkelen van
methodieken en instrumenten. Dit is een kerntaak van projectpartner Katholieke
Hogeschool Kempen. Ten vierde speelde ook het ESF een rol. Projecten die
gefinancierd werden via het ESF, dienden thematisch immers binnen één van de
zwaartepunten van dit fonds geplaatst te worden. Meer bepaald binnen het
zwaartepunt '1, Inzetbaarheid ' maatregel 'A, Toegang tot de arbeidsmarkt'.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. De drie paradigma’s zijn aawezig. De argumenten voor het incrementele
paradigma zijn het meest eenduidig. In het voordeel van het rationele paradigma
pleiten twee argumenten. Ten eerste kunnen we op basis van de probleemanalyse van
het Equal-project veronderstellen dat er sprake is van voorkeur voor een SWOT-
analyse. Er worden opportunitieten en bedreigingen geformuleerd die hierop kunnen
wijzen. Dit is evenwel niet eenduidig. Ten tweede blijkt uit de probleemanalyse dat
onbewust en gedeeltelijk de richtlijnen van een PEST of STEP-schema worden
gebruikt waaruit we besluiten dat er mogelijks een lichte voorkeur voor gebruik van
een geprefereerd verzamelingsinstrument is. Zo verwijst het eerste aandachtspunten
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uit de bespreking van de informatieverzameling naar het Sociaal-cultureel kader. Het
tweede aandachtspunt verwijst naar het Technologische kader en het laatste punt
tenslotte verwijst naar het Economische kader. Over het Politiek-wetgevend kader
wordt evenwel geen informatie verzameld. In het voordeel van de incrementele
benaderingswijze pleiten twee argumenten. Ten eerste is er een duidelijke voorkeur
voor permanente screening onder invloed van de dynamiek en onzekerheid van de
omgeving. Ten tweede is er slechts sprake van een beperkte en geen systematische
opdeling in deelomgevingen. De identiteit van de deelomgevingen ligt niet op
voorhand vast. In het voordeel van de stakholdersmanagementbenadering tenslotte
pleiten twee argumenten. Ten eerste is er een duidelijke voorkeur voor permanente
screening van het stakeholderslandschap (met name het ministerie van
tewerkstelling). Ten tweede vinden de opportuniteiten of bedreigingen aansluiting bij
het belang van stakeholders. In het Equal-project zijn de belangen van de partners
herkenbaar in de analyse. Meer bepaald gaat het over het afstemmen van vraag en
aanbod op de arbeidsmarkt (STC, ESF), de tewerkstellingskansen van
laaggeschoolden vergroten ( WEB, SPK, STC) en het ontwikkelen van methodieken
voor opleiding en begeleiding (WEB, KHK).

2.2.3.4.3. Strategische doelen

Twee bronnen zijn relevant voor de bespreking van de strategische doelen in de
periode 1999-2003. Enerzijds werd in 1999 een informele doelstelling geformuleerd
om te werken rond competentieontwikkeling. In 2000 werd dit ook geconcretiseerd in
de projectdoelstelling van het reeds vermelde Equal-project.. Anderzijds werden in
1999 formele doelstellingen omschreven in de statuten van de VZW sociale
werkplaats WEB (zie 2.2.2.1. Contextuele factoren).

Uit de interviews blijkt dat er geen sprake was van strategische doelstellingen die
systematisch werden afgeleid uit de omgevingsanalyse. Wel stellen we dat er
strategische doelstellingen werden geformuleerd die in ten minste gedeeltelijk in
overeenstemming waren met de inhoud van de missie. In het geval van de
projectdoelstelling rond competentieontwikkeling was er bovendien wel degelijk een
voorafgaande omgevingsanalyse (zie 2.2.2.4.2. Omgevingsanalyse).

Ten eerste bespreken we de doelstelling rond competentieontwikkeling. Deze
doelstelling werd aanvankelijk informeel opgesteld. Uit de interviews blijkt dat men
meer bepaald de eigen ervaring als opleider en toeleider wou valideren. Op dat
moment was er nog geen concrete uitgewerkte tekst en men had ook geen echt
concrete invulling. Dit idee werd later geconcretiseerd als projectdoelstelling in de
beschrijving van een Equal-project. (zie 2.2.2.1. Contextuele factoren). Wat bevatte
deze doelstelling inhoudelijk? Deze doelstelling sloot inhoudelijk aan bij de
probleemanalyse die voorafging aan het project werd.(zie 2.2.2.4.2.
Omgevingsanalyse). Meer bepaald werd verwezen naar opportuniteiten in de
secundaire sector en de bedreigingen voor lager gekwalificeerden uit de
probleemanalyse: “Het project is er dan ook op gericht om enerzijds lager
gekwalificeerden te laten doorstromen in ondernemingen uit de secundaire sector en
anderzijds om instroom mogelijkheden in dergelijke ondernemingen te creéren voor
lager gekwalificeerden. De hoofddoelstelling van het project behelst het ontwikkelen
van geéigende instrumenten en methodieken op het vlak van assessment en
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competentieontwikkeling om dit te realiseren.” Wat waren de vormelijke kenmerken
van deze doelstelling? We kunnen stellen dat de doelstelling nauwgezet en concreet
omschreven was. Er werd getracht om aan te tonen hoe de doelstelling realiseerbaar
was. Wie bepaalde deze doestelling? Bij de keuze voor de informele doelstelling om
te werken rond competentieontwikkeling werd een kleine groep van projectleiders
samengesteld door de directeur. De RVB werd initieel niet betrokken. De informele
doelstelling rond competentieontwikkeling wordt later geactualiseerd en
geformaliseerd in het Equalproject transcompass. De projectdoelstelling werd door
WEB opgesteld in samenwerking met de partners, met name de katholieke
hogeschool kempen, het Subregionaal TewerkstellingsComité (STC) Turnhout en
Strategisch Plan Kempen (SPK). De Katholieke Hogeschool Kempen was door haar
deskundigheid een cruciale projectpartner.Het ontwikkelen van instrumenten en
methodieken was immers de hoofddoelstelling van het project.

Ten tweede bespreken we de formele doelstellingen uit de statuten van VZW
sociale werkplaats WEB. Deze doelstellingen waren als voorwaarde verbonden aan
de respectievelijk erkenningen voor sociale werkplaatsen en kringloopcentra. Wat
bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? Enerzijds werden doelstellingen
geformuleerd omtrent de sociale werkplaats: “De vereniging heeft tot doel de loutere
exploitatie van sociale werkplaatsen waarbij zeer moeilijk bemiddelbare
werkzoekenden, en zoals deze term verder gedefinieerd wordt in het Vlaams decreet
van 14 juli 1998, inzake sociale werkplaatsen, onder begeleiding worden
tewerkgesteld.” Anderzijds worden doelstellingen geformuleerd omtrent het
kringloopcentrum: “Ondergeschikt wordt uitdrukkelijk gesteld dat één van de
geéxploiteerde tewerkstellingensprojecten een ™ kringloopcentrum ™ betreft hetwelk
ten minste de volgende drie doelstellingen combineert : a)de zorg voor het milieu
door maximaal hergebruik na te streven van de ingezamelde goederen; b)het
ontwikkelen en waarborgen van tewerkstellingen voor langdurig werklozen; c)het niet
toekennen van vermogensvoordeel aan de vennoten of leden. Algemeen kan de v.z.w.,
doch slechts op bijkomstige wijze, handelsdaden stellen, enkel voor zover de
opbrengst hiervan uitsluitend wordt besteed aan het doel waarvoor zij werd
opgericht. “ Deze doelstellingen waren wettelijk verplicht en verwijzen niet naar een
voorafgaande omgevingsanalyse. Wat waren de vormelijke kenmerken van deze
doelstellingen? Ten eerste waren de doelstellingen nauwgezet en concreet
omschreven. De doelstellingen in de statuten van VZW sociale werkplaats WEB
waren wel gedeeltelijk overlappend - de passages over de tewerkstelling van
langdurig of moeilijk bemiddelbare werklozen/werkzoekenden - omdat de
doelstellingen als sociale werkplaats en kringloopcentrum opeenvolgend werden
opgesomd. Ten tweede werd vooral nagestreefd om het institutionele kader te
schetsen. Dit was vooral controlegericht en m.aw. bepalend voor de
aanvaardbaarheid. Wie bepaalde deze doelstellingen? De doelstellingen voor de
sociale werkplaats werden bepaald door het Vlaams ministerie van tewerkstelling en
de doelstellingen voor de kringwinkel werden bepaald door het Vlaams ministerie van
leefmilieu.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma en in mindere mate het stakeholdersmanagement zijn dominant aanwezig.
De argumenten in het voordeel van het rationele paradigma zijn beperkt en niet
eenduidig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee argumenten. Ten
eerste zijn er formele doelstellingen. Ten tweede sluit de doelstelling van het Equal-
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project aan bij de inhoudelijke - al dan niet - SWOT-criteria. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten vier kenmerken. Ten eerste is er aandacht voor
formele en geplande doelen maar ook voor informele nagestreefde doelen. Men kan
immers stellen dat het competentiegericht werken ten minste gedeeltelijk een
informele doelstelling is(zie 2.2.2.3. Algemene proceskenmerken). Ten tweede wordt
de doelstelling van het competentiegericht denken geactualiseerd. Meer bepaald
wordt de doelstelling geconcretiseerd in het Equal-project transcompass. Ten derde
worden vormelijke SMART-criteria niet of hoogstens onbewust gevolgd. Bij de
informele doelstelling rond competentieontwikkeling is er geen sprake van criteria.
Bij de projectdoelstelling voor het Equal-project worden de criteria meetbaar,
aanvaardbaar en tijdsgebonden niet gehanteerd. Bij de doelstellingen in de statuten
worden de criteria meetbaar, realiseerbaar en tijdsgebonden niet gevolgd. De criteria
Specifiek, Aanvaardbaar en Realiseerbaar worden niet bewust en/of gedeeltelijk
gevolgd. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee
argumenten. Ten eerste worden vormelijke SMART-criteria niet of hoogstens
onbewust gevolgd. Ten tweede is er sprake van dominante externe stakeholders.
Enerzijds heeft de Vlaamse overheid formele macht. Dit blijkt uit de voorwaarden die
ze koppelt aan de erkenning van sociale werkplaatsen en kringloopcentra. Anderzijds
heeft de KHK expertisemacht omtrent het ontwikkelen van instrumenten en
methodieken.

2.2.3.4.4. Strategische acties

Uit de interviews blijkt dat er in de periode 1999-2003 enkel acties werden
geformuleerd in het kader van projectdoelstellingen. De acties waren dan ook zeer
divers en specifiek. Aangezien er enkel documenten over het Equal-project
transcompass beschikbaar zijn, bespreken we enkel de acties in het kader van dit
project. Wat bevatten deze acties inhoudelijk? In het Equal-project werd de
projectdoelstelling vertaald naar drie acties. De eerste actie bestond erin dat
gedurende 6 maanden een internationaal partnership werd opgesteld. Vervolgens werd
gedurende de volgende 24 maanden een instrumentarium ontwikkeld door
vergelijking van best practices. Tenslotte wordt gedurende de laatste 6 maanden
gezorgd voor de disseminatie van de projectresultaten. Welke vormelijke kenmerken
hadden deze acties? Ten eerste waren de acties specifiek. In de beschrijving van actie
twee bijvoorbeeld, werden concrete en nauwgezette concepten gebruikt zoals:
“Ontwikkelen van een (modulair) instrumentarium voor screening en assessment.”
Ten tweede waren de acties tijdsgebonden. Per actie werd een voorgeschreven duur
bepaald, bijvoorbeeld 12 maanden tijdens de tweede actie. Ten derde waren de acties
meetbaar. Meer bepaald werden er normen opgesteld. Tijdens actie één bijvoorbeeld
diende “een democratisch besluitvormingsproces worden bepaald, een financieel plan
opgesteld, een gedetailleerd werkprogramma uitgewerkt.” Ten vierde waren de
acties ook conform regelgeving en reglementen. Meer bepaald werden de timing en
opdeling van de acties voorgeschreven door het reglement van het ESF. Tenslotte
boden de expertise en de cofinanciering van de regionale overheid (eigen aan ESF
projecten) ook de voorwaarden om de doelstellingen van het project te realiseren. Wie
bepaalde de strategische acties? De inhoud van de acties werd bepaald door de
projectpartners. De timing en opdeling van de acties waren vastgelegd door het ESF.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma's levert dit het
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volgende op. Er is geen dominant paradigma. De argumenten in het voordeel van de
paradigma’s zijn enerzijds eenduidig maar anderzijds slechts beperkt representatief. In
het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste
worden de acties in het Equal-project duidelijk opgesteld volgens SMART-criteria. De
acties zijn met ander woorden specifiek, tijdsgeboden, meetbaar, aanvaardbaar en
realistisch. Ten tweede blijkt uit actie twee van het Equal-project een duidelijke
voorkeur voor best practices. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten
het argument dat de acties zeer divers en organisatiespeciiek zijn. Het is immers eigen
aan de organisatie dat ze een hybride structuur heeft met verschillende projecten en
vestigingen. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee
argumenten. Ten eerste zijn de acties zeer divers en organisatiespecifiek. We kunnen
immers stellen dat het ESF een externe stakeholder is met beslissings- en
bestraffingsmacht. Dit wordt verder verduidelijkt in de bespreking van de strategie-
implementatie. (zie 2.2.2.4.5. Strategie-implementatie)

2.2.3.4.5. Strategie-implementatie

We kunnen slechts in beperkte mate spreken over dé strategie-implementatie van
WEB in de fase 1999-2003. Door de grote diversiteit inzake projecten kunnen we
eerder spreken over de implementatie op het niveau van verschillende projecten.
Om na te gaan hoe de strategie-implementatie er concreet uitziet dienen we drie
vragen te beantwoorden. Ten eerste is er de vraag of er sprake is van een consistente
of flexibele implementatie van de strategie? Ten tweede is er de vraag of er sprake
was van een strakke of soepele opvolging was van de implementatie van de strategie?
Ten derde stelt zich de vraag wie bepaalt op hoe de implementatie vorm krijgt? Was
er sprake van een consistente of flexibele implementering van strategische
doelstellingen? Vooreerst dienen we te zeggen dat bedrijfsstructuur van WEB werd
gekenmerkt door een vlakke organisatie met een grote diversiteit aan verschillende
projecten en afdelingen. De implementatie kon dan ook verschillen van project tot
project. Er was in WEB geen sprake van een consistente afstemming op de
organisatiecultuur en —structuur. In het geval van het Equal-project werd er gewerkt
met een doelstelling die was afgeleid uit een strategische doelstelling en die verder
werden vertaald naar acties. De doelstellingen de belangrijkste projecten, met name de
sociale werkplaats, het kringloopcentrum en opleidingsprojecten waren consistent met
de missie van WEB. Afhankelijk van het project was er dus in meer of mindere mate
sprake van een consistente in de doelencascade van WEB. Was er een strakke of
soepele opvolging of controle op de implementering van de strategische
doelstellingen? Uit de interviews blijkt dat in WEB een bedrijfscultuur bestond
waarbij er geen strakke opvolging was van de projecten en afdelingen vanuit de
directie. Een al dan niet strakke opvolging op project- of afdelingsniveau kon
enerzijds bepaald zijn door de manier van werken van de projectleider in kwestie of
anderzijds het gevolg zijn van externe verplichtingen. Er werd getracht om op een
informele manier draaiboeken/ en procedures te gebruiken. Het Equal-project werd
als ESF project strak gemonitord door een extern bureau in opdracht van het ESF-
agentschap. Dit gebeurt via prestatiemeetsystemen (SBS) en procesmatige
aansturingen (het ESF-agentschap legt bepaalde formele procedures op). Uit de
externe evaluatierapporten blijkt ook een voorkeur voor output, input en kwantitatieve
indicatoren. Wie werd er tenslotte betrokken bij de implementatie? Tenzij er externe
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verplichtingen waren zoals vanwege het ESF waren vooral de projectleiders
verantwoordelijk voor de implementatie van de projectdoelstellingen. De directie van
WEB was weinig tot niet betrokken bij de implementatie.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Er is geen paradigma
dominant. Een aantal argumenten zijn slechts beperkt representatief of dubbelzinnig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee elementen. Ten eerste
kunnen we in het geval van het Equal-project spreken over een strakke monitoring.
Meer bepaald is er een duidelijke voorkeur wvoor het gebruik van
prestatiemeetsystemen en voor output, input en kwantitatieve indicatoren. Ten tweede
Is er in beperkte mate sprake van een consistentie in de doelencascade bij de
belangrijkste projecten van WEB en van het Equal-project in het bijzonder. Men dient
dit argument verder te nuanceren aangezien er bijvoorbeeld in geen enkel geval een
rationele boomstructuur wordt gebruikt. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van een eerder flexibele
dan consistente implementatie. Er is immers geen sprake van een consistente
afstemming op de organisatiecultuur en —structuur. Ten tweede is er een soepele
monitoring vanuit de directie. Onder de projectleiders blijkt ook een de voorkeur voor
een procesmatige benadering (via draaiboeken of procedures) waarmee de projecten
of  afdelingen  opgevolgd  worden. In  het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee argumenten. Ten eerste is er
sprake van een eerder flexibele dan consistente implementatie. Ten tweede is er een
soepele monitoring vanuit de directie. Er is geen standpunt over goede of slechte
indicatoren. Een goede indicator is in dit opzicht een indicator die door de priotaire
stakeholders wordt aanvaard. Concreet is dit bijvoorbeeld het geval bij het EQUAL-
project waarbij het ESF als externe stakeholder bepaalt welke instrumenten worden
gehanteerd.

2.2.3.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 1999-2003

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode 1999-2003 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:

e Er was een nieuwe directeur met een participatieve manier van leidinggeven
waarbij “00k teamleden (projectleiders) de kans krijgen om input te geven in
beleidsvorming ™.

e “Het competentiedenken” ook bij de Viaamse overheid op de voorgrond.”
Daardoor heeft WEB een strategisch voordeel aangezien men dit al in 1999 als
een strategische doelstelling had vooropgesteld.

e “Deze periode was dynamisch” omdat veel nieuwe projecten werden
opgestart.

e Ter gelegenheid van het 10 jarig bestaan van WEB werd in 2002 een boek
uitgebracht in samenwerking met academici met visies van externe
stakeholders over het verleden en de toekomst van de sociale economie:
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Balanceren op een slappe koord.

Twee elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1992-1999 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:

o “Het beleid was te weinig doelgericht en consequent.”

o “Het beleid werd niet door alle projectleiders gedragen.” De verschillende
entiteiten (vestigingen of projecten) gingen zich steeds autonomer gedragen
waardoor de codrdinatie van de organisatie als geheel steeds moeilijker werd.

e “Er was sociale onrust ten gevolge van een omstreden ontslag van een
projectleider”. Binnen de vakbonden en de werkgevers in de RVB kwam het
bijna formeel tot een breuk. Dit wordt omschreven als een “cultuurshock”.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende argument. De betrokken vinden dat
het beleid te weinig doelgericht en consequent is. Ze staan m.a.w. positief ten opzichte
van een rationele benadering waarbij sprake is van een meer consistente
doelencascade, een meer consistente afstemming met de organisatiestructuur en —
cultuur en een strakkere monitoring. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleit één argument De geinterviewden tonen een voorkeur voor een participatieve
manier van werken. Ze verkiezen met andere woorden een open rolverdeling. In het
voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee kenmerken. Ten
eerste hecht men belang aan interne doelconflicten. Projectleiders zijn interne
stakeholders voor wie het project of de afdeling een belang op zich wordt dat niet
altijd overeenstemt met het belang van de gehele organisatie (dat door de directie
wordt verdedigd). Ten tweede houdt men rekening met belangrijke externe
stakeholders. Meer bepaald met de VIaamse overheid. Uit de invulling van het boek
Balanceren op een slappe koord blijkt ook dat men belang hecht aan externe
stakeholders.

2.2.4. Analysefase 3: 2003-2007: een quasi strategisch beleid

2.2.4.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 3 (1), gevalstudie WEB in bijlage 3. Volgens
de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de strategische
besluitvorming in de periode 2003 tot 2007. In deze fase kunnen we m.b.t. de externe
contextuele factoren twee belangrijke aandachtspunten aanhalen. De externe context
werd bepaald door maatregelen van de Vlaamse, federale en Europese overheid
enerzijds en initiatieven van belangenorganisaties anderzijds.
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In deze fase kunnen we vijf belangrijke overheidsmaatregelen aanhalen. We
sommen ze op in chronologische volgorde. Ten eerste voerde de federale overheid
vanaf 2003 het stelsel van de dienstencheques in. Dit was mogelijk dankzij afspraken
met de regionale overheden om het stelsel te financieren. De wettelijke basis voor het
stelsel was reeds in 2001 gelegd met als oorspronkelijk doel om de eerste
experimenten met buurt- en nabijheidsdiensten te ondersteunen. Met de openstelling
van het stelsel tot de private sector wilde de overheid zwartwerk tegengaan en de
tewerkstelling bevorderen. Ten tweede werd vanaf 2004 een Vlaams minister
specifiek bevoegd voor sociale economie. Het was de bedoeling om sociale economie
uit te bouwen tot een volwaardig Vlaams beleidsdomein. Daarom werd ook een
administratie uitgebouwd om het beleidsdomein op te volgen (0.m. het Vlaams
subsidieagentschap voor werk en sociale economie vanaf 2006). Ten derde voorzag
de Vlaamse minister van werk in 2004 een nieuwe regeling voor WEP+ in het
Vlaamse werkgelegenheidsbeleid. De omkaderingspremie en duurtijd van de
overeenkomst voor de “curatieve doelgroep” van langdurige werklozen werd
verhoogd. Deze maatregel werd genomen om te voldoen aan de Europese richtlijnen
inzake activering. Ten vierde startte de VIaamse overheid in 2006 de proeftuin
tendering. Werkzoekenden werden aanbesteed aan commerciéle en niet-commerciéle
organisaties via voor alle kandidaten open en verplichte procedures. In 2007 volgde in
dit kader een nieuwe offerteaanvraag van VDAB voor competentieversterkende acties
en trajectbegeleiding. Het ging om ESF-tenders met focus op werk, schaalgrootte,
partnerschappen en marktwerking. Het doel van het nieuwe Vlaams ESF-programma
(2007-2013) waarbinnen deze tenders kaderden, was om de uitvoering en vernieuwing
van het Vlaamse werkgelegenheidsbeleid te versterken. Ten vijfde vaardigde de
Vlaamse minister van sociale economie in 2007 het decreet lokale diensteneconomie
uit. Omdat het stelsel van dienstencheques vanaf 2003 ook in de private sector van
toepassing was, werd voor de buurt- en nabijheidsdiensten gestreefd naar een
specifieke regelgeving binnen het kader van de sociale economie. Via het decreet
lokale diensteneconomie werden de federale en Vlaamse experimentele regelingen
voor buurt— en nabijheidsdiensten vervangen door één Vlaamse subsidieregeling.

Voor WEB onderscheiden we drie belangrijke gevolgen van het geschetste
overheidsbeleid. Ten eerste kon WEB een erkenning vragen als dienstechequebedrijf
en lokale diensteneconomie waaraan direct of direct subsidies waren verbonden. Ten
tweede hadden de ESF-tenders gevolgen voor de werkervaringsprojecten van WEB.
Vooreerst zorgde het tenderingsysteem voor meer concurrentie. Door dit
tendersysteem werd de prijs immers belangrijk. Ten derde diende WEB ten gevolge
van de ESF —tenders met steeds meer partnerorganisaties samen te werken om de
gewenste schaalgrootte te kunnen bereiken. Samenvattend kunnen we stellen dat
WEB enerzijds verder kon groeien dankzij de overheid maar anderzijds ook diende te
anticiperen op overheidsmaatregelen die de externe omgeving van WEB complexer
maakten.

Inzake de initiatieven van de belangenorganisaties dienen we meer bepaald de
Koepel van Kringloopcentra (KVK) te vermelden. KVK startte in 2001 het
kringwinkelproject met steun van ESF. Het was de bedoeling om een kwaliteitslabel
voor Kringwinkels te creéren. Dit hield in dat een aantal standaarden en best-practices
dienden gegenereerd en geimplementeerd te worden. Aangezien de grenzen van de
kwantitatieve groei van kringloopcentra rond deze periode bijna bereikt waren, zou
verdere groei vooral tot stand komen door kwalitatieve verbetering.
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Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, kunnen we in deze fase twee aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van WEB
beinvloed door structurele en beleidsmatige factoren.

Structureel kende WEB in deze fase een sterke groei in het aantal projecten en
personeel. Dit resulteerde in 2007 in 20 tot 25 projecten met 13 projectleiders. Inzake
tewerkstelling groeide de organisatie tot ongeveer 250 werknemers. Ten gevolge van
het projectmatige karakter bleef werkzekerheid op lange termijn voor een groot deel
van deze werknemers echter problematisch.

Op het vlak van de beleidskeuzes van WEB, onderscheiden we drie
aandachtspunten. Ten eerste doorliep WEB een participatief proces onder begeleiding
van een extern adviesbureau om te komen tot een herziening van haar missie en
strategische doelstellingen. Ten tweede kreeg WEB drie nieuwe erkenningen inzake
tewerkstelling en/of sociale economie van de Vlaamse en federale overheden. Ten
derde stapte WEB in het kringwinkelproject van KVK. We bespreken eerst de
missieherziening en overlopen vervolgens chronologisch de erkenningen en het
kringwinkelproject. Het proces om te komen tot een herziening van de missie en de
strategische doelstellingen werd doorlopen van 2002 tot 2003. Men wou via dit
proces komen tot een beleid dat gedragen werd door het personeel. Verder wou WEB
op basis van dit visieproces ook competentieprofielen opstellen. De keuze voor een
visievormingsproces had een belangrijke beleidswijziging tot gevolg. Er werd immers
besloten om ook een aanbod te voorzien inzake opleiding en begeleiding van
kansengroepen van andere werkgevers. WEB kreeg drie nieuwe erkenningen inzake
tewerkstelling en/of sociale economie .Ten eerste kreeg WEB in 2003 een erkenning
als dienstenchequebedrijf van de federale overheid voor diensten huishoudelijke hulp.
In 2004 startte WEB het dienstenchequebedrijf Assist op en kreeg het ook erkenning
voor de diensten boodschappen, strijken buitenshuis en vervoer van personen met
beperkte mobiliteit. Via de opstart van dit bedrijf wou WEB meer tewerkstelling
aanbieden voor kansengroepen. Ten tweede kreeg WEB in 2004 erkenning van de
Vlaamse overheid als adviesbureau sociale economie en wordt het adviesbureau Web
consult opgericht. Via dit adviesbureau wenste WEB haar eigen expertise inzake
opleiding en competentieontwikkeling te valideren. Ten derde kreeg WEB in 2007
ook erkenning als lokale diensteneconomie van de Vlaams overheid. Via deze
erkenning wou WEB haar dienstenchequebedrijf Assist verder uitbouwen. Eind 2002
besliste WEB om mee te stappen in het kringwinkelproject van KVK. Door deze
keuze wou Teleshop de kwaliteit van haar dienstverlening verbeteren. De
voorgenoemde beleidskeuzes hadden twee belangrijke gevolgen voor de strategische
besluitvorming in WEB. Ten eerste bestendigde WEB verder haar overlevingskansen
op lange termijn door te anticiperen op het aanbod van de overheid en het middenveld
(KVK). Dankzij de verschillende erkenningen kon WEB beschikken over structurele
subsidies (lokale diensteneconomie) of indirecte subsidies ( dienstencheques,
adviesbureau). Met de keuze voor het kringwinkelproject kon WEB haar
kringloopcentrum kwalitatief verbeteren. Ten tweede werd WEB door de erkenning
als adviesbureau zelf een deel van de VIaamse ondersteunende structuren van de
sociale economie.
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2.2.4.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

het houdt “bewuste keuzes” in;

het is “geintegreerd”;

het bevat een “interne en externe focus”;

het bevat een “lange termijnvisie”.

Net zoals in de voorgaande fasen 1992-1999 en 1999-2003 was er nog geen sprake
van een expliciet als strategisch beleid aangeduide beleidsvorm. Voor het eerst
werden wel strategische doelstellingen en een missie geformuleerd en ook zo
benoemd. In deze fase waren de vier voorgenoemde kenmerken ook in meer of
mindere mate aanwezig. We kunnen dan ook spreken over een quasi strategisch
beleid. In het voordeel van dit quasi strategisch beleid pleiten meer bepaald de
volgende argumenten. Ten eerste werden er bewuste keuzes gemaakt. Er werd immers
expliciet de keuze gemaakt om ook een aanbod te voorzien inzake opleiding en
begeleiding van kansengroepen van andere werkgevers. De keuzes voor een
dienstenchequebedrijf, een adviesbureau en een lokale diensteneconomie zijn een
reactie op het aanbod van de overheid. Ten tweede blijkt uit de bewuste keuze voor
het aanbod aan andere werkgevers ook een externe focus. In de missie van WEB
werd ook letterlijk verwezen naar “andere belanghebbenden uit de regio’s,
Vlaanderen, Belgié en Europa” (zie 2.2.3.4.1. Missie). We dienen hierbij echter de
bedenking te maken dat deze fase in de perceptie van sommige geinterviewden nog
steeds werd gekenmerkt door een interne focus. Ten derde was er sprake van een
geintegreerde visievorming aangezien dit gebeurde via een participatief proces
waarbij het voltallige personeel werd betrokken (zie 2.2.3.3. Algemene
proceskenmerken, 2.2.3.4.1. Missie). Ten vierde was er volgens de geinterviewden
sprake van een lange termijnvisie. De visie werd geéxpliciteerd als het anders
benaderen van werk. Er was echter geen sprake van een toekomstgericht plan met een
uitgesproken lange termijnfocus van een bepaald aantal jaren.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het stakeholdersmanagementparadigma is het meest eenduidig
aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Er worden
bewuste keuzes gemaakt en er is naast een interne focus ook sprake van een externe
focus. Het strategisch beleid is bovendien ook geintegreerd en er is sprake van een
lange termijnvisie. Deze lange termijnfocus is echter niet uitgesproken en de strategie
is evenmin geformaliseerd in een plan. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit één argument. Er is sprake van een dominant patroon waarbij men
00g heeft voor het heden, het verleden en de toekomst. De keuze om opleiding en
begeleiding van kansengroepen van andere werkgevers aan te bieden, gebeurt op basis
van activiteiten en expertise die WEB in het verleden ontwikkeld heeft. De keuzes
voor een dienstenchequebedrijf, een adviesbureau en een lokale diensteneconomie
zijn ten dele ook een spontane reactie op het aanbod van de overheid. Het
voorgenoemde  kenmerk  kan  echter  evenzeer  wijzen op  een
stakeholdersmanagementbenadering. In het voordeel van dit paradigma pleit
bovendien ook het volgende. Ten eerste kunnen de Vlaamse en de federale overheid
beschouwd worden als dominante externe stakeholders. De overheden beschikken
immers over formele macht om de regelgeving inzake dienstencheques of lokale
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diensteneconomie te wijzigen. Ten tweede is er oog voor het belang of de stake van
interne stakeholders. Het visievormingsproces heeft immers als doel om rekening te
houden met de mening van het personeel.

2.2.4.3. Algemene proceskenmerken

Hoe komt het quasi strategisch beleid in de fase 2003-2007 tot stand? Alhoewel het
strategische beleid in deze fase duidelijker is afgebakend gaan we bij het
beantwoorden van deze vraag nog steeds uit van een analogie tussen de algemene en
de strategische beleidsvorming.

Indien we de vraag stellen hoe het proces vorm kreeg, kunnen we drie
aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er in vergelijking met de vorige fase
een tendens naar formalisering. Uit de interviews blijkt bijvoorbeeld dat op het
niveau van de projectleiders steeds meer op basis van documenten werd gewerkt. Uit
het beschikbare bronnenmateriaal over de beleidsvorming en over het
visievormingsproces onder begeleiding van het externe adviesbureau (zie 2.2.3.4.1.
Missie) in het bijzonder blijkt ook duidelijk dat de strategische besluitvorming
systematisch gedocumenteerd werd. Ten tweede was er sprake van een eerder flexibel
stappenplan. Bij het visievormingsproces werd vooropgesteld dat enkele stappen
lineair en sequentieel zouden worden doorlopen, met name de missie/visie uitdiepen
of concretiseren via een omgevingsanalyse en vervolgens het bepalen van strategische
doelen. Het betrof evenwel slechts een aanzet tot een uitgeschreven plan. In de
praktijk werden een aantal stappen ook niet sequentieel doorlopen. Zo werden eerst
operationele doelen en acties opgesteld door de directeur en de projectleiders. Daarna
pas werden pas algemene strategische doelen bepaald door de RVB en de directeur.
Op basis daarvan werd tenslotte ook de missie geconcretiseerd door de directeur en de
RVB. Ten derde was er geen sprake van een vastliggende timing of doorlooptijd. Er
werd door het extern adviesbureau wel een timing vastgelegd om via workshops een
bottom-up analyse te maken. Het resultaat hiervan - een SWOT-analyse en
strategische doelstellingen - werd door het adviesbureau verwerkt en teruggekoppeld
naar de RVB van WEB. Zowel tijdens maar vooral nadat het extern bureau haar
opdracht had afgewerkt, was er duidelijk sprake van een flexibel patroon met
variérende doorlooptijd. Deze variérende doorlooptijd werd grotendeels veroorzaakt
door het feit dat er verschillende keren terugkoppeling was naar middenkaders
enerzijds en de RVB anderzijds.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Ten eerste was er sprake van een open rolverdeling. De
directeur wees een louter top down sturing af. Er was dan ook veel autonomie voor
projecten en afdelingen. Uit de interviews blijkt dat ook ideeén van projectleiders
ingang konden krijgen in het beleid. Er was immers een WEB-team, bestaande uit de
directeur en een aantal projectleiders dat op regelmatige basis samenkwam voor
hoofdzakelijk informatieve vergaderingen. Ten einde een consensus te bereiken,
werden tijdens het visievormingsproces niet enkel de projectleiders maar ook de hele
omkadering  (projectleiders, projectmedewerkers, administratie, zonder de
doelgroepwerknemers) betrokken bij het strategische beleid. In functie daarvan deed
men ook beroep op een extern adviesbureau om het proces te begeleiden. Ten tweede
was er ook sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. De beslissingsmacht
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lag nog steeds bij de RvB. Tijdens het visievormingsproces bleef de RVB/directeur zo
sterk de variérende doorlooptijd bepalen. De algemene doelstellingen voor de gehele
organisatie en de missie werden uiteindelijk door de directeur en de RVB opgesteld.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het incrementele en vooral het stakholdersparadigma zijn dominant
aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee argumenten. Ten
eerste is er sprake van een meer formele beleidsvorming. Ten tweede blijkt uit enkele
elementen ook de aanzet tot een sequentieel, lineair stappenplan. In het voordeel van
het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake van een
flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten. Er is geen sprake van een
uitgewerkt lineair en sequentieel plan. Ten tweede is er ook sprake van een variérende
doorlooptijd. Er is immers sprake van een grillig tijdspatroon Ten derde is er meer
dan in de vorige fase sprake van een open rolverdeling. Deze rolverdeling gebeurt op
basis van de organisatiestructuur en —cultuur. Enerzijds is er de grote verscheidenheid
aan afdelingen en projecten. Anderzijds wordt een open organisatiecultuur en het
belang van participatie ook letterlijk vooropgesteld in de missie van WEB (zie
2.2.3.4.1. Missie). In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er ook sprake van een machtsbasisbepalende
rolverdeling waarbij de RVB een dominante interne stakeholder is met formele macht
en beslissingsmacht. Ten tweede is er sprake van een politiek getemporiseerde
doorlooptijd. Tijdens het participatieve visievormingsproces wordt het tempo van de
doorlooptijd immers mee bepaald door het feit dat de RVB na verschillende stappen
telkens de goedkeuring diende te geven. Bovendien wordt de finale concretisering van
de algemene doelstellingen en de nieuwe missie ook volledig door de RVB en de
directeur uitgevoerd . Ten derde is er sprake van een aftastende evenwichtsoefening
van strategische activiteiten. Het visievormingsproces is duidelijk een poging tot
draagvlakvorming waarbij wordt gezocht naar een consensus tussen de betrokken
interne stakeholders.

2.2.4.4. Inhoudelijke kenmerken

2.2.4.4.1. Missie

De missie werd ook als missie benoemd en formeel opgesteld: “Web richt zich tot
werkzoekenden en werknemers uit de Kempen die intensieve begeleiding nodig
hebben in hun traject naar duurzame tewerkstelling. Rekening houdend met de
bredere maatschappelijke context en/of de vraag van het individu vult WEB deze
begeleidingstrajecten in met vorming, opleiding, werkervaring of tewerkstelling.
Daarnaast formuleert WEB ook een aanbod naar werkgevers op het vlak van
opleiding en begeleiding van hun werknemers uit de kansengroepen en geeft WEB
advies en ondersteuning bij de uitbouw van een aan hun behoefte aangepast HRM-
beleid. Volgende kernwaarden vormen het uitgangspunt bij alle activiteiten van
WEB:individuele capaciteiten , maatschappelijke behoeften , maximale
ontplooiingskansen , duurzaam ondernemen. Vanuit deze kernwaarden wil WEB een
signaalfunctie opnemen in het anders benaderen van arbeid. Om deze doelen te
realiseren zet WEB volgende middelen in: een professionele en efficiénte organisatie
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met oog voor participatie, kwaliteit en vernieuwing. een team van deskundige,
gedreven en geéngageerde medewerkers. een open organisatiecultuur met respect
voor de doelgroep, de eigen medewerkers en het milieu. WEB is ingebed in de
Kempen en werkt van daaruit intensief samen met andere belanghebbenden uit de
regio’s, Vlaanderen, Belgi¢ en Europa.”

Inhoudelijk beantwoorde deze missie een aantal vragen. Ten eerste werd beantwoord
wat (welke diensten) WEB aanbood:
e “begeleidingstrajecten met vorming, opleiding, werkervaring  of
tewerkstelling”;
e “advies en ondersteuning bij de uitbouw van een aan hun behoefte aangepast
HRM-beleid”.
Ten tweede werd de vraag beantwoord tot wie (doelgroepen, klanten) WEB zich
richtte:
o  “werkzoekenden en werknemers uit de Kempen die intensieve begeleiding
nodig hebben in hun traject naar duurzame tewerkstelling”’;
o “werkgevers”.
Ten derde werd de vraag beantwoord welke onderliggende (kern)waarden WEB na
streefde:
e “individuele capaciteiten”;
“maatschappelijke behoeften”;
“maximale ontplooiingskansen”;
“ duurzaam ondernemen”.
Ten vierde werd beantwoord hoe (met welke garanties) WEB diensten aanbood:
e “een professionele en efficiénte organisatie met oog voor participatie,
kwaliteit en vernieuwing”
e ‘“een team van deskundige, gedreven en geéngageerde medewerkers.”
o “ een open organisatiecultuur met respect voor de doelgroep, de eigen
Medewerkers en het milieu.”
Ten slotte werd ook geantwoord op de vraag waarom (met welke onderliggende visie)
WEB diensten aan aanbood: “een signaalfunctie opnemen in het anders benaderen
van arbeid.”

«

De missie van WEB bevatte in deze fase de volgende vormelijke kenmerken. Ten
eerste weerspiegelde de missie de organisatie zoals ze werkelijk was. Bij het
visievormingsproces baseerde men zich grotendeels op het verleden om tot een
nieuwe missie te komen. Deze vraag werd zelfs letterlijk gesteld door het erkend
adviesbureau. Ten tweede was de missie ook redelijk concreet, begrijpelijk en
beknopt. In de missie werden immers ook concrete toekomstgerichte keuzes zoals
“het aanbieden van een aanbod aan werkgevers inzake opleiding en begeleiding”.
Ten derde werd de missie volgens de betrokken geinterviewden beschouwd als
vastliggend.

Hoe kwam de missie tot stand tenslotte? De missie kwam bottom-up tot stand via
verschillende fasen van terugkoppeling. Zo trachtte men tot een draagvlak te komen.
Het topmanagement - de RVB en de directeur - had niettemin het laatste woord.

Vertaald naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende resultaat. Alle paradigma’s
zijn aanwezig. Het rationele paradigma is licht dominant. Drie argumenten wijzen op
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de aanwezigheid van een rationele benaderingswijze. Het eerste en duidelijkste
argument is het gebruik van inhoudelijke criteria voor een goede missie. Een goede
missie beantwoordt de vragen wat, voor wie, met welke garanties, welke
onderliggende waarden en waarom? Deze inhoudelijke richtlijnen worden gebruikt
onder impuls van het extern adviesbureau dat het visievormingsproces begeleidt. Ten
tweede voldoet de missie aan vormelijke kwaliteitscriteria. Ze is immers concreet,
begrijpelijk en beknopt. Ten derde is de missie formeel en vastliggend. De missie
maakt m.a.w. deel uit van een programmatuur. Ten vierde blijft het topmanagement
ondanks de bottom-up benadering een dominante rol spelen. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten twee andere argumenten. Het belangrijkste kenmerk
iIs het feit dat de missie een realiteitsgetrouwe weergave van het dominant
gedragspatroon van WEB is. Dit is des te meer het geval omdat men bij het opstellen
van de missie niet enkel oog heeft voor de toekomst maar ook voor het heden en
verleden. Ten tweede heeft men oog voor veranderingen. De missie wordt
geactualiseerd. In het voordeel van het stakeholdersparadigma ten slotte pleit het
volgende. In een stakeholderscontext is het aangewezen om de missie in nauw overleg
met alle of zeker de prioritaire stakeholders te bespreken. In deze context zoekt men
een compromis voor de creatie van een draagvlak. Bij het visievormingsproces wordt
gezocht naar een draagvak voor alle interne stakeholders van WEB. De vaagheid die
eigen is aan een compromis is in deze missie echter niet aanwezig. De RvB en de
directeur hebben als dominante interne stakeholders formele macht en
beslissingsmacht. Het is de RvB/directeur die uiteindelijk de missie concretiseert. Dit
Is mogelijk een verklaring waarom de missie eerder concreet dan vaag is.

2.2.4.4.2. Omgevingsanalyse

Er werd tussen 2002 en 2003 een omgevingsanalyse begeleid en opgemaakt door het
als sociale economie erkende adviesbureau Hefboom. Deze omgevingsanalyse
gebeurde procesmatig en had tot doel om te komen tot een door het personeel
gedragen missiebepaling.

Wat bevatte de probleemanalyse inhoudelijk? VVooreerst werd de informatie voor
de omgevingsanalyse verzameld aan de hand van een vragenlijst voor een reeks
interviews en een aantal werkdocumenten(checklists) ter ondersteuning van de
verdere missiebepaling via workshops. In de vragenlijst werden vijftien vragen
gesteld:

e Wat is de visie, missie of opdrachtverklaring van WEB?
Op welke noden of opportuniteiten WEB moet WEB inspelen?
Wat mag niet verloren gaan in de toekomst?
Tot welke doelgroep richt WEB zich?
Wat is het belang van WEB in de regio/bredere samenleving?
Welke meerwaarde biedt WEB?
Wat zijn de sterktes van WEB?
Wat zijn de zwaktes van WEB?

o Etc.
In de wvragenlijst werd dus indirect en beperkt een opdeling gemaakt in
deelomgevingen. Er werd enerzijds gevraagd naar de impact van de externe
deelomgeving, meer bepaald de opportuniteiten of bedreigingen. Anderzijds werd
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gevraagd naar de interne deelomgeving, meer bepaald de sterktes en zwaktes van
WEB.

Vervolgens werd de informatie door Hefboom geinterpreteerd in een
SWOT-analyse waarbij de interne en externe omgeving tegenover elkaar werden
gesteld. We kunnen hierbij de volgende sterktes, zwaktes, opportuniteiten en
bedreigingen onderscheiden. Ten eerste werden de volgende opportuniteiten
opgesomd:

e “ normaal economisch circuit vraagt naar expertise in het HRM-beleid met
laaggeschoolden”;

o ‘“nieuwe noden  (oudere  werknemers,  inburgeringsplicht,  groei
buurtdiensten”;

o Etc.

Ten tweede werden de volgende bedreigingen opgesomd:

e “teveel administratieve druk in subsidiedossiers’’;

o  “bedreiging uit Europa i.v.m. concurrentievervalsing”’;

o Etc.

Ten derde werden de volgende sterktes opgesomd:
o “grote flexibiliteit van de organisatie”’;
e “ professioneel, discreet en integer management”’;
“ goed rekruteringsbeleid met competente en gemotiveerde werknemers als
resultaat”;
“ autonome werking projectleiders”’;
“ goede financiéle basis”’;
“ breed maatschappelijk draagvlak in de Kempen”;
Etc.
Ten vierde werden de volgende zwaktes opgesomd :
“te (democratische) trage besluitvorming”’;
“ te weinig samenhang in organisatie”
“ te weinig omkaderingspersoneel”;
“ te weinig interne communicatie’’;
“ te afhankelijk van overheidssubsidies”’;
“te zwak lobbywerk”’;
“te weinig evaluatie/sturing van projecten, etc.”
o FEtc.
De vragenlijst en SWOT-anlyse werden verwerkt in een synthesetekst. Op basis
daarvan werden checklists opgesteld. Aan de hand van deze checklists werd
vervolgens in workshops verder gewerkt aan een voorstel voor strategische
doelstellingen en een missie.

Wie werd betrokken bij de verzameling en interpretatie van de informatie? De
informatieverzameling en interpretatie werd gedaan door het erkend adviesbureau
Hefboom. De enige reden waarom de analyse door een adviesbureau wordt
uitgevoerd, is dat ze beschikken over de nodige competentie en kennis om dit proces
te begeleiden. Voor de informatieverzameling werden formele interviews met
vragenlijsten afgenomen van bevoorrechte getuigen. (directeur, projectleiders en een
aantal leden van de RVB). Er werden later workshops georganiseerd waarin het
voltallige personeel (op de doelgroepwerknemers na) werd vertegenwoordigd om te
werken aan een voorstel voor strategische doelstellingen en een missie. Dit voorstel
werd door Hefboom gepresenteerd aan de RVB/directeur. Uiteindelijk bepaalde de
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RVB/directeur de concrete invulling van de missie.

Doorvertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Er is geen
dominant paradigma maar de argumenten in het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma zijn het meest eenduidig. In het voordeel van het
rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste wijst de voorkeur voor
specifieke informatieverzamelingsinstrumenten zoals geschreven vragenlijsten,
interviews met bevoorrechte getuigen en checklists ook op een rationele
benaderingswijze. Ten tweede is er in beperkte mate sprake van een opdeling in
deelomgevingen bij de informatieverzameling. Ten derde blijkt uit de
omgevingsanalyse mogelijk een voorkeur voor de SWOT-analyse om de informatie te
interpreteren. Het gebruik van een SWOT analyse op zich is evenwel ook mogelijk in
andere benaderingswijzen indien er een expliciet interpretatiekader is. Dit is niet
geheel duidelijk op basis van de beschikbare informatie. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er geen systematische
opdeling in deelomgevingen. De identiteit van de deelomgevingen ligt niet op
voorhand vast. Ten tweede wordt rekening gehouden met informatiefilters en
subjectieve perceptievorming bij de verzameling en interpretatie van informatie. Dit
effect wordt beperkt door diverse medewerkers bij het proces te betrekken Ten derde
maakt men bij de informatieverzameling gebruik van een rijke dataverzamelingskorf.
Zo zijn er zowel vragenlijsten met bevoorrechte getuigen als workshops met het
voltallige personeel. Elk onderdeel van de korf belicht mogelijk een ander deel van de
complexe werkelijkheid. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er geen systematische opdeling in
deelomgevingen. De identiteit van de deelomgevingen ligt niet op voorhand vast. Ten
tweede worden instrumenten voorzien die gevoelig zijn voor het meten en of
inventariseren van eigenbelangen. Meer bepaald worden gesprekken met
bevoorrechte getuigen en focusgroepsgesprekken (workshops) gebruikt om attitudes,
meningen en opvattingen die vaak een eigenbelang weerspiegelen te meten. Ten derde
is er oog voor de invloed van informatiefilters en subjectieve perceptievorming.
Informatiefilters en subjectieve percepties spelen een rol bij de verzameling en de
interpretatie van de informatie. De verschillende interne stakeholders worden op
verschillende niveau’s trapsgewijs betrokken. Het middenkader en de RVB worden
eerst bevraagd via gesprekken. Het extern adviesbureau gebruikt dit als basis om in
een volgende fase de rest van het personeel te betrekken.

2.2.4.4.3. Strategische doelen

In de fase 2003-2007 werden strategische doelstellingen omschreven en ook zo
benoemd. Uit de interviews blijkt dat er een onderscheid werd gemaakt tussen
(algemene) strategische doelstellingen en concrete doelstellingen (op projectniveau).
De uiteindelijke volgorde bij het opstellen van de doelen niet was vooropgezet. Door
de organische bedrijfsstructuur (zie 2.2.2.4.5. Strategie-implementatie ) bleek het
eenvoudiger om eerst concrete doelstellingen op afdelings- en projectniveau op te
stellen en later hiervan een synthese te maken tot algemene strategische
doelstellingen.

Wat bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? We kunnen drie niveaus van
doelstellingen onderscheiden die direct of indirect verwijzen naar de SWOT-analyse
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van Hefboom. VVooreerst waren er de drie algemene strategische doelstellingen “/.
Kwantitatieve en kwalitatieve uitbouw van de bestaande projecten / regelmatig
evalueren en bijsturen 2. Investeren in nieuwe projecten die bijdragen tot de
verwezenlijking van de missie 3. Organisatorische en structurele uitbouw van WEB”.
In de eerste en derde doelstelling werd letterlijk verwezen naar verschillende zwaktes
die in de SWOT analyse werden aangehaald. Er werd meer bepaald verwezen naar de
volgende zwaktes “ te weinig samenhang in organisatie”’en ‘“te weinig
evaluatie/sturing van projecten.” \ervolgens waren er een aantal specifiekere
strategische doelstellingen die door deze algemene doelstellingen werden
overkoepeld. Een onderverdeling van de tweede algemene strategische doelstelling
was bijvoorbeeld “de introductie methodieken en instrumenten in reguliere
economie”. Deze voorgenoemde strategische doelstelling was gebaseerd op de
SWOT-analyse die door het adviesbureau werd gemaakt. Zo werd letterlijk verwezen
naar de eerste opportuniteit uit de SWOT-analyse: “ normaal economisch circuit
vraagt naar expertise in het HRM-beleid met laaggeschoolden”. Ten slotte werden er
ook concrete doelstellingen geformuleerd op projectniveau. Aansluitend bij de eerde
aangehaalde strategische doelstelling bijvoorbeeld werd de volgende concrete
doelstelling geformuleerd in de afdeling WEB consult: “Er wordt nieuw
opleidingsmateriaal ontwikkeld om eerste lijn leidingsgevenden in bedrijven te
ondersteunen bij de interne coaching van kansengroepen”.

Wat waren de vormelijke kenmerken van deze doelstelling? Vooreerst kunnen
stellen dat de (algemene ) strategische doelstellingen nauwgezet en concreet
omschreven waren. Vervolgens blijkt uit de documentanalyse dat SMART-criteria
(Specifiek, Meetbaar, Aanvaardbaar, Realistisch, Tijdsgebonden) letterlijk werden
vooropgesteld en gebruikt bij de vertaling van de strategische doelstellingen op
projectniveau. Ten slotte blijkt uit de interviews dat de algemene doelstellingen voor
een lange termijn (enkele jaren) werden vastgelegd . Anderzijds werd in één van de
drie algemen doelstellingen zelf aangegeven dat “regelmatige bijsturing van
projecten nodig is”.

Wie bepaalde deze doelstellingen? De strategische doelstellingen kwamen tot stand
tijdens het visievormingsproces onder begeleiding van het adviesbureau Hefboom.
Via een getrapt proces werd het personeel naargelang de functie in meer of mindere
mate bij betrokken. De algemene doelstellingen werden net als de missie door de
directeur en de RVB zelf geconcretiseerd.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Er zijn argumenten
voor de drie paradigma’s. Het rationele is gedeeltelijk van toepassing maar niettemin
licht dominant. Een aantal argumenten zijn opnieuw dubbelzinnig. In het voordeel van
het rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste vinden de doelstellingen
inhoudelijk expliciete aansluiting bij de SWOT-analyse. Strategische doelen voldoen
aan inhoudelijke SWOT-criteria indien ze aangeven hoe de organisatie gaat reageren
op de verschillende sterktes, zwaktes, bedreigingen en opportuniteiten. Ten tweede is
er een duidelijke voorkeur voor vormelijke SMART-criteria. Meer bepaald bij het
bepalen van de concrete doelstellingen op projectniveau. De algemene strategische
doelstellingen voldoen echter enkel aan het criterium van specificiteit. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er in het geval
van de algemene strategische doelstellingen geen sprake van SMART-criteria. Er
wordt niet expliciet aangegeven hoe de algemene doelstellingen meetbaar,
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aanvaardbaar, realiseerbaar of tijdsgebonden zijn. Uit interviews blijkt er ook effectief
dat geen herziening van de algemene strategische doelstellingen is voorzien. Ten
tweede is er oog en ruimte voor veranderingen, responsiviteit en flexibiliteit.
Enerzijds blijkt dit uit de pragmatische oplossing om eerst doelstellingen op
projectniveau uit te werken. Anderzijds wordt er ook een geregelde actualisering
voorzien van de concrete projectdoelstellingen. In de eerste algemene doelstelling
wordt letterlijk gestreefd naar regelmatige bijsturing van de projecten. Ten derde kan
de keuze om eerst concrete projectdoelstellingen op te stellen wijzen op interne
dilemma’s. Dit argument is evenwel niet eenduidig aangezien het ook om een louter
pragmatische keuze kan gaan. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementsparadigma pleiten twee argumenten. In het geval van de
algemene strategische doelstellingen is er geen sprake van SMART-criteria. Ten
tweede kan de keuze om eerst concrete projectdoelstellingen op te stellen wijzen op
interne dilemma’s ten gevolge van projectbelangen. Dit argument is evenwel niet
eenduidig aangezien het ook om een louter pragmatische keuze kan gaan.

2.2.4.4.4. Strategische acties

In de periode 2003-2007 enkel acties werden geformuleerd in het kader van
projectdoelstellingen. De acties waren dan ook zeer divers en specifiek. Wat
bevatten deze acties inhoudelijk? De acties in het kader van projectdoelstellingen
werden activiteiten genoemd. Inhoudelijke waren de activiteiten zeer divers
naargelang het project. Het betrof bijvoorbeeld activiteiten zoals het: “opstellen van
een communicatieplan”, “update houden van een website”, etc. Welke vormelijke
kenmerken hadden deze acties? De acties waren concreet geformuleerd maar een
concrete timing en planning was afhankelijk van project tot project. Wie bepaalde de
strategisch acties? Er was vrij veel autonomie om binnen het project acties te
bepalen. Samen met de directeur en het projectteam werd (idealiter) per project
jaarlijks besproken welke acties ondernomen zouden worden.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma's levert dit het
volgende op. Er is geen dominant paradigma. Er pleiten geen argumenten in het
voordeel van het rationele paradigma. In het voordeel van het incrementele
paradigma daarentegen pleit het argument dat de acties zeer divers en
organisatiespecifiek zijn. Het is immers eigen aan de organisatie dat ze een hybride
structuur heeft met verschillende projecten en vestigingen. Tenslotte pleit nog één
argument in het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering. Men kan
immers stellen dat men bij het opstellen van de strategische acties oog heeft voor
preferenties (als gevolg van het projectbelang). Er is immers veel autonomie voor de
projectleiders om acties te bepalen.

2.2.4.4.5. Strategie-implementatie

Hoe zag de strategie-implementatie er in de fase 2003-2007 concreet uit? Veel meer
dan in de vorige fase was er in deze fase sprake van implementatie op
organisatieniveau en minder op projectniveau. Was er sprake van een consistente of
flexibele implementering van strategische doelstellingen? Ten eerste werd getracht
om een consistente doelencascade uit te werken. Door de diversiteit van de
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verschillende projecten was deze doelencascade echter beperkt consistent. Met name
de algemene doelstellingen werden pas opgesteld na de concrete doelstellingen
(wegens te grote verscheidenheid inzake projecten). Ten tweede was er geen sprake
van een consistente afstemming op de organisatiecultuur en —structuur. Uit de eerste
algemene doelstellingen bleek bovendien letterlijk een voorkeur voor een geregelde
actualisering op projectniveau (zie 2.2.3.4.3. Strategische doelen). Was er een strakke
of soepele opvolging of controle op de implementering van de strategische
doelstellingen?  Op organisatieniveau werd er gestreefd naar een strakkere
monitoring van de projecten en afdelingen vanuit de directie. Zo was het de bedoeling
om jaarlijks een opvolging te doen door de directie. In de praktijk was dit echter maar
1 keer gebeurd. Om te kunnen anticiperen op audits werd ook gestreefd naar een
systematische en uniforme opvolging van de projecten. Er werden daartoe
draaiboeken en competentieprofielen gebruikt. De acties en resultaten werden
opgevolgd met meetsystemen en streefdata volgens het volgende schema:
o “Concrete doelstellingen”;
e “Resultaten : de toekomstige situaties die moet gerealiseerd worden en die
bijdragen tot het bereiken van de doelstelling”;
e “Indicatoren : beschrijven de resultaten naar kwantiteit en kwaliteit en maken
het mogelijk na te gaan in welke mate de resultaten bereikt werden”;
e “Activiteiten : de acties die worden ondernomen om de resultaten te
bereiken’’;
e “Timing : beschrijven de resultaten in tijdsperspectief, op welke termijn het
resultaat bereikt moet worden”;
e “Betrokkenen : beschrijft wie bij welke actie betrokken is ; die kunnen mensen
van het eigen project zijn, maar ook anderen en zelfs externe partners”.
Een al dan niet strakke opvolging op project- of afdelingsniveau kon echter
verschillen van project tot project. Enerzijds kon het bepaald zijn door de manier van
werken van de projectleider in kwestie of anderzijds het gevolg zijn van externe
verplichtingen.Uit interviews blijkt dat in sommige projecten er geen strakke
monitoring was en soms doelstellingen niet volledig werden geimplementeerd. In
andere projecten daarentegen maakte men meer gebruik van monitoringinstrumenten.
In het kringloopcentrum of in ESF-projecten bijvoorbeeld. Men gebruikte
kringwinkelkwaliteitssysteem van de Koepel voor Kringloopcentra (KVK). Er werden
zowel richtlijnen van Balance Score Card (BSC) als richtlijnen van de European
Foundation for Quality Management (EFQM) gevolgd. Wie werd er tenslotte
betrokken bij de implementatie? De projectdoelstellingen werden door projectleiders
en directie vastgelegd. De projectleiding werd in zeer beperkte mate opgevolgd door
de directie. Bij elke projectdoelstelling werden interne en externe betrokkenen
opgesomd. Het gebruik van monitoringinstrumenten werd mee bepaald door externe
betrokkenen zoals het ESF of de Koepel van Kringloopcentra.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Er zijn geen
paradigma’s dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee
elementen. Ten eerste is er in beperkte mate sprake van een zekere consistentie in de
doelencascade. De volgorde van doelencascade is echter niet consistent en er is ook
geen sprake van een rationele boomstructuur. Ten tweede worden de projecten ten
opzichte van de vorige fase systematischer gemonitord. Men kan in het geval van
sommige projecten ook spreken over een strakke monitoring. Er is bij een aantal
projecten immers een duidelijke voorkeur voor het gebruik van prestatiemeetsystemen
en voor output, input en kwantitatieve indicatoren. In het voordeel van het
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incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er flexibele bijsturing
van de intentionele strategie. Met name de algemene doelstellingen worden pas
opgesteld na de concrete doelstellingen (wegens te grote verscheidenheid inzake
projecten).Ten tweede blijft de monitoring vanuit de directie eerder soepel. Er blijkt
bovendien een voorkeur voor een procesmatige benadering (via draaiboeken of
procedures) waarmee de projecten of afdelingen opgevolgd worden. In het voordeel
van de stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee argumenten. Ten eerste is
er flexibele bijsturing van de intentionele strategie. Ten tweede is de monitoring
vanuit de directie soepel. Er is geen standpunt over goede of slechte indicatoren. Een
goede indicator is in dit opzicht een indicator die door de prioritaire stakeholders
wordt aanvaard. Concreet is dit bijvoorbeeld het geval bij de ESF projecten of het
kringwinkelproject. Hierbij bepalen of beinvioeden het ESF en de Koepel van
Kringloopcentra als externe stakeholder welke instrumenten worden gehanteerd.

2.2.4.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2003-2007

De periode 2003-2007 wordt door de geinterviewden als positief geévalueerd
vanwege twee elementen.

e Er was een zeer sterke uitbouw rond competentieontwikkeling. Er is
bijvoorbeeld een systeem opgezet van mentorship/begeleiding op de
werkvloer. “Door onze inhoudelijke sterkte werden we ook een belangrijke
opiniemaker in de sector”. Ook de groeiende aandacht van de overheid
hiervoor was positief.

e Het visievormingsproces in samenwerking met Hefboom werd positief
geévalueerd. “Er zijn daardoor duidelijke verantwoordelijkheden kapstokken,
verwachtingen en doelstellingen en die zorgen nu voor samenhang en
rechtvaardigheid.”

De periode 2003 tot 2007 werd negatief geévalueerd door de betrokkenen omwille
van vier elementen:

e Het takenpakket van de directeur werd onhoudbaar: aansturen teams, oplossen
van ontevredenheideisen vakbonden, externe communicatie, etc. daarom was
er enerzijds intern te weinig opvolging van strategische acties en evaluaties en
anderzijds te weinig aandacht voor externe communicatie en voor nieuwe
initiatieven of oproepen.

e Er was een verzwaring van de functies van alle leidinggevenden. Dit zorgde
voor weerstanden waardoor de implementatie nog problematischer werd. “Het
is vooral een kwestie van brandjes blussen.”

e De stimulans tot samenwerkingsverbanden bij de tenders was een knelpunt.
Enerzijds konden binnen de partnerschappen onderpresterende partners het
resultaat negatief beinvloeden. Anderzijds “moet men binnen de
partnerschappen voorzichtig zijn dat expertise met een potentiéle concurrent
wordt gedeeld. De partner vandaag is immers de concurrent van morgen.”
Daarom werd gestreefd om binnen de partnerschappen een leidende rol te
spelen.

e Onder meer door het tendersysteem werd de omgeving steeds concurrentiéler
zowel in relatie tot de overheid (met name de VDAB) als tot de privesector en
de sector van de sociale economie. VDAB verwees specifieke doelgroepen
immers niet meer door naar WEB maar behandelde ze zelf. “In de
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tenderdossiers heeft VDAB een regierol en spelrol tegelijkertijd”.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste blijken de geinterviewden
positief te staan ten opzichte van de meer consistente doelencascade ten gevolge van
het visievormingsproces. Ten tweede blijkt dat men voorstander is van een strakkere
monitoring die ten gevolge van de verzwaring van de functies in gebreke blijft. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten geen duidelijke argumenten. In het
voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleiten drie kenmerken. Ten
eerste heeft men oog voor interne doelconflicten (onder invloed van eigenbelang).
Men wil meer rekening houden met overbelaste projectleiders, met vakbonden. Ten
tweede heeft men oog voor de machtspositie en machtsverhoudingen tussen
stakeholders. De Vlaamse overheid en meer bepaald de VDAB heeft als dominante
externe stakeholder een machtspositie. Ten derde heeft men oog voor politiek gedrag
en zo de beinvlioeding van het gedragspatroon. Politiek gedrag is het zeer gericht
nastreven van de eigen machtspositie en zo een grotere invloed op of binnen de
organisatie (in dit geval een partnerschap). Ten opzichte van partners in de
tenderdossiers tracht men immers de machtspositie binnen de partnerschap te
vergroten.

2.2.5. Analysefase 4: 2007-2008: een volwaardig strategisch beleid

2.2.5.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 4 (1), gevalstudie WEB in bijlage 3. Volgens
de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de strategische
besluitvorming in de periode 2007 tot 2008. We dienen hierbij op te merken dat de
externe context volledig bepaald werd door overheidsmaatregelen op federaal en
Vlaams niveau.

In deze fase kunnen we m.b.t. de externe contextuele factoren drie belangrijke
maatregelen van de overheid aanhalen. Ten eerste verminderde de federale overheid
in 2007 de tussenkomst in de dienstencheques. Dit gebeurde om budgettaire redenen.
Ten tweede werd het eenheidsdecreet voorzien waarin de regelingen voor sociale en
beschutte werkplaatsen zouden worden geharmoniseerd. Men wou komen tot een
versmelting van beide werkvormen tot de zogenaamde maatwerkbedrijven. Daarmee
volgde men de logica dat personen met een handicap één van de kansengroepen op de
arbeidsmarkt zijn. Dit decreet zou er echter niet komen in 2008. Ten derde vaardigde
de VIaamse minister van onderwijs in 2008 het ministerieel besluit voor
leerwerkbedrijven uit. Het was de bedoeling om via dit besluit een nieuw
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organisatiemodel voor werkervaringsprojecten te creéren. Samenwerkingsverbanden
en schaalvergroting werden gestimuleerd. Per dossier zorgde nu één organisatie voor
de opleiding. Verder werd de doorlooptijd voor werkervaring verkort en werden er
andere criteria voor de doelgroepen van kracht. De voorgenoemde
overheidsmaatregelen hadden drie belangrijke gevolgen voor de strategische
besluitvorming in WEB. Ten eerste werd de overleving van WEB op lange termijn
moeilijker omdat de modaliteiten voor haar activiteiten werden veranderd. Enerzijds
waren er minder inkomsten uit dienstencheques en anderzijds waren er kortere
termijnen voor de werkervaringsprojecten. Ten tweede diende WEB te anticiperen op
de onzekerheid (eenheidsdecreet) door het uitblijven van nieuwe regelgeving. Ten
derde diende WEB ten gevolge van de regelgeving voor leerwerkbedrijven met
partnerorganisaties samen te werken. Samenvattend kunnen we stellen dat WEB
vooral diende te anticiperen op overheidsmaatregelen die de externe omgeving van
WEB complexer maakten.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, kunnen we in deze fase twee aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van WEB
beinvloed door structurele en beleidsmatige factoren.

Wat de structurele context betreft kunnen we de volgende aandachtspunten
onderscheiden. In 2007 had een pijnlijk sociaal conflict plaats tussen WEB en het
personeel dat inmiddels tot 260 werknemers was aangegroeid. Zoals ook uit de
evaluatie van de fase 2003-2007 (zie 2.2.3.5. Evaluatie periode 2003-2007) was
gebleken, kwam nu aan de oppervlakte dat de vlakke organisatiestructuur van WEB
niet meer houdbaar was. In 2008 kwam het daarom tot een interne reorganisatie door
de creatie van een tussenniveau van drie onderdirecteurs. Onder de algemene
directeur namen een onderdirecteur duurzame tewerkstelling; een onderdirecteur
begeleiding en opleiding en een onderdirecteur organisatie hun plaats in het
organogram. Er werd geopteerd om twee projectleiders te promoveren tot
onderdirecteur duurzame tewerkstelling en onderdirecteur begeleiding en opleiding.
Voor de functie van de onderdirecteur organisatie werd een vacature opgesteld. De
directie vormt samen met de projectleiders de hoofdzakelijk informatieve
verantwoordelijkenvergadering. Ten gevolge van deze reorganisatie kwam er meer
evenwicht in de taakverdeling waardoor de directie zich beter kon toeleggen op het
strategische beleid en in het bijzonder op de implementatie ervan.

Op het vlak van de beleidskeuzes van WEB, onderscheiden we twee
aandachtspunten die rechtsreeks verband houden met de interne reorganisatie. Ten
eerste was de interne reorganisatie op zich een bewuste beleidskeuze in functie van
een gerichter extern beleid. Het beleid diende immers meer gericht te zijn op heel
Vlaanderen en op samenwerkingsverbanden of fusies (kringwinkel). In functie van
deze keuze werd er voor geopteerd om het netwerk te valideren door externe
stakeholders zoals welzijnszorg Vlaanderen en 10K (lokale besturen
textielrecuperatie) op te nemen in de RVB. Ten tweede ging het directieteam zich ook
toeleggen op het herbekijken van de strategische doelstellingen (zie 2.2.4.4.3.
Strategische doelen). Ten gevolge van deze beleidskeuzes werden enerzijds
strategische partners zoals Welzijnszorg Vlaanderen betrokken bij de strategische
besluitvorming van WEB. Anderzijds werden nieuwe strategische doelstellingen in
het vooruitzicht gesteld. Tenslotte vroeg WEB in 2008 ook een erkenning aan als
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leerwerkbedrijf bij het Vlaams ministerie voor Werk en Onderwijs.

2.2.5.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

het houdt “bewuste keuzes” in;

het is “geintegreerd”;

het bevat een “interne en externe focus”;

het bevat een “lange termijnvisie”.

In de fase 2007-2008 werd het beleid niet expliciet aangeduid als strategisch beleid.
Er was wel sprake van “missiebepaling” en/of ‘“bepaling/formulering  van
strategische doelstellingen”. De vier voorgenoemde kenmerken waren in deze fase
eenduidig aanwezig. We kunnen dan ook spreken over een volwaardig strategisch
beleid. In het voordeel van dit volwaardig strategisch beleid pleiten meer bepaald de
volgende argumenten. Ten eerste opteerde de directie voor een (meer) expliciete
externe focus. De externe stakeholders welzijnszorg Vlaanderen en 10K werden
opgenomen in de RvB. In tegenstelling tot de vorige fase was er in deze fase ook in de
perceptie van de betrokkenen duidelijk sprake van een externe focus. Ten tweede was
dit ook een bewuste keuze om beter te kunnen anticiperen op de veranderende externe
omgeving. Externe stakeholders als het ministerie van werk en onderwijs, VDAB en
partnerorganisaties speelden hierbij een bepalende rol. De keuzes om een erkenning
als leerwerkbedrijf aan te vragen was een reactie op het aanbod van de overheid. Ten
derde was er sprake van een geintegreerd visievormingsproces. Er werd beoogd om
de strategische doelstellingen te herzien via een getrapt participatief proces. Het
proces zou meer gestuurd worden door de directie dan het proces in de vorige fase.
Niettemin zou deze visievorming impact hebben op alle aspecten van de organisatie
en zou het volledige personeel hierbij betrokken worden. Ten vierde was er sprake
van een lange termijnvisie. Er werd voorzien om de algemene strategische
doelstellingen binnen een lange termijn van (ongeveer 3 jaar) te herzien. Er was
echter nog geen sprake van een formeel meerjarenplan.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Alle paradigma’s zijn aanwezig. Het rationele en het
stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Er worden bewuste keuzes gemaakt en er is naast een
interne focus ook sprake van een externe focus. Het strategisch beleid is bovendien
ook geintegreerd en er is sprake van een lange termijnvisie. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit één argument. Er is sprake van een dominant patroon
waarbij men oog heeft voor het heden, het verleden en de toekomst. Dit kenmerk kan
echter evenzeer wijzen op een stakeholdersmanagementbenadering. In het voordeel
van dit paradigma pleiten bovendien ook het volgende. Men heeft ook oog voor het
belang van of stake van het personeel als interne stakeholder. Daarom wordt het
personeel ook betrokken bij het visievormingsproces. Ten derde is er de grote oog
voor de identiteit en machtsbronnen van de stakeholders. De Vlaamse overheid kan
beschouwd worden als een dominante externe stakeholder. De VIaamse overheid
beschikt immers over formele macht en kan bijvoorbeeld het kader voor de
werkervaringsprojecten wijzigen. Ten tweede is er oog voor politiek gedrag en zo de
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beinvloeding van het dominante gedragspatroon. De externe stakeholders
welzijnszorg Vlaanderen en 10K worden nu ook interne stakeholders aangezien ze
leden worden van de RvB. Op deze manier wordt een wederzijdse
afhankelijkheidspositie gecreéerd. Dit is politiek gedrag van WEB om haar eigen
machtspositie te verbeteren.

2.2.5.3. Algemene proceskenmerken

Hoe komt het volwaardig strategisch beleid in de fase 2007-2008 tot stand? Alhoewel
het strategische beleid in deze fase duidelijker is afgebakend gaan we bij het
beantwoorden van deze vraag nog steeds uit van een analogie tussen de algemene en
de strategische beleidsvorming.

Indien we de vraag stellen hoe het proces vorm kreeg, kunnen we drie
aandachtspunten onderscheiden Ten eerste was er in vergelijking met de vorige fase
een verdere tendens naar formalisering vast te stellen. Er was bijvoorbeeld een
formeel scenario voor de strategische beleidsvorming. Ten tweede was er sprake van
een vast stappenplan. Voor de herziening van strategische doelstellingen werd een
stappenplan opgesteld met een vaste volgorde, waarbij alle stappen dienden doorlopen
te worden. Men nam hierbij de missie als vertrekpunt, vervolgens werd een
omgevingsanalyse gemaakt en tenslotte werden algemene strategische doelstellingen
opgesteld. Ten derde was er geen sprake van een vastliggende timing of
doorlooptijd. Door het feit dat er verschillende keren terugkoppeling werd voorzien
naar middenkaders enerzijds en de RVB anderzijds was er sprake van een variérende
doorlooptijd.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. VVoor de visievorming werd een ingewikkeld getrapt proces
uitgewerkt waarin werd gezocht naar een evenwicht tussen een top-down benadering
en een open rolverdeling en een machtsbasisbepaalde rolverdeling VVooreerst werd
het proces sterk gestuurd door de directie, vervolgens werden ook projectleiders
betrokken en tenslotte bleef de beslissingsmacht over elke stap bij de RvB. Meer
bepaald werd het volgende stappenplan opgesteld. Het directiecomité maakte eind
2008 een voorbereidende nota m.b.t. omgevingsfactoren en een SWOT-analyse. Deze
documenten zouden vervolgens worden besproken op een
verantwoordelijkenvergadering en verder worden gefinaliseerd. Deze documenten
zouden dan voorgelegd worden aan de RvB. Op basis daarvan zou de RvB een aantal
fundamentele opties vooropstellen. Op basis daarvan zou het directiecomité een aantal
strategische doelstellingen formuleren. Deze doelstellingen zouden voor de komende
drie jaar de strategie bepalen. Vervolgens zouden de doelstellingen op een
verantwoordelijkenvergadering verder worden besproken en gefinaliseerd. De
geformuleerde doelstellingen zouden dan ter goedkeuring worden voorgelegd aan de
RvB en tenslotte teruggekoppeld naar de medewerkers. Op basis van de goedgekeurde
doelstellingen zou elke afdeling/initiatief in overleg met de betrokken directeur, de
verantwoordelijke en de medewerkers doelstellingen per afdeling/project formuleren
en ter goedkeuring aan het directiecomité worden voorgelegd.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
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volgende op. Het rationele en het stakholdersmanagementparadigma zijn dominant
aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten drie argumenten Ten
eerste is er gedeeltelijk sprake van een top-down benadering. Ten tweede is er sprake
van een meer formele beleidsvorming. Ten derde blijkt er meer nog dan in de vorige
fase sprake te zijn van een sequentieel, lineair stappenplan. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van een
variérende doorlooptijd. Er is immers sprake van een grillig tijdspatroon. Ten tweede
is er minder dan in de vorige fase sprake van een open rolverdeling. Projectleiders
krijgen de kans om input te geven in de strategische beleidsvorming. De medewerkers
daarentegen worden enkel betrokken op projectniveau. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten drie argumenten. Ten eerste is er ook
sprake van een machtsbasisbepalende rolverdeling waarbij de RVB een dominante
interne stakeholder is met formele macht en beslissingsmacht. Ten tweede is er sprake
van een politiek getemporiseerde doorlooptijd. Tijdens het participatieve
visievormingsproces wordt het tempo van de doorlooptijd immers bepaald door het
feit dat de verschillende interne stakeholders via een getrapt proces betrokken werden.
De RVB moet na elke stap telkens de goedkeuring geven. Ten derde is er sprake van
een aftastende evenwichtsoefening van  strategische  activiteiten.  Het
visievormingsproces is - minder duidelijk dan in de vorige fase- een poging tot
draagvlakvorming waarbij wordt gezocht naar een consensus tussen de betrokken
interne stakeholders.

2.2.5.4. Inhoudelijke kenmerken

2.2.5.4.1. Missie

In deze fase was in zeer beperkte mate informatie beschikbaar omtrent de missie. Er
werd voorzien om de missie in de nabije toekomst aan te passen om te anticiperen op
de snel veranderende externe omgeving. Op basis van de interviews kunnen we hierbij
de volgende aandachtspunten onderscheiden. Enerzijds werd de nieuwe missie
beschouwd als formeel zijn en vastliggend voor een lange termijn (3 jaar). Anderzijds
zou het topmanagement een dominantere rol spelen bij de missiebepaling dan in de
vorige fase. Niettemin zouden ook projectleiders en projectmedewerkers inbreng
kunnen geven.

Vertaald naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende resultaat. De kenmerken die
wijzen op het rationele paradigma en het stakeholdersmanagementparadigma zijn het
meest doorslaggevend. Twee kenmerken die wijzen op de aanwezigheid van een
rationele benaderingswijze. Ten eerste is de missie formeel en vastliggend. De missie
maakt m.a.w. deel uit van een programmatuur. Ten tweede blijft het topmanagement
ondanks de bottom-up benadering een dominante rol spelen. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit één kenmerk. Men heeft oog voor veranderingen in de
externe omgeving. In het voordeel van het stakeholdersparadigma ten slotte pleiten
twee kenmerken. Vooreerst heeft men oog voor veranderingen in de externe
omgeving door de impact van externe stakeholders en de VDAB of
partnerorganisaties in werkervaringsprojecten. Vervolgens dient men hierbij te stellen
dat het in een stakeholderscontext aangewezen is om de missie in nauw overleg met
alle of zeker de prioritaire stakeholders te bespreken. In deze context zoekt men een
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compromis voor de creatie van een draagvlak. Bij het visievormingsproces wordt
gezocht naar een draagvak voor alle interne stakeholders van WEB.

2.2.5.4.2. Omgevingsanalyse

Er werd in 2008 een omgevingsanalyse gemaakt door de directie van WEB. Deze
omgevingsanalyse was een eerste stap om te komen tot een herziening van de
strategische doelstellingen en missie van WEB.

Wat bevatte de probleemanalyse inhoudelijk? De informatie voor de
omgevingsanalyse werd verzameld door de directeur. Dit gebeurde enerzijds op
informele wijze door de vertegenwoordiging in verschillende RVB van koepels van
sociale werkplaatsen en werkervaringsprojecten (SST, SLN,...). Anderzijds werden
ook documenten geanalyseerd (bijvoorbeeld gegevens van Arvastat). De informatie
werd in een nota verzameld. De omgeving van WEB werd besproken aan de hand van
een aantal topics:

“Doelgroep”;

“ Opleiding en de transitionele arbeidsmarkt”;

“Schaalvergroting”;
“ Netwerken annex samenwerkingsverbanden”;
“ Tenderitis”;
“Regie versus beheersen”;

o “Steeds complexere omgeving”.
Hierbij werd enkel de externe omgeving besproken. Zowel de taakomgeving als de
algemene omgeving werden besproken maar de indeling is echter thematisch en niet
per deelomgeving. Vervolgens werd de informatie geinterpreteerd in een
SWOT-analyse waarbij de volgende sterktes, zwaktes, opportuniteiten en
bedreigingen in een confrontatiematrix werden opgesomd:

Sterktes Zwaktes
Opportu e Arbeidsmarktsituatie e opleidingen voor
niteiten e opleidingen / trainingen werknemers
competentiedenken soc e samenwerkingsverbanden?
economie ??
e opleidingen / trainingen e FEtc.

leidinggeven soc. Economie
e know how competentiedenken

o FEtc.
Bedreigi e onduidelijke e contacten met bedrijven
ngen doelgroep/beperking e Korte trajecten
doelgroep e samenwerkingsverbanden
e overformalisering met reguliere sector
(procedures, registraties, ...) e FEtc.
o extreme flexibiliteit
e vernieuwde regelgeving
wep+
e Etc.
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Wie werd betrokken bij de verzameling en interpretatie van de informatie?

Bij de informatieverzameling speelde de algemene directeur een centrale rol. Vanuit
10 jaar ervaring en vertegenwoordiging in verschillende RVB van koepels had hij
daartoe nodige competentie. De andere directieleden en de projectleiders werden
betrokken bij de finalisering van de documenten.

Doorvertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het
stakeholdersmanagementparadigma en in mindere mate het rationele paradigma zijn
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee
argumenten. Ten eerste is er sprake van een formele omgevingsanalyse. Ten tweede
blijkt uit de omgevingsanalyse mogelijks een voorkeur voor de SWOT-analyse om de
informatie te interpreteren. Het gebruik van een SWOT analyse op zich is evenwel
ook mogelijk in andere benaderingswijzen indien er een expliciet interpretatiekader is.
Dit is niet geheel duidelijk op basis van de beschikbare informatie. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er een
voorkeur voor een permanente screening van de omgeving. Dit gebeurt door
vertegenwoordiging in koepelorganisaties. Ten tweede is er geen systematische
opdeling in deelomgevingen. De identiteit van de deelomgevingen ligt niet op
voorhand vast. Ten derde is er bij de informatieverzameling geen voorkeur voor
welbepaalde dataverzamelingsinstrumenten. Er is eerder sprake van een rijke
dataverzamelingskorf. EIk onderdeel van de korf belicht mogelijk een ander deel van
de complexe werkelijkheid. Het gebruik van informele bevragingen van bevoorrechte
getuigen en participatieve observaties worden gebruikt om de complexiteit te
ondervangen. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten
drie argumenten. Ten eerste is er geen systematische opdeling in deelomgevingen. De
identiteit van de deelomgevingen ligt niet op voorhand vast. Ten tweede is er een
voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap. Met name door
de directeur door vertegenwoordiging in Raden Van Bestuur in belangenorganisaties.
Ten derde is er bij de informatieverzameling geen voorkeur voor welbepaalde
dataverzamelingsinstrumenten maar er worden wel instrumenten voorzien die
gevoelig zijn voor het meten of inventariseren van eigenbelangen. Zo is er sprake van
Informele contacten, observaties en gesprekken met bevoorrechte getuigen.

2.2.5.4.3. Strategische doelen en acties

In deze fase was er geen nieuwe informatie beschikbaar omtrent deze inhoudelijke
kenmerken van het strategisch beleid.

2.2.5.4.4. Strategie-implementatie

In deze fase was in zeer beperkte mate informatie beschikbaar omtrent de strategie-
implementatie. Er werd voorzien om de implementatie in de nabije toekomst te aan te
passen. We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste
WOu men streven naar een consistente implementering van de strategie. Meer bepaald
wou men dit bereiken door een consistente doelencascade uit te werken. Ten tweede
wou men streven naar een strakkere opvolging of controle op de implementering van
de strategie. Binnen de nieuwe samengestelde directie werden daartoe een
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taakverdeling gemaakt. Men wou ook de tendens van zwaardere indicatoren en
gedetailleerdere methodieken verder zetten. Ten derde werd er gestreefd om de
onderdirecteurs sterk te betrekken bij de implementatie en de controle op de
implementatie.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het rationele
paradigma is in deze fase dominant. Door de zeer summier informatie moet dit
natuurlijk ook genuanceerd worden. In het voordeel van het rationele paradigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake van consistentie in de doelencascade.
Ten tweede is er ook sprake van een strakke monitoring. Ten derde heeft men een
voorkeur voor outputindicatoren. In het voordeel van het incrementele paradigma en
de stakeholdersmanagementbenadering pleiten geen duidelijke argumenten.

2.2.5.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2007-2008

De periode 2007-2008 wordt door de geinterviewden als positief geévalueerd
vanwege drie elementen.

e De interne reorganisatie had een positief effect op de efficiéntie inzake
beleidsvorming. De reorganisatie maakte het mogelijk om flexibeler te
anticiperen op de veranderende omgeving. Er was ook “een meer evenwichtig
besluitvormingsproces met meer sturing door de directie” .

e WEB gebruikte steeds zwaardere indicatoren en gedetailleerdere methodieken
bij de monitoring van de implementatie.

e WEB had door de jarenlange ervaring een grote deskundigheid inzake
werkervaringsprojecten met kansengroepen.

De periode 2003-2007 wordt door de geinterviewden negatief geévalueerd vanwege
drie elementen.

e De strategie-implementatie werd bemoeilijkt door administratieve overlast. Er
was relatief veel administratie in verhouding tot de grootte van de subsidie
(vb: OVAM).

e Er was een zeer snelle opeenvolging inzake regelgeving, met name de
LDE/klaverbladfinanciering, eenheidsdecreet, leerwerkbedrijven, tenders. De
omgeving wijzigde soms te snel. In het geval van de leerwerkbedrijven was er
te weinig tijd om doelgroepen te herfomuleren en om zich aan te passen aan de
kortere doorlooptijd. Er was veel flexibiliteit nodig in het strategisch beleid.

e De tenders waren problematisch. Er was enerzijds grote afhankelijkheid van
VDAB voor toeleiding van doelgroepen: “VDAB is tegelijk regulator en
speler”. Anderzijds ging “kwaliteit ten koste van de prijs”. Het
tenderjeugdwerkplan was “op maat van de interim-sector”. Inzake de
financiering was dit confronterend. De basisfinanciering van 60% in de
tenders was immers beperkter gecontroleerd.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
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rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste blijken de geinterviewden
positief te staan ten opzichte van kwantitatieve indicatoren Ten tweede blijkt een
positieve evaluatie van een dominante rol van het topmanagement. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleit één argument. Er blijkt een waardering voor de
flexibele bijsturing van de intentionele strategie maar tegelijk een vrees voor extreme
flexibiliteit. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleit de
grote impact vanwege interne en externe stakeholders. Men heeft oog voor de
machtspositie en machtsverhoudingen tussen stakeholders. De Vlaamse overheid en
meer bepaald de VDAB heeft als dominante externe stakeholder een machtspositie.
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2.3. Gevalstudie KLC Teleshop

2.3.1. Stroomdiagram en fasering gevalstudie KLC Teleshop

In deze gevalstudie geven we een totaalbeeld van de chronologische evoluties inzake
de strategische besluitvorming in VZW Kringloopcentrum (KLC). We gebruiken in
het vervolg van de bespreking van deze gevalstudie de commerciéle benaming
Teleshop zonder verwijzing naar de VZW-structuur. We bespreken eerst het
stroomdiagram waarin dit totaalbeeld wordt gevisualiseerd en bespreken vervolgens
vergelijkenderwijs de verschillende fasen.

Figuur 7: Stroomdiagram KLC Teleshop

1982-1992 1992-2000 2000-2008
( : > 5 €
(Start kringloop in VZW HAK _Oprichting VZW KLC Teleshop meubelen g Staffunctie afdelingscodrdinator + groei staf
[1982] Fase 1 - [1992] Fase 2 _ [2000] Fase 3 _ [2008]
‘ Zelfsturing binnen moederogrnaisatie ‘ organische groei in zelfstandige organisatie Transitie naar werkervaring
Eerste overheidsmaatregel ter bevordering Oprichting VZW Kringloopcentrum Teleshop Overheidsbeleid sociale economie, werk en
van langdurig werklozen, Werknemer door stuurgroep kringloop meubelen, onderwijs, acties KVK(Kringwinkel),
kringloop meubelen in caritatieve vrijwilligerswerking + overheidsmaatregele! vrijwilligerswerking verdwijnt,
vrijwilligersorganisatie VZW HAK, Elcker-i voor werkervaring (WEP+), lid Koepel van doelgroepenbeleid werkervaring, interne
promoot concept Kringloopcentra Kringloopcentra, organische groei reorganisatie door creatie staffuncties
Strategisch beleid volledig afwezig, concept Strategisch beleid volledig afwezig, impliciet strategisch beleid, bewuste
niet gekend, aanzet bewuste ideeén, geen concept niet gekend, bewuste keuzes, keuzes externe focus, geintegreerd, geen
externe focus, geen lange termijn, niet geen externe focus, geen lange termijn, lange termijn
geintegreerd niet geintegreerd
Zeer informeel, geen vast stappenplan of Informeel, geen vast stappenplan of vaste Formeel op niveau staf, niet op niveau van
vaste doorlooptijd, impliciete missie, geen doorlooptijd, open rolverdeling in RvB, de RvB, geen stappenplan, getemporiseerde
doelstellingen, geen controle op of impliciete missie, informele doorlooptijd, open en beperkt
imlpementatie door RvB, aanzet informele omgevingsanalyse, formele en informele machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen staf
omgevingsanalyse in stuurgroep kringloop doelstellingen, geen controle implementatie, en RvB, expliciete missie, beperkt formele
meubelen, autonomie op operationeel niveau maar geen omgevingsanalyse, formele en informele
inspraak in beleid doelstellingen,Strakke implementatie door
staf stafniveau, geen controle door RvB
Grote vrijheid en kansen tot Focus op milieuzorg, gebrek aan formele Staf en personeel heeft inspraak,
ontwikkeling op operationeel niveau, omgevingsanalyse leidt tot een Efficiénter door formeler werken op
desinteresse van RvB voor kringloop verlieslatend project, te weinig inspraak stafnlveau vrijwilligerscultuur botst met
van de vrijwilligers van de overgenomen sturing door staf, RvB neemt strategische
VZW Teleshop Open Poort rol niet op

We beginnen onze korte, synoptische bespreking van bovenstaand schema met enkele
algemene  beschouwingen over de historische reconstructie  van
strategieontwikkeling in Teleshop. We beschouwen de periode vanaf de start van
kringloopactiviteiten binnen de Aalsterse VZW HAK (hulp-, advies- en
kontactcentrum) in 1982 tot en met de activiteiten van KLC Teleshop in 2008. Deze
periode wordt afgebakend in vier fasen op basis van scharniermomenten. Het betreft
respectievelijk de jaren 1992, 2000 en 2003. Deze scharniermomenten geven aan
wanneer er een belangrijke verandering merkbaar is in de manier waarop de
strategische beleidsvorming in Teleshop vorm krijgt. Deze scharniermomenten
hebben we onderscheiden aan de hand van documentanalyses en interviews. We
overlopen kort even deze drie momenten. VVooreerst is er de verzelfstandiging van de
kringloopactiviteiten door de oprichting van VZW KLC Teleshop in 1992 bepalend
om dit jaar als een scharniermoment kan worden beschouwd. Het volgende
scharniermoment is 2000. Vanaf dan wordt voor het eerst een staffunctie ingevuld met
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het oog op een doelgroepenbeleid. Tussen 2000 en 2002 verdwijnt de
vrijwillgerswerking van Teleshop nagenoeg volledig. De beleidskeuze om in stappen
in het kringwinkel project in 2002 kan dan ook als een laatste scharniermoment
worden beschouwd. We onderscheiden de overgangsperiode van 2000 en 2002
evenwel niet als een aparte fase en nemen dit op in de fase tussen 2000 tot 2008.

Laten we vervolgens de drie fases vergelijkenderwijs bespreken. Fase één loopt van
1982 tot en met 1999 en wordt getypeerd als eigen strategie binnen
moederorganisatie. Vooreerst Dbespreken we de context. De caritatieve
vrijwilligersorganisatie = VZW  HAK  maakt gebruik van de eerste
tewerkstellingsmaatregelen voor langdurig werklozen in 1982 om een werknemer in
DAC-statuut in dienst te nemen om oude meubelen te recycleren. Drukkingsgroep
Elcker-ick promoot het concept van kringloopcentra in Vlaanderen. Het concept
strategisch beleid is niet bekend. Er is nauwelijks sprake van bewuste keuzes, er is
geen lange termijnvisie of een externe focus en het beleid is niet geintegreerd. Het
besluitvormingsproces is zeer informeel. Er is geen stappenplan en de RvB speelt
geen sturende rol. Inhoudelijk is er sprake van impliciete missie en een aanzet tot
omgevingsanalyse vanuit een stuurgroep. Er worden geen expliciete doelstellingen
geformuleerd. De desinteresse voor kringloop en de voorkeur voor caritatieve doelen
van de RvB wordt negatief geévalueerd. Er was wel veel vrijheid en kansen tot
ontwikkeling.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Teleshop tijdens de periode 1982-
1992 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het incrementele paradigma dominant aanwezig. Het
stakeholdersparadigma is in beperktere mate aanwezig. Het rationele paradigma is
volledig afwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste
is er slechts impliciet sprake van strategische besluitvorming. De strategie
komt tot stand onder invloed van het complex mensbeeld. Ten tweede worden
de proceskenmerken voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon van
strategische activiteiten met variérende doorlooptijd en een open rolverdeling
tussen de RVB en de stuurgroep. Ten derde wijzen de inhoudelijke kenmerken
vooral op een informele benadering. De missie is realiteitsgetrouw. Bij de
omgevingsanalyse houdt men rekening met subjectieve perceptie. Er worden
geen doelen of acties expliciet geformuleerd. Bij de implementatie is er sprake
van flexibele bijsturing ten gevolge van de dynamiek van de omgeving. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie
argumenten. Er is in beperkte mate oog voor de identiteit van externe
stakeholders zoals de Volkshogeschool Elcker-ik. Ook intern is de RvB een
samenwerkingsverband van de sociale partners uit de regio kempen. Ten
tweede wordt het proces in beperkte mate gekenmerkt door een
machtsbasisbepaalde rolverdeling binnen de RvB en tussen de stuurgroep en
de RvB. Ten derde wordt de besluitvorming inhoudelijk gekenmerkt door een
eerder vage missie. Er is sprake van politiek gedrag bij het opstellen van de
informele doelen.
Uit de evaluatie van de geinterviewde blijkt een voorkeur voor het incrementele en het
stakeholdersmanagementparadigma.
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Fase twee loopt van 1992 tot en met 2000 en wordt getypeerd als organische groei
in zelfstandige organisatie. Inzake de context richt de stuurgroep kringloop
meubelen van de VZW HAK richt in 1992 de zelfstandige VZW Kringloopcentrum
Teleshop op. De oprichters vormen samen de RvB en de werknemer in DAC-statuut
wordt gedelegeerd bestuurder. Er is hoofdzakelijk een vrijwilligerswerking maar er
wordt geleidelijk meer gebruik gemaakt van de overheidsmaatregelen voor
werkervaring (WEP+). Teleshop staat mee aan de wieg van De Koepel van
Kringloopcentra en onderschrijft de groeistrategie van KVK. Er is organische groei
door de spontane overname van de textielrecyclerende vrijwilligersorganisatie VZW
Teleshop Open Poort en een nieuwe vestiging in Lede. Het concept strategisch beleid
is niet bekend. Er is sprake van bewuste keuzes maar er is geen lange termijnvisie of
een externe focus en het beleid is niet geintegreerd. Het besluitvormingsproces
verloopt informeel, zonder duidelijk stappenplan of vaste doorlooptijd. Er is een open
rolverdeling binnen de RvB maar weinig inspraak van het vrijwilligers of
werknemers. Inhoudelijk is er sprake van een formele vorm van missie
(opdrachtverklaring) en informele omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele
doelstellingen. Er zijn geen formele acties. Er is veel autonomie op operationeel
niveau en geen of soepele controle van de implementatie door de RvB. De focus op
milieuzorg wordt positief geévalueerd. Het gebrek aan formele omgevingsanalyse
leidt tot een verlieslatend project en er is te weinig inspraak van de vrijwilligers van
de overgenomen VZW Teleshop Open Poort.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Teleshop tijdens de periode 1992-
2000 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het incrementele paradigma licht dominant ten opzichte van het
stakeholdersparadigma. Het rationele paradigma is nauwelijks of niet aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleiten slechts beperkte en
dubbelzinnige argumenten. De impliciete missie heeft onbewust enkele
raakpunten met inhoudelijke criteria voor een goede missie.. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
slechts impliciet sprake van strategische besluitvorming. De strategie komt tot
stand onder invlioed van het complex mensbeeld. Ten tweede worden de
proceskenmerken voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon van
strategische activiteiten met variérende doorlooptijd en een open rolverdeling
binnen de RVB. Ten derde wijzen de inhoudelijke kenmerken vooral op een
informele benadering. De missie is realiteitsgetrouw. Bij de omgevingsanalyse
houdt men rekening met subjectieve perceptie. De doelstellingen zijn
informeel en formeel maar niet expliciet strategisch. Bij de implementatie is er
sprake van flexibele bijsturing ten gevolge van de dynamiek van de omgeving.
De monitoring door de RvB is zeer soepel. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Er is in
beperkte mate oog voor de identiteit en de machtsbronnen van externe
stakeholders zoals OVAM en KVK. Ten tweede wordt het proces in beperkte
mate gekenmerkt door een machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen RvB en
het personeel/vrijwilligers. Ten derde wordt de besluitvorming inhoudelijk
gekenmerkt door een missie met expliciete verwijzingen naar het belang van
de stakeholders. Bij de keuze van de impliciete strategische doelen of acties is
er oog voor preferenties.
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Uit de evaluatie van de geinterviewden blijken argumenten voor de drie paradigma’s.
Er is een voorkeur voor het incrementele paradigma en in mindere mate voor het
stakeholdermanagementparadigma.

Fase drie loopt van 2000 tot en met 2008 en wordt getypeerd als transitie naar
werkervaring. Wat de context betreft wordt in 2000 een codrdinator voor de afdeling
meubelen in dienst genomen. Ze introduceert een formele stijl en streeft naar inspraak
van het personeel. Ze voert een doelgroepenbeleid voornamelijk gericht op
werkervaring in WEP+. Door de keuze om in het kwaliteitstraject van het
kringwinkellabel te stappen in 2002 verdween de vrijwilligerswerking nagenoeg
volledig. Dankzij de hogere omkaderingspremies voor WEP+ kan de staf uitgebreid
worden. Door een interne reorganisatie in 2005 worden de staftaken beter afgebakend
en wordt er meer geanticipeerd op overheidsmaatregelen voor kansengroepen of
projecten van belangenorganisaties. Er is een impliciet en onvolledig strategisch
beleid. Er zijn bewuste keuzes, het beleid is geintegreerd en er is impliciet een externe
focus. Een lange termijnvisie ontbreekt echter nog. Het besluitvormingsproces
verloopt formeel op stafniveau maar blijft grotendeel informeel op het niveau van de
RvB. Er is geen duidelijk stappenplan of vaste doorlooptijd. Er is een gedeeltelijk
open en gedeeltelijk machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen de RvB en de staf.
Inhoudelijk is er sprake een expliciete missie en een beperkt formele
omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele doelstellingen. Er zijn geen formele
acties. Er is een strakke implementatie op stafniveau maar weinig controle op de
implementatie door de RvB. De inspraak van staf en personeel wordt positief
geévalueerd. Door de formelere stijl op stafniveau wordt er ook efficiénter gewerkt.
De periode tussen 2000 en 2002 is woelig omdat de vrijwilligerscultuur botst met
sturende stijl van de staf. Het gebrek aan strategische sturing door de RvB wordt
negatief geévalueerd.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Teleshop tijdens de periode 2000-
2008 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase zijn het incrementele paradigma en het stakeholdersparadigma dominant
aanwezig. Het rationele paradigma is duidelijk aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er een beperkte aanzet tot een meer planmatige en geintegreerde aanpak van
het strategische beleid. Ten tweede is er inhoudelijk sprake van een expliciete
missie die al dan niet bewust voldoet aan de inhoudelijke criteria voor een
goede missie. Er zijn ook expliciete strategische doelen. Op stafniveau is er
sprakke van een strakke monitoring. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste worden de proceskenmerken
voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon van strategische activiteiten
met variérende doorlooptijd en een open rolverdeling binnen de RVB en
tussen de RvB en de staf. Ten derde wijzen de inhoudelijke kenmerken vooral
op een informele benadering. De missie is realiteitsgetrouw en men heeft oog
voor veranderingen.. Bij de omgevingsanalyse houdt men rekening met
subjectieve perceptie. Er is een voorkeur voor permanente screening van de
omgeving. Er zijn expliciet strategische doelen maar ook informele doelen. Bij
de implementatie is er sprake van flexibele bijsturing ten gevolge van de
dynamiek van de omgeving. De monitoring door de RvB is zeer soepel. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie
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argumenten. Er is in oog voor de identiteit en de machtsbronnen van externe
stakeholders zoals het Vlaams ministerie van werk en onderwijs, VDAB,
OVAM, KOMOSIE, etc. Er is aandacht voor het belang van interne
stakeholders zoals de staf of het personeel. Ten tweede wordt het proces in
beperkte mate gekenmerkt door een machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen
RvB en de staf. Ten derde wordt de besluitvorming inhoudelijk gekenmerkt
door conflicten bij het opstellen van strategische doelstellingen ten gevolge
van eigenbelang.

Uit de evaluatie van de geinterviewden blijken argumenten voor de drie paradigma’s.

Er is geen duidelijke voorkeur voor één specifiek paradigma.

De bronnen en referenties die we bij het opstellen van deze gevalstudie hebben
gebruikt, kunnen worden opgedeeld in literatuur, halfgestructureerde interviews,
interne beleidsdocumenten en websites. We verwijzen biervoor naar de bronnenlijst.

2.3.2. Analysefase 1: 1982-1992: Zelfsturing binnen moederorganisatie

In dit deel bespreken we opeenvolgend de “contextuele factoren”, de “contextuele
factoren (intern of extern)”, de “conceptuele invulling”, de “proceskenmerken” en
“evaluatie door de betrokkenen” van het strategisch besluitvormingsproces in
Teleshop tijdens de fase 1982-1992. Om de bespreking voldoende overzichtelijk en
systematisch te laten verlopen maken we gebruik van additionele, meer
overzichtelijke schema’s die u terugvindt in bijlage 3. De toelichting van deze
analyseschema’s bevat naast een beschrijvend deel ook koppelingen naar aanwezige
strategische paradigma’s.

2.3.2.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 1 (I), gevalstudie Teleshop in bijlage 3.
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase. Deze context was relevant omdat ze impact
had op de strategische besluitvorming van Teleshop.

In deze fase kunnen we m.b.t. de externe contextuele factoren twee belangrijke
aandachtspunten aanhalen. De externe context werd bepaald door maatregelen van de
Vlaamse en federale overheid enerzijds en initiatieven van belangenorganisaties
anderzijds.

We kunnen inzake de federale en Vlaamse overheidsmaatregelen twee
aandachtspunten onderscheiden. Enerzijds trachtte de Vlaamse en federale overheid
‘sociale tewerkstelling’ te bevorderen. Anderzijds voerde de Vlaamse overheid een
afvalstoffenbeleid waarbij de kringloopcentra meer werden betrokken. In deze fase
kunnen we drie belangrijke beleidsmaatregelen ter bevordering van de sociale
tewerkstelling aanhalen. Ten eerste werd bij koninklijk Besluit het in 1982 het Derde
Arbeidscircuit of DAC gecreéerd. Het betrof meer bepaald een tewerkstellingsstatuut
voor tewerkstelling in de niet-commerciéle sector. Het DAC was de eerste maatregel
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van de federale overheid die er specifiek op was gericht om de tewerkstelling van
structurele werklozen te bevorderen. Ten tweede creéerde de VIaamse minister van
tewerkstelling in 1989 een specifiek tewerkstellingscircuit in het statuut van
Gesubsidieerde Contractueel (GESCO). Concreet impliceerde dit een 100 %
loonsubsidiéring voor langdurig laaggeschoolde werklozen en omkadering van
projecten voor opleiding en tewerkstelling van langdurig laaggeschoolde werklozen.
Ten derde gaf de federale overheid vanaf 1989 een bredere interpretatie van artikel 60
87 van de OCMW-wet zodat dit in de praktijk kon worden gebruikt als een statuut
voor tijdelijke werkervaring van kansarmen. Zowel de GESCO- regeling als de brede
interpretatie van art. 60 hadden als doel om vooral tijdelijke werkervaring te creéren.
Voor wat het afvalstoffenbeleid betreft dienen we te vermelden dat kringloopcentra
vanaf ‘91 een tonnagevergoeding konden Krijgen via een overeenkomst met de
gemeenten. Welke impact hadden deze overheidsmaatregelen op de strategische
besluitvorming van Teleshop? Ten eerste kon Teleshop dankzij de specifieke
tewerkstellingsstatuten en overheidssubsidiéring zowel tijdelijke werkervaring als
blijvende tewerkstelling en omkadering voor kansengroepen aanbieden.

Inzake de initiatieven van de belangenorganisaties dienen we meer bepaald de
Volkshogeschool Elcker-ik uit Antwerpen te vermelden. Deze pluralistische
vormingsorganisatie en drukkingsgroep bezocht in 1987 en 1990 enkele Nederlandse
kringloopcentra en startte op basis van daarvan van 1990 een vormingsaanbod op.
Daarmee trachtte Elcker-ik deelnemers te informeren over de oprichting, de werking
en het beheer van kringloopcentra. Er werd ook aandacht besteed aan de
mogelijkheden om laaggeschoolden en langdurig werklozen in kringloopcentra
tewerk te stellen. Welke impact hadden deze initiatieven op de strategische
besluitvorming van Teleshop? Teleshop kon gebruik maken van de expertise van
Elcker-ik om strategische keuzes te maken.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft kunnen we in deze fase twee belangrijke
aandachtspunten onderscheiden die de strategische beleidsvorming van Teleshop
beinvloedden: Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van WEB beinvloed
door beleidsmatige, structurele en persoonlijke factoren. VVoor wat het structurele en
persoonlijke context betreft, was er enerzijds de aanwerving van een werknemer in
DAC-statuut en anderzijds de oprichting van een een stuurgroep teleshop meubelen
binnen VZW HAK. VZW HAK was ontstaan als een buurtwerkinitiatief met een
hulp-, advies- en kontactcentrum. Het was een vrijwilligerswerking met caritatieve
doelstellingen. De invoering van het DAC-statuut in 1982 bracht de opportuniteit met
zich mee om een betaalde werknemer aan te werven. Tegelijkertijd werd het
recycleren van oude meubelen opgestart als activiteit. De stuurgroep kringloop
meubelen werd eind jaren ’80 opgericht om het beleid inzake de recyclage van
meubelen te sturen. De werknemer in DAC-statuut maakte deel uit van de stuurgroep
en speelde een belangrijke rol omdat er weinig interesse was vanuit de RvB van HAK.
Door deze oprichting van de stuurgroep kringloop meubelen werd een aanzet gegeven
voor meer strategische keuzes omtrent de kringloopactiviteiten binnen VZW HAK.
Op het vlak van de beleidskeuzes van WEB, onderscheiden we twee
aandachtspunten. Ten eerste was er de start kringloopactiviteiteiten binnen VZW
HAK (buurtwerk) vanaf 1982. Ter financiering van andere
liefdadigheidsinitiatieven(en psychosociale hulp) worden oude meubels opgehaald.

Ten tweede volgde de DAC-werknemer tussen 90 en ’92 een opleiding over
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kringloopcentra bij de volkshogeschool Elcker-ik. Ten gevolge van de opleiding
werden nieuwe strategische pistes geintroduceerd in de stuurgroep kringloop
meubelen.

2.3.2.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategisch beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e hetis “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

In deze fase (1982-1992) was er geen sprake van een expliciet als strategisch beleid
aangeduide beleidsvorm in Teleshop. Pas vanaf de oprichting van de stuurgroep
kringloop meubelen eind jaren ’80 is er sprake van een zelfsturing binnen de
moederorganisatie. Vanaf dat moment pas is er sprake van een beleid inzake
kringloopactiviteiten. We kunnen evenwel niet stellen dat dit een strategisch beleid
was. Er waren immers weinig of geen bewuste keuzes. De keuze voor caritatieve
doelen was bewust. De opstart van kringloopactiviteiten met een DAC-werknemer
was een reactie op een overheidsmaatregel. Teleshop maakte ook de keuze om in te
gaan het aanbod van Elcker-ik. Via de opleiding deed Elcker-ick aan imago-opbouw
van het kringloopconcept. Er was geen sprake van een geintegreerd beleid. De RvB
diende alle beslissingen met financiéle consequenties goed te keuren. maar er was
weinig interesse vanuit de RVB voor de kringloopactiviteiten. Uit de interviews blijkt
dat er ook geen sprake was van een visie op lange termijn of een expliciete externe
focus.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Er is geen sprake van het rationele paradigma. Het
stakeholdersmanagementparadigma is licht dominant. In het voordeel van het
rationele paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er oog voor de toekomst maar ook
voor het heden en het verleden. De RvB blijft sterk gericht op de caritatieve finaliteit
terwijl de stuurgroep nadenkt over een uitbouw van de kringloopactiviteit. Ten tweede
is de strategie onderhevig aan de invloed van het complexe mensbeeld met name
persoonlijke voorkeuren of selectieve principes. De twee aangehaalde kenmerken
kunnen echter evenzeer wijzen op de stakeholdersmanagementbenadering.
Bovendien is er in beperkte mate ook impact vanwege de stakeholders. Ten eerste
heeft men oog voor de identiteit en de machtsbronnen van de stakeholders. De RvB
van VZW HAK is een interne stakeholder met formele macht. De stuurgroep
kringloop meubelen is een interne stakeholder zonder formele macht. De stuurgroep
en meer bepaald de DAC-werknemer bouwt expertisemacht op. We merken ook op
dat het belang van een betaalde werknemer ook kan verschillen van het belang van
vrijwilligers. Ten tweede is er in beperkte mate oog voor politiek gedrag. De
Volkshogeschool is een externe stakeholder met zorg voor milieu als belang. Via de
opleiding doet ze aan imago-opbouw van het kringloopconcept.
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2.3.2.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Teleshop in de fase
1982-1992 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als zeer informeel. Er
werden in geen geval documenten bijgehouden. Ten tweede was er geen sprake van
een strak stappenplan. Het beleid kreeg integendeel organisch vorm op ongeregelde
tijdstippen. Ten derde kunnen we hieruit ook afleiden dat er geen sprake was van een
vaste cyclische doorlooptijd van het proces.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Ten eerste was er sprake van een open rolverdeling. Het
algemeen beleid van VZW HAK werd bepaald door de RvB. De kringloopactiviteiten
werden echter vooral door de stuurgroep kringloop meubelen bepaald. Ten tweede
was er in mindere mate ook sprake van een machtsbasisbepaalde rolververdeling In
de stuurgroep zijn een betaalde werknemer en ook leden van de RvB
vertegenwoordigd. In tegenstelling tot de RvB had de stuurgroep geen formele macht.
De RvB diende goedkeuring te geven aan beslissingen met financiéle gevolgen zoals
aankopen of huisvesting. De focus van de RvB was duidelijk gericht op de caritatieve
finaliteit terwijl de focus van de stuurgroep duidelijk gericht was op de
kringloopactiviteit zelf.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat vooral het incrementele paradigma en de
dominant aanwezig is. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. VVoor het incrementele paradigma daarentegen pleiten vier kenmerken .
Ten eerste komt de besluitvorming informeel tot stand. Ten tweede komt het proces
organisch tot stand zonder planning en is er dus sprake van een flexibel patroon van
(potentiéle)strategische activiteiten. Ten derde krijgt het proces vorm op ongeregelde
tijdsstippen en is er dus sprake van een variérende doorlooptijd. Ten vierde is er
sprake van een open rolverdeling tussen de RvB en de stuurgroep kringloop meubelen
en  binnen  de  stuurgroep  zelf. In  het voordeel van  het
stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten één kenmerk. Er is in beperkte
mate sprake van een machtsbasisbepalende rolverdeling. RvB is een interne
stakeholder met formele macht en de stuurgroep is een interne stakeholder zonder
formele macht. De stuurgroep en in het bijzonder de betaalde werknemer heeft wel
expertisemacht over kringloopactiviteiten.  De stuurgroep is een team van
gelijkgestemden en met ander woorden een vorm van coalitievorming. Dit kan wijzen
op politiek gedrag.

2.3.2.4. Inhoudelijke kenmerken

We trachten nu verder tot een beter begrip van het strategisch management in
Teleshop te komen door een analyse van een aantal inhoudelijke kenmerken.
Hieronder verstaan we respectievelijk de missie, de omgevingsanalyse, de strategische
doelstellingen, de strategische acties en de strategie-implementatie.

2.3.2.4.1. Missie
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Vooreerst was er in deze fase geen sprake van een expliciete missie van Teleshop.
Wel was een vorm van missie deels vervat in de opdrachtverklaring van VZW HAK.

Uit de interviews blijkt dat in deze opdrachtverklaring inhoudelijk de vraag
beantwoorde welke doelstellingen VZW HAK beoogde. Meer bepaald ging het om
caritatieve doelstellingen. Aangezien het originele document niet beschikbaar is,
kunnen we geen verdere uitspraken doen over andere inhoudelijke kenmerken. We
Wat de vormelijke aspecten betreft kunnen we stellen dat de opdrachtverklaring
realiteitsgetrouw was , betreffende de caritatieve finaliteit maar tegelijkertijd ook
algemeen. Er was bijvoorbeeld geen verwijzing naar de kringloopactiviteiten. De
vraag hoe de opdrachtverklaring tot stand kwam, kunnen we niet beantwoorden
omdat de geinterviewden hierbij niet betrokken waren.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten. Voor de
incrementele benaderingswijze pleiten twee argumenten. In de mate dat er informatie
beschikbaar is kunnen we stellen dat de missie realiteitsgetrouw. In de missie heeft
men immers niet enkel oog voor de toekomst, maar ook voor het heden en het
verleden. Deze gerichtheid op het verleden blijkt uit de focus op de caritatieve
finaliteit. Ten tweede is er geen bewuste of letterlijke navolging van inhoudelijke
kwaliteitscriteria voor een goede missie. Dit kan wijzen op een meer gevoelsmatige
benadering. Voor de stakeholdersmanagementbenadering pleit één argument. De
missie is algemeen en vaag. Dit kan een bewuste keuze zijn om een
gemeenschappelijk draagvlak te creéren.

2.3.2.4.2. Omgevingsanalyse

Er is in deze fase geen sprake van een omgevingsanalyse. Wel is er sprake van een
aanzet tot een zeer beperkte en informele omgevingsanalyse binnen de stuurgroep
kringloop meubelen.

Wat bevatte dit inhoudelijk? Er was wel een informele informatieverzameling door
de deelname van een lid van de stuurgroep kringloop meubelen aan de vorming rond
kringloopactiviteiten van Volkshogeschool Elcker-ik. De bedoeling van de vorming
was om de praktische organisatie van kringloopcentra te leren optimaliseren. Binnen
deze doelstelling werden twee thema’s benadrukt; zorg voor milieu enerzijds en
sociale tewerkstelling anderzijds. De verzamelde informatie werd in de stuurgroep
geinterpreteerd. Dit leidde tot een positieve benadering van een combinatie van zorg
voor milieu en sociale tewerkstelling als mogelijke opportuniteit.

Op de vraag wie deze informatie heeft verzameld of geinterpreteerd kunnen we het
volgende antwoorden. De informatie werd verzameld door de werknemer in DAC-
statuut. We kunnen stellen dat de Volkshogeschool Elcker-ik hierbij een bepalende rol
speelde. De informatie werd vervolgens samen met de leden van de stuurgroep
geinterpreteerd. Ook één lid van de RvB bestuur werd dus direct betrokken.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
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volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van
het incrementele paradigma pleiten twee kenmerken. Ten eerste wordt rekening
gehouden met informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de interpretatie
van de verzamelde informatie. Dit effect wordt beperkt door diverse medewerkers (de
stuurgroep) bij het proces te betrekken. Ten tweede was er geen duidelijke voorkeur
voor informatieverzamelingsinstrumenten. Wel opteerde men voor een participatieve
observatie wat een keuze kan zijn in functie van een meer genuanceerde Kijk op de
complexe en vaak onvoorspelbare werkelijkheid. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleit dat er wordt rekening gehouden met
informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de interpretatie van de
verzamelde informatie. Bovendien is er geen duidelijke voorkeur voor
informatieverzamelingsinstrumenten.

2.3.2.4.3. Strategische doelen

Er werden in de periode 1982-1992 geen specifieke strategische doelen vooropgezet
in Teleshop. In de stuurgroep kringloop meubelen werden tussen 90 en ’92 wel
informeel toekomstgerichte ideeén ontwikkeld. Wat bevatten deze ideeén
inhoudelijk? Er was geen sprake van een een echte omgevingsanalyse met expliciete
inhoudelijke kwaliteitscriteria. Niettemin sloten de ideeén inhoudelijk aan bij de
interpretatie van de verzamelde informatie. Meer bepaald werd verwezen naar de
opportuniteit van de combinatie van zorg voor het milieu en sociale tewerkstelling.
Dit week af van de uitsluitend caritatieve doelstellingen van de moederorganisatie.
Wat waren de vormelijke kenmerken van deze ideeén? We kunnen stellen dat de
ideeén informeel werden geformuleerd. Op basis van deze ideeén werden in 1992 wel
formele doelstellingen geconcretiseerd in de opdrachtverklaring van de statuten van
de nieuwe VZW kringloopcentrum Teleshop (zie 2.3.3.4.1. Missie). Wie bepaalde
deze ideeén? In de eerste plaats is de rol van de Volkshogeschool Elcker-ik zeer
bepalend. In tweede instantie is het de stuurgroep die deze ideeén bepaalt. De RvB
werd niet betrokken.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten vier kenmerken.
Ten eerste heeft men aandacht voor de formele en geplande doelen, maar ook voor
informele en spontaan nagestreefde doelen. Men blijft binnen de caritatieve
doelstelling maar men gaat tegelijkertijd spontaan andere informele doelstellen
vooropstellen rond het concept van kringloopcentra. Ten tweede blijkt daaruit dat men
binnen de stuurgroep oog heeft voor veranderingen. Ten derde zijn geen vormelijke
kwaliteitscriteria aan de orde. Ten vierde heeft men oog voor interne doelconflicten
en dilemma’s. Meer bepaald voor het doelconflict tussen louter caritatieve
doelstellingen en andere doelstellingen zoals sociale tewerkstelling en milieu.

In het voordeel van het stakeholdermanagementparadigma pleiten drie kenmerken.
Ten eerste wijst de coalitievorming binnen de stuurgroep op politiek gedrag om het
belang van de kringloopactiviteiten beter te kunnen verdedigen. het feit dat er geen
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duidelijke voorkeur is voor informatieverzamelingsinstrumenten. Ten tweede zijn
geen vormelijke kwaliteitscriteria aan de orde. Ten derde heeft men oog voor interne
doelconflicten en dilemma’s.

2.3.2.4.4. Strategische acties

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase geen sprake was van strategische acties.

2.3.2.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase een echte strategie-implementatie niet
aan de orde was. Er was geen sprake van een strategie als dusdanig maar wel een
dagelijkse praktijk die hoofdzakelijk werd gestuurd door de betrokkenen op de
werkvloer zelf. Dit gebeurde op een zeer flexibele manier. Er was geen doelencascade
of afstemming op de organisatiecultuur en —structuur. Er was weinig of geen
opvolging of controle op de activiteiten op de dagelijkse activiteiten. De stuurgroep
stuurde vrij autonoom en bestond uit de DAC-werknemer en de vrijwilligers die op de
werkvloer stonden. De RvB werd enkel gecontacteerd voor praktische, materiéle of
financiéle materies. De leden van de RvB zelf toonden bovenal interesse in de
caritatieve doeleinden die met de eventuele opbrengst van de kringloopactiviteit
konden worden bekostigd. De caritatieve doeleinden werden vaak gekozen op basis
van persoonlijke voorkeuren van dominante leden van de RvB.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma is dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten twee
argumenten. Ten eerste is er sprake van een eerder flexibele dan consistente
implementatie. Er is immers geen sprake van een consistente doelencascade of
consistente afstemming op de organisatiecultuur en —structuur. Ten tweede is er geen
strakke  monitoring vanuit de RvB. In  het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake
van een eerder flexibele dan consistente implementatie. Ten tweede is er geen strakke
monitoring door de RvB. Er is geen standpunt over goede of slechte indicatoren. Ten
derde is er binnen de RvB sprake van politiek gedrag van dominante leden. Ze
trachten keuzes voor doeleinden te manipuleren in de lijn van hun eigen preferenties.

2.3.2.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 1982-1992

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode 1982-1992 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van twee elementen:
e Er was veel vrijheid waardoor werknemers ervaring kon opdoen en opleiding
volgen over kringloopactiviteiten.
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¢ Volkshogeschool Elcker-ik deed het concept van kringloopcentra ingang in het
beleid van Teleshop.

e Dankzij tewerkstellingsmaatregelen voor kansarmen van de overheid kan de
VZW op lange termijn kringloopactiviteiten uitbouwen

Twee elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1982-1992 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:
¢ De RVB had weinig of geen interesse voor de kringloopactiviteiten
e De caritatieve doelen werden binnen de RvB vaak willekeurig gekozen of op
basis van persoonlijke voorkeur of emotie: “wie er het slechts uitziet krijgt
hulp.”

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant..

In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Uit de positieve evaluatie
van de vrijheid binnen Teleshop, blijkt een voorkeur voor een flexibele benadering.
Uit de negatieve evaluatie van de desinteresse voor de kringloopactiviteiten blijkt een
pleidooi om meer oog te hebben voor veranderingen. Ten derde blijkt uit negatieve
evaluatie van de willekeur bij het bepalen van doelen een oog voor doelconflicten en
dilemma’s. In het voordeel van het stakeholdermanagementparadigma tenslotte
pleiten drie argumenten. Uit de negatieve evaluatie van de willekeur bij het bepalen
van doelen blijkt een oog voor doelconflicten en dilemma’s. De geinterviewde wil ook
meer aandacht voor het politiek gedrag binnen de RvB. Tenslotte heeft de
geinterviewde ook aandacht voor de identiteit of stake van externe stakeholders, met
name de Volkshogeschool Elcker-ik en de overheid.

2.3.3. Analysefase 2: 1992-2000: organische groei in zelfstandige organisatie

2.3.3.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 2 (I), gevalstudie Teleshop in bijlage 3.
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase. Volgens de geinterviewden hadden zowel
interne als externe factoren impact op de strategische besluitvorming in deze fase.
Deze context was relevant omdat ze impact had op de strategische besluitvorming van
Teleshop.

In deze fase kunnen we m.b.t. de externe contextuele factoren twee belangrijke
aandachtspunten aanhalen. De externe context werd bepaald door maatregelen van de
Vlaamse en federale overheid enerzijds en initiatieven van belangenorganisaties
anderzijds.

We kunnen inzake de federale en Vlaamse overheidsmaatregelen twee
aandachtspunten onderscheiden. Enerzijds trachtte de Vlaamse en federale overheid
‘sociale tewerkstelling’ te bevorderen. Anderzijds voerde de Vlaamse overheid een
afvalstoffenbeleid waarbij de kringloopcentra meer werden betrokken. In deze fase
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kunnen we twee belangrijke beleidsmaatregelen ter bevordering van de sociale
tewerkstelling aanhalen. Ten eerste werd vanaf 1994 elke gemeente ertoe verplicht
om een PWA (Plaatselijke Werkgelegenheid Agentschap) op te richten. Het PWA
was een federale tewerkstellingsmaatregel uit 1987 voor gelegenheidswerk van
maximaal 45 uur per maand voor vooruitkeringsgerechtigde werklozen die minstens 2
jaar werkloos zijn. Ten tweede werd in 1997 het WEP+ stelsel (werkervaringsplan)
ingevoerd. WEP+was een maatregel van de Vlaamse minister van tewerkstelling maar
deze maatregel bleef nauw verbonden met federale regelgeving, in de zin dat de
werkloosheidsuitkering (betaald door de federale overheid) werd geactiveerd. Deze
regeling had vooral tot doel om de regeling voor tijdelijke werkervaring via GESCO-
wetgeving te vervangen en de leerwerkbedrijven te heroriénteren en te herwaarderen.
Welke impact hadden deze overheidsmaatregelen op de strategische besluitvorming
van Teleshop? Ten eerste kon Teleshop dankzij de specifieke tewerkstellingsstatuten
en overheidssubsidiéring zowel tijdelijke werkervaring als blijvende tewerkstelling
en omkadering voor kansengroepen aanbieden.

Voor wat het afvalstoffenbeleid betreft dienen we te vermelden dat kringloopcentra
vanaf *94 de kringloopcentra (net als andere organisaties) konden gebruik maken van
subsidies voor preventie. Het was echter pas vanaf ’95 dat er een Vlaams
afvalstoffenbeleid werd gevoerd dat specifiek was gericht op kringloopcentra. De
Vlaamse minister van Leefmilieu ondertekende in ’95 een akkoord om
kringloopcentra financieel te ondersteunen. Vanaf ’95 werden de Vlaamse
kringloopcentra gemonitord door de Openbare Vlaamse Afvalmaatschappij (OVAM)
en vanaf ’97 werden samenwerkingsovereenkomsten mogelijk tussen kringloopcentra
en OVAM waaraan een specifieke subsidie was gekoppeld. In 1997 keurde de
Vlaamse Regering het ontwerp van het Vlaams Reglement inzake Afvalvoorkoming
en Afvalbeheer (VLAREA) goed. Naast algemene definities werden tal van
voorwaarden en criteria voor kringloopcentra vermeld. Daarnaast werden
kringloopcentra dankzij optie 5 van het milieuconvenant(1997-1999) voortaan ook
betrokken bij het gemeentelijk afvalstoffenbeleid. Welke impact had deze
overheidsregulering op de strategische besluitvorming van Teleshop? Teleshop kon
gebruik maken van subsidies voor preventie en kringloopcentra om haar
levensvatbaarheid op lange termijn te verhogen. Aan deze subsidies waren
voorwaarden gekoppeld zoals het statutair vastleggen van specifieke strategische
doelstellingen of het bestrijken van een bepaald verzorgingsgebied. Verder hadden
ook de opvolgingsrapporten van OVAM een informatiebron kunnen zijn voor een
omgevingsanalyse van Teleshop.

Inzake de initiatieven van de belangenorganisaties dienen we meer bepaald de
Koepel van Kringloopcentra uit Antwerpen te vermelden. Uit de opleidingen van
Volkshogeschool Elcker-ik ontstond informeel overleg tussen kringloopcentra. In ‘94
werd KVK opgericht als formeel overlegorgaan. De Koepel verspreidde informatie
over kringloopcentra naar de bevolking, de gemeenten en de overheden. In *97 stelde
KVK een code op met streefdoelen voor hergebruikte kilogram per bediende inwoner.
Leden van KVK dienden deze groeistrategie te onderschrijven.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft kunnen, we in deze fase drie aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van Teleshop
beinvloed door beleidsmatige, structurele en persoonlijke factoren.
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Wat de structurele context van Teleshop betreft in deze fase, was er enerzijds de
oprichting van VZW Kringloopcentrum Teleshop en anderzijds de groei van de
organisatie met indienstneming van kansengroepen/doelgroepwerknemers. Ten eerste
was er in 1992 de oprichting van De VZW Kringloopcentrum Teleshop door de zes
leden van de voormalige stuurgroep kringloop meubelen van VZW HAK. De
oprichters vormden zelf de RVB van Teleshop. Eén van hen werd benoemd als
gedelegeerd bestuurder. Uit interviews blijkt dat de verzelfstandiging tot VZW KLC
Teleshop gebeurde om te kunnen voldoen aan de voorwaarden voor erkenning als
Kringloopcentrum. Uit de opdrachtverklaring blijkt dat “zorg voor kansarmen” en
“zorg voor het milieu” de belangrijkste doelstellingen waren van de organisatie. De
oprichters voorzagen een organisatie die hoofdzakelijk was gebaseerd op
vrijwilligerswerking. In de statuten werd daartoe gesteld dat minstens twee derde van
de leden van de RvB vrijwilliger diende te zijn. VZW KLC Teleshop startte in 1992
met Twee voltijdse werknemers in DAC-statuut en 5 vrijwilligers. Ten tweede kende
Teleshop een organische groei door de overname van een andere VZW in 1997 en
door de opening van een nieuwe vestiging te Lede in 1999. Door deze groei werden
geleidelijk aan meer doelgroepwerknemers tewerkgesteld. Er werd personeel in PWA-
statuut in dienst genomen. Vanaf ’97-’98 werden vooral doelgroepwerknemers in
WEP+ statuut aangeworven voor tijdelijke werkervaring. Vanaf ’98 werd voor het
eerst een personeelverantwoordelijke in dienst genomen De VZW bleef tot 2000-
2001 hoofdzakelijk een vrijwilligerswerking behouden. Welke gevolgen hadden de
geschetste interne omgevingsfactoren nu voor de strategische besluitvorming van
Teleshop? Twee feiten dienen te worden onderlijnd. Ten eerste werd door de
oprichting van VZW KLC Teleshop een formele organisatie opgericht met een
opdrachtverklaring die we kunnen beschouwen als een vorm van missie. Ten tweede
stellen we vast dat de oprichters tevens de basis vormden voor de samenstelling van
de Raad van Bestuur (RvB) van Teleshop. Deze oprichters beschikten als leden van
de RvB als zodanig over formele macht in de beleidsbepaling van Teleshop. Ten
derde kwam er naast de vrijwilligers een steeds grotere groep van
doelgroepwerknemers die konden streven naar impact op het beleid.

Wat de persoonlijke context van Teleshop betreft in deze fase was de benoeming van
de een nieuwe afgevaardigde beheerder in 1994 relevant. Het betrof de DAC-
werknemer die van in het begin bij de kringloopactiviteiten in VZW HAK was
betrokken en ook de vorming rond kringloopcentra van Elcker-ik had gevolgd en was
ook lid van de RvB van KVK. De gedelegeerde bestuurder kwam zelf van het
operationele niveau en behield een weinig sturende en controlerende stijl.

Wat de beleidskeuzes van Teleshop betreft kunnen we vijf aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste werd Teleshop vanaf 1995 gemonitord en vanaf 97 erkend
als Kringloopcentrum door OVAM. Dit was een invulling van de milieudoelstelling
uit de opdrachtverklaring van KLC Teleshop. Ten tweede werd in de periode *97-°98.
het project kringloopdesign opgestart. Er werden meubelen geproduceerd met
materiaal van afgedankte meubelen. Dit project had als doel om nieuwe marktniches
aan te boren maar werd stopgezet omdat het verlieslatend was. Ten derde verkreeg
Teleshop vanaf 98 erkende werkervaringsplaatsen in WEP+ statuut van het
Vlaamse ministerie van tewerkstelling. Het inzetten van doelgroepwerknemers was
nodig om de stijgende kringloopactiviteiten te kunnen beheersen. Ten vierde was er
de 1997-1998 de ‘overname’ VZW Teleshop Open Poort. Dit was een VZW van
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vrijwilligers die kleding recycleerde ten voordele van caritatieve doelstellingen. Deze
VZW was zelf verzelfstandigd van VZW HAK in 1994. VZW Teleshop Open Poort
en had zelf om een overname door VZW KLC Teleshop gevraagd omdat ze met
organisatorische problemen kampte. Ten vijfde werd werd in 1999 een nieuwe
vestiging geopend in de buurgemeente Lede. Het was de bedoeling om zo meer kilo’s
afval per persoon op te kunnen halen. Deze keuze werd gestimuleerd door Ovam en
was ook in overeenstemming met de code van KVVK. De voorgenoemde beleidskeuzes
hadden twee belangrijke gevolgen voor de strategische besluitvorming in Teleshop.
Ten eerste anticipeerde Teleshop op het overheidsbeleid om op lange termijn verder te
kunnen groeien. Dankzij de verschillende erkenningen beschikte Teleshop over
structurele of tijdelijke financiering. In het geval van de kringloopcentra werd
Teleshop gesubsidieerd door OVAM. De financiering van de werkervaringsprojecten
gebeurde gedeeltelijk door de Vlaamse en federale overheid.

2.3.3.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategisch beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

het houdt “bewuste keuzes” in;

e hetis “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Net zoals in de voorgaande fase 1982-1992 is er in de fase 1992-2000 nog geen
sprake van een expliciet als strategisch beleid aangeduide beleidsvorm. In vergelijking
met de conceptuele invulling uit de vorige fase zijn enkele argumenten die meer in de
richting gaan van een strategisch beleid duidelijker af te lijnen. Met de
oorspronkelijke formele opdrachtverklaring van VZW KLC Teleshop als basis werd
ook op informele wijze een organische groeistrategie gevolgd. Zelf omschrijven we
het beleid in deze fase dan ook als organische groei van zelfstandige organisatie. In
deze fase pleiten drie argumenten tegen en één argument voor de aanwezigheid van
een strategisch beleid. In het voordeel van een strategisch beleid pleit het volgende.
Uit de opdrachtverklaring blijkt de aanwezigheid van bewuste keuzes. Zo werd er
bijvoorbeeld een bewuste keuze gemaakt om hoofdzakelijk een vrijwilligerswerking
en ten dele caritatieve doeleinden te behouden (Zie 2.3.3.4.1. Missie). Er werden ook
bewuste keuzes gemaakt voor milieuzorg en zorg voor kansarmen. De keuze voor de
overname van VZW open Poort was een reactie op de vraag van de betrokken VZW
zelf. De fysieke uitbreiding naar deelgemeenten was een bewuste keuze maar ten dele
ook een reactie op de streefdoelen inzake afvalophaling van OVAM en vooral KVK.
Van een geintegreerd beleid was geen sprake. Uit de interviews blijkt dat er geen of
te weinig informatiedoorstroom was van de RvB naar de vrijwilligers of werknemers.
Er was ook geen sprake van een visie op lange termijn. Besluiten werden ad hoc
genomen. Ten slotte was er ook geen of een zeer beperkte externe focus. Er was een
actieve vertegenwoordiging van Teleshop in de RvB van KVK maar er was binnen
Teleshop geen sprake van een specifieke positionering t.a.v. de externe omgeving.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
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volgende op. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. De
stakelholdermanagementbenadering is in mindere mate aanwezig. Het rationele
paradigma is slechts zeer beperkt aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit enkel de aanwezigheid van bewuste en expliciete keuzes. Er
ontbreken evenwel een expliciete externe focus, een geintegreerd beleid en een lange
termijnvisie om te kunnen spreken over een echte rationele benadering. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleit één argument. Ten eerste is er oog
voor de toekomst maar ook voor het heden en het verleden. De RvB blijft ten dele
gericht op de caritatieve finaliteit en op de vrijwilligerswerking. Het laatstgenoemde
kenmerk kan echter evenzeer wijzen op de stakeholdersmanagementbenadering Er
pleiten nog twee andere argumenten in beperkte mate in het voordeel van dit
paradigma. Ten eerste is er beperkte impact van verschillende stakeholders. Met name
OVAM en KVK zijn belangrijke externe stakeholders die impact hebben op de keuze
voor fysieke uitbreiding naar deelgemeenten. Ten tweede is er in zeer beperkte mate
oog voor politiek gedrag. KVK is een externe stakeholder met zorg voor milieu als
belang. KVK doet als belangenorganisatie aan imago-opbouw van het
kringloopconcept. Teleshop is vertegenwoordigd in de RvB van KVK

2.3.3.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Teleshop in de fase
1992-2000 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als zeer informeel. Er
werden weinig tot geen documenten bijgehouden. Ten tweede was er geen sprake van
een strak stappenplan. Het beleid kreeg integendeel organisch vorm op ongeregelde
tijdstippen. Ten derde kunnen we hieruit ook afleiden dat er geen sprake was van een
vaste cyclische doorlooptijd van het proces.

Wie werd betrokken bij het beleid? Het algemeen beleid van Teleshop werd
bepaald door de RvB. Binnen de RvB was er sprake van een open rolverdeling. Dit
was gebaseerd op de bestaande vrijwilligercultuur binnen de organisatie. Ten tweede
was er in mindere mate ook sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. De
RvB was een interne stakeholder met formele macht. De werknemers en vrijwilligers
op operationeel niveau hadden geen formele macht en werden niet betrokken bij het
beleid. Indien er betrokkenheid was van anderen gebeurde dit zonder
medebeslissingsrecht. Afhankelijk van item tot item werden bepaalde personen
informeel ‘betrokken’. Er was ad hoc informeel contact met “een hoofdvrijwllige”
één tot twee keer per jaar.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat vooral het incrementele paradigma dominant
aanwezig is. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten.
Voor het incrementele paradigma daarentegen pleiten vier argumenten. Ten eerste
komt de besluitvorming informeel tot stand. Ten tweede komt het proces organisch tot
stand zonder planning en is er dus sprake van een flexibel patroon van (potentiéle)
strategische activiteiten. Ten derde krijgt het proces vorm op ongeregelde tijdstippen
en is er dus sprake van een variérende doorlooptijd. Ten vierde is er sprake van een
open  rolverdeling binnen de RvB. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten één kenmerk. Er is in beperkte
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mate sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. RvB is een interne
stakeholder met formele macht en de vrijwilligers en werknemers zijn interne
stakeholders zonder formele macht.

2.3.3.4. Inhoudelijke kenmerken

2.3.3.4.1. Missie

Vooreerst werd de missie in deze fase door Teleshop zelf niet als missie benoemd.
Wel was de missie deels vervat in de oorspronkelijke opdrachtverklaring van
Teleshop. De zorg voor milieu en de zorg voor kansarmen waren de belangrijkste
doelstellingen.:

“VZW Kringloopcentrum-Teleshop Meubelen, heeft tot doel: zorg voor kansarmen;
zorg voor het milieu. Dit doel willen we bereiken door het heringebruik nemen en
recycleren van meubelen, huisraad en andere materialen en deze gratis aan
kansarmen ter beschikking stellen of tegen een lage vergoeding te koop aan te bieden
via een kringloopwinkel. De eventuele opbrengst gaat naar welzijnsprojecten. Om
deze doelstellingen te realiseren zal de vereniging, naast de nodige beroepskrachten,
beroep doen op vrijwilligers. Ter bevordering van de zelfstandigheid en de
reintegratie van een individu of van een bepaalde groep in de samenleving kan de
VZW allerlei initiatieven nemen. Volgens de regelingen bepaald in een huishoudelijk
reglement kan de vereniging plaatselijke of andere afdelingen en onderafdelingen
oprichten en opheffen, en daarover alle gezag uitoefenen. De handelingen van
dergelijke afdelingen en onderafdelingen verbinden de vereniging.”

In 1999 werden de statuten van Teleshop gewijzigd om te kunnen voldoen aan de
erkenningsvoorwaarden van OVAM voor kringloopcentra. Hierdoor werd de
doelstelling van tewerkstelling voor langdurig werklozen expliciet toegevoegd aan de
opdrachtverklaring.: “De v.zw. " Kringloopcentrum Teleshop ", heeft als
doelstellingen : de zorg voor kansarmen; de zorg voor het milieu door maximaal
hergebruik na te streven van de ingezamelde goederen; het ontwikkelen en
waarborgen van tewerkstelling voor langdurig werklozen; het niet of slechts beperkt
toekennen van vermogensvoordeel aan vennoten of leden.

Inhoudelijk beantwoorde deze opdrachtverklaring een aantal vragen. Zo werd er
bepaald welke kernwaarden Teleshop nastreefde: “zorg voor milieu, zorg voor
kansarmen, het waarborgen en ontwikkelen van tewerkstelling voor langdurig
werklozen”. Er werd bepaald wat of welke diensten werden aangeboden: “recycleren
van materialen en ter beschikking stellen van meubels “. Er werd bepaald voor wie de
diensten werden aangeboden: “doelgroep van kansarmen, langdurig werklozen”. Er
werd tenslotte ook een typisch kenmerk of garantie van de diensten vermeld: «.

“ tegen een lage vergoeding te koop”.

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. De missie weerspiegelde de
organisatie zoals ze werkelijk was. De missie was ten dele formeel en beknopt. Ze
was grotendeels concreet maar soms ook vaag (“allerlei initiatieven”). De missie
werd geactualiseerd door aanvulling met een nieuwe passage in 1999.
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Op de vraag hoe de missie tot stand kwam tenslotte kunnen we vooreerst stellen dat
dit net als in de fase 1992-1999 top down gebeurde. Met name de RvB wijzigde de
statuten. Dit gebeurde evenwel onder impuls van de Vlaamse overheid die de
voorwaarde voor erkenning van kringloopcentra vastlegde. Vervolgens kunnen we
stellen dat de geinterviewden eerder van de mening zijn dat in deze fase geen gebruik
werd gemaakt van richtlijnen, methoden of technieken bij de missiebepaling.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Er zijn kenmerken van alle paradigma’s aanwezig maar er is geen
paradigma dat echt dominant is. De argumenten in het voordeel van het incrementele
zijn het meest eenduidig. De argumenten voor het rationele paradigma zijn het meest
dubbelzinnig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten er vier kenmerken.
Ten eerste is er de dominante rol van het topmanagement. Meer bepaald de RvB stelt
de missie bij. Ten tweede is de missie formeel, beknopt en grotendeels concreet. We
kunnen echter stellen dat deze vormelijke kwaliteitscriteria eerder onbewust worden
gehanteerd. Ten derde zijn er enkele raakpunten met de inhoudelijke criteria van een
“goede missie”. Er wordt immers geantwoord op de vraag welke activiteiten en voor
wie Teleshop diensten aanbiedt. Ook de onderliggende kernwaarden en een typisch
kenmerk van de diensten worden opgesomd. Er is geen kernachtige samenvatting van
de waarden in een visie. We kunnen besluiten dat de richtlijnen voor een goede missie
slechts onbewust of beperkt worden gevolgd. Voor de incrementele benaderingswijze
pleiten twee kenmerken. Ten eerste kan men spreken over een realiteitsgetrouwe
weergave van de missie. In de missie heeft men immers niet enkel oog voor de
toekomst, maar ook voor het heden en het verleden. Deze gerichtheid op het verleden
blijkt uit de verwijzing naar de zorg voor milieu, zorg voor kansarmen en
vrijwilligerswerking. Ten tweede is er geen bewuste of letterlijke navolging van
inhoudelijke kwaliteitscriteria voor een goede missie. Dit kan wijzen op een meer
gevoelsmatige benadering. Ten derde is er oog voor organisatiespecifieke
veranderingen. Dit blijkt uit de actualisering van de missie in 1999. Voor de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten vier kenmerken. Ten eerste kunnen we
stellen dat de missie ten dele vaag is. Ten tweede kan dit een bewuste keuze zijn als
compromis tussen de verschillende oprichters. Ten derde verwijst de missie ook
expliciet naar werknemers en vrijwilligers. Dit is mogelijk een verwijzing naar het
belang van beide categorieén binnen de RvB. Ten vierde is er sprake van interactie
met de Vlaamse overheid als prioritaire externe stakeholder. Dit blijkt uit de
actualisering van de opdrachtverklaring in 1999.

2.3.3.4.2. Omgevingsanalyse

Er was in deze fase geen sprake van formele omgevingsanalyse. Ad hoc konden
opportuniteiten of bedreigingen informeel ter sprake komen binnen de RvB van
Teleshop.

Wat bevatte dit inhoudelijk? Er was sprake van informele informatieverzameling
Teleshop was bijvoorbeeld vertegenwoordigd in de RvB van KVK en zo werd
informeel informatie verzameld. De verzamelde informatie werd in de RvB van
Teleshop geinterpreteerd. Naargelang de dynamiek van de omgeving werden
bepaalde opportuniteiten besproken. Zo werd het project kringloopdesign beschouwd
als een opportuniteit om nieuwe markniches te verkennen. Er werd echter geen

97



SWOT-analyse of kostenberekening gemaakt. Ook tewerkstellingsmaatregelen voor
kansarmen van de overheid wordt beschouwd als een opportuniteit. Een nieuwe
vestiging in een naburige deelgemeente was een opportuniteit om meer kilo’s afval op
te halen.

Op de vraag wie deze informatie heeft verzameld of geinterpreteerd kunnen we het
volgende antwoorden. Er was een open rolverdeling binnen de RvB maar vooral de
gedelegeerde bestuurder speelde een belangrijke rol. Hij was bijvoorbeeld lid van de
RvB van KVK. Informatie van KVK werd gebruikt indien dit nuttig was. KVK had
ook een sturende rol door het opstellen van streefcijfers voor op te halen kilo’s afval
in een code voor haar leden.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van
het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er een duidelijke
voorkeur voor permanente screening onder invlioed van de dynamiek en onzekerheid
van de omgeving. Ten tweede wordt er rekening gehouden met informatiefilters en
subjectieve perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie. Dit
effect wordt beperkt door diverse medewerkers (de stuurgroep) bij het proces te
betrekken. ~ Ten derde is er geen  duidelijke  voorkeur  voor
informatieverzamelingsinstrumenten. Wel opteert men voor een participatieve
observatie wat een keuze kan zijn in functie van een meer genuanceerde kijk op de
complexe en vaak onvoorspelbare werkelijkheid. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er een
duidelijke voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap (met
name de overheid en KVK). Ten tweede is er geen duidelijke voorkeur voor
informatieverzamelingsinstrumenten.

2.3.3.4.3. Strategische doelen

In de fase 1992 tot 2000 werden strategische doelstellingen opgesteld in de
opdrachtverklaring van Teleshop. In de opdrachtverklaring van 1992 werden zorg
voor milieu en kansarmen als “doelen” omschreven. In 1999 werd ook tewerkstelling
van langdurig werklozen als doelstelling opgenomen in de statuten. Er was in de RvB
ook informeel de doelstelling om de VZW organisch te laten groeien. Wat bevatten
deze doelstellingen inhoudelijk? Er was sprake van drie formele doelstellingen: zorg
voor milieu, zorg voor kansarmen en bevorderen van tewerkstelling van langdurig
werklozen. Verder was er ook sprake van de informele strategie om organisch te
groeien. Er waren in geen geval verwijzingen naar een voorafgaande
omgevingsanalyse met expliciete inhoudelijke kwaliteitscriteria. Wat  waren  de
vormelijke kenmerken van deze doelstellingen? We kunnen stellen dat de
doelstellingen zowel formeel als informeel werden geformuleerd. Er werd niet
aangegeven of de doelstellingen meetbaar, aanvaardbaar, realiseerbaar of
tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze doelstellingen? In eerste instantie werden de
doelen zorg voor kansarmen en zorg voor milieu door de RvB opgesteld. Om te
voldoen aan erkenningsvoorwaarden van OVAM werd ook de doelstelling inzake
tewerkstelling van langdurig werklozen expliciet geformuleerd.
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Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten drie kenmerken. Ten eerste heeft men aandacht voor de formele en geplande
doelen, maar ook oog voor informele nagestreefde doelen. Ten tweede heeft de RvB
oog voor veranderingen. Dit blijkt uit de actualisering van de doelstellingen in de
opdrachtverklaring Ten derde zijn geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria
aan de orde. In het voordeel van het stakeholdermanagementparadigma pleit één
argument. Er zijn geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde.

2.3.3.4.4. Strategische acties

Er werd geen onderscheid gemaakt tussen strategische acties of strategische
doelstellingen. We kunnen evenwel acties onderscheiden die aansloten bij de doelen
in de statuten of bij de informele doelstelling om organisch te groeien. Wat bevatten
deze acties inhoudelijk? Deze acties waren divers en organisatiespecifiek. In het
kader van de doelstelling zorg voor kansarmen bijvoorbeeld werden gerecycleerde
meubelen verkocht met 40% korting voor OCMW-kliénten. In het kader van de
informele organisch groeidoelstelling werd het project ‘kringloopdesign’ opgestart. Er
worden nieuwe meubelen gemaakt met afvalmateriaal. In het kader van de organische
groei werd ook een nieuwe vestiging in Lede geopend. Welke vormelijke kenmerken
hadden deze acties? Acties werden niet formeel omschreven met concrete of
nauwgezette concepten. Er werd niet aangegeven of de doelstellingen meetbaar,
aanvaardbaar, realiseerbaar of tijdsgebonden waren. Wie bepaalde de strategische
acties? De inhoud van de acties werd bepaald door de RvB. De keuze voor de nieuwe
vestiging in Lede werd ook gestimuleerd door de code van KVK waarin streefdoelen
inzake afvalophaling waren vooropgesteld.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten twee kenmerken. Ten eerste zijn acties organisatiespecifiek en divers. Ten
tweede zijn geen vormelijke kwaliteitscriteria aan de orde. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn acties
organisatiespecifiek en divers, ook door preferenties van dominante stakeholders
(KVK). Ten tweede zijn er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de
orde.

2.3.3.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase sprake was van strategie-implementatie.
We kunnen hierbij drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er een
flexibele implementering van de strategie. Er was immers nauwelijks of geen sprake
van een consistente doelencascade of afstemming op de organisatiecultuur. SWOT-
analyses werden gepland maar niet geimplementeerd. Aan het kringloopdesignproject
ging bijvoorbeeld geen marktanalyse of kostprijsberekening vooraf. Bovendien was er
ook sprake van flexibele bijsturing. Zo werd het kringloopdesignproject stopgezet
wegens verlieslatend. De werknemer die werd aangetrokken kon doorgroeien tot
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instructeur. Ten tweede was er een soepele opvolging of controle op de
implementering van de strategische doelstellingen. Uit de interviews blijkt dat er een
soepele monitoring was vanuit de RvB. Er werden ook geen instrumenten, technieken
of methodes gebruikt. Ten derde blijkt uit de interviews dat er veel autonomie was op
het operationele niveau.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma is dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten twee
argumenten. Ten eerste is er sprake van een eerder flexibele dan consistente
implementatie. Dit blijkt uit de felxibele bijsturing van het kringloopdesignproject.
Ten tweede is er soepele monitoring vanuit de RvB. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake
van een eerder flexibele dan consistente implementatie. Ten tweede is er geen strakke
monitoring door de RvB. Er is geen standpunt over goede of slechte indicatoren.

2.3.3.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 1992-2000

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode 1992-2000 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:

e Er werd een nieuwe organisatie opgestart die onafhankelijk was van VZW
HAK waarin een beleid gericht op kringloopactiviteiten kan worden
uitgebouwd met accenten op milieuzorg.

e Erwas mogelijkheid om van een operationele functie naar een leidinggevende
functie door te groeien.

e Erisderuimte en tijd om bij te leren (ook door fouten te maken)

Drie elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1992-1999 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:

e Er werd te weinig aandacht besteed aan marktanalyse en kostprijsberekening
bij het uitwerken van strategische acties waardoor projecten achteraf pas
verlieslatend blijken te zijn. Er werden nadien nog wel SWOT- analyses
gepland maar niet uitgevoerd.

e Er is te weinig aandacht voor inspraak van de vrijwilligers van de
overgenomen VZW open poort.

e Het stijgend aantal betaald personeel botst met de vrijwilligersmentaliteit
waarin autonomie belangrijk is. Vrijwilligers aanvaarden geen sturing.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
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rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma.

In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende argument. De
betrokken vinden dat er meer planmatig moet worden gewerkt en bij voorkeur met
SWOT-analyses. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie
argumenten. De geinterviewden tonen een voorkeur voor een realiteitsgetrouwe
weergave van het dominante gedragspatroon. Dit blijkt uit de positieve evaluatie van
de zelfstandige VZW KLC Teleshop. Zorg voor milieu werd in de praktijk gebracht
en was tevens opgenomen in de missie. Ten tweede is er ook een voorkeur voor een
flexibele strategie waarin experimenten en leerprocessen mogelijk zijn. Ten derde
hecht men belang aan interne doelconflicten. Meer bepaald het conflict tussen de
mentaliteit van vrijwilligers en werknemers. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee argumenten. Ten eerste hecht men
belang aan interne doelconflicten. Meer bepaald het conflict tussen de mentaliteit van
vrijwilligers en werknemers. Ten tweede meer aandacht voor het belang van interne
stakeholders. Meer bepaald de vrijwilligers afkomstig van VZW open poort.

2.3.4. Analysefase 3: 2000-2008: Transitie naar werkervaring

2.3.4.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 3 (I), gevalstudie Teleshop in bijlage 3.
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in de periode 2000 tot 2008. In deze fase kunnen we
m.b.t. de externe contextuele factoren twee belangrijke aandachtspunten aanhalen.
De externe context werd bepaald door maatregelen van de Vlaamse en federale
overheid enerzijds en initiatieven van belangenorganisaties anderzijds.

In deze fase kunnen we zes relevante beleidsmaatregelen van de overheid aanhalen.
We sommen ze op in chronologische volgorde. Ten eerste voerde de federale overheid
vanaf 2003 het stelsel van de dienstencheques in. Dit was mogelijk dankzij afspraken
met de regionale overheden om het stelsel te financieren. De wettelijke basis voor het
stelsel was reeds in 2001 gelegd met als oorspronkelijk doel om de eerste
experimenten met buurt- en nabijheidsdiensten te ondersteunen. Met de openstelling
van het stelsel tot de private sector wilde de overheid zwartwerk tegengaan en de
tewerkstelling bevorderen. Ten tweede werd vanaf 2004 een Vlaams minister
specifiek bevoegd voor sociale economie. Het was de bedoeling om sociale economie
uit te bouwen tot een volwaardig Vlaams beleidsdomein. Daarom werd ook een
administratie uitgebouwd om het beleidsdomein op te volgen (0.m. het Vlaams
subsidieagentschap voor werk en sociale economie vanaf 2006). Ten derde voorzag
de Vlaamse minister van werk in 2004 in een nieuwe regeling voor WEP+ in het
Vlaamse werkgelegenheidsbeleid. De omkaderingspremie en duurtijd van de
overeenkomst voor de “curatieve doelgroep” van langdurige werklozen werd
verhoogd. Deze maatregel werd genomen om te voldoen aan de Europese richtlijnen
inzake activering. Ten vierde startte de VIaamse overheid in 2006 de proeftuin
tendering. Werkzoekenden werden aanbesteed aan commerciéle en niet-commerciéle
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organisaties via voor alle kandidaten open en verplichte procedures. In 2007 volgde in
dit kader een nieuwe offerteaanvraag van VDAB voor competentieversterkende acties
en trajectbegeleiding. Het ging om ESF-tenders met focus op werk, schaalgrootte,
partnerschappen en marktwerking. Het doel van het nieuwe Vlaams ESF-programma
(2007-2013) waarbinnen deze tenders kaderden, was om de uitvoering en vernieuwing
van het Vlaamse werkgelegenheidsbeleid te versterken. Ten vijfde vaardigde de
Vlaamse minister van sociale economie in 2007 het decreet lokale diensteneconomie
uit. Omdat het stelsel van dienstencheques vanaf 2003 ook in de private sector van
toepassing was, werd voor de buurt- en nabijheidsdiensten gestreefd naar een
specifieke regelgeving binnen het kader van de sociale economie. Via het decreet
lokale diensteneconomie werden de federale en Vlaamse experimentele regelingen
voor buurt— en nabijheidsdiensten vervangen door één Vlaamse subsidieregeling. Ten
zesde vaardigde de VIaamse minister van werk en onderwijs in 2008 het ministerieel
besluit voor leerwerkbedrijven uit. Het was de bedoeling om via dit besluit een nieuw
organisatiemodel voor werkervaringsprojecten te creéren. Samenwerkingsverbanden
en schaalvergroting werden gestimuleerd. Per dossier zorgde nu één organisatie voor
de opleiding. Verder werd de doorlooptijd voor werkervaring verkort en werden er
andere criteria voor de doelgroepen van kracht. De voorgenoemde
overheidsmaatregelen hadden drie belangrijke gevolgen voor de strategische
besluitvorming in Teleshop. Ten eerste kon Teleshop een erkenning vragen als
dienstechequebedrijf, leerwerkbedrijf of lokale diensteneconomie waaraan direct of
indirect subsidies waren verbonden. Ten tweede hadden de ESF-tenders gevolgen
voor de werkervaringsprojecten van Teleshop. VVooreerst zorgde het tenderingsysteem
voor meer concurrentie. Door dit tendersysteem werd de prijs immers belangrijk. Ten
derde diende Teleshop ten gevolge van de ESF —tenders en de regeling voor
leerwerkbedrijven met steeds meer partnerorganisaties samen te werken om de
gewenste schaalgrootte te kunnen bereiken. Samenvattend kunnen we stellen dat
Teleshop enerzijds verder kon groeien dankzij de overheid maar anderzijds ook
diende te anticiperen op overheidsmaatregelen die de externe omgeving van Teleshop
complexer maakten.

Inzake de initiatieven van de belangenorganisaties dienen we meer bepaald de
Koepel van Kringloopcentra (vanaf 2008 Koepel van Milieuondernemers in de
Sociale Economie of KOMOSIE) en het VIaams Overleg Sociale Economie (VOSEC)
te vermelden. Twee initiatieven van KVK waren relevant. Ten eerst startte KVK in
2001 het kringwinkelproject met steun van ESF. Het was de bedoeling om een
kwaliteitslabel voor Kringwinkels te creéren. Dit hield in dat een aantal standaarden
en best-practices dienden gegenereerd en geimplementeerd te worden. Aangezien de
grenzen van de kwantitatieve groei van kringloopcentra rond deze periode bijna
bereikt waren zou verdere groei vooral door kwalitatieve verbetering. Ten tweede
startte KVK eind 2006 het project energiesnoeiers met steun van minister van Sociale
Economie. Doelgroepwerknemers voerden energiescans uit en voeren Kkleine
energiebesparende ingrepen uit. Het was de bedoeling van KVK om nieuwe niches te
zoeken voor sociale economieactiviteiten. In 2007 startte VOSEC het project
fietspunten. VOSEC stimuleerde fietsenateliers uit de sociale economie om in
samenwerking met de NMBS fietspunten aan stations op te starten. Het was de
bedoeling om met behulp van doelgroepwerknemers fietsen te verhuren, te bewaken
en te herstellen aan treinstations om zo de mobiliteit te verhogen. Welke impact
hadden deze initiatieven op de strategische besluitvorming van Teleshop? Teleshop
kon inspelen op de opportuniteiten die door de koepelorganisaties werden
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aangeboden. Enerzijds kon Teleshop haar organisatie op lange termijn intern laten
groeien door het kwaliteitslabel in te voeren. Anderzijds kon Teleshop haar
organisatie op lange termijn extern laten groeien door nieuwe niches aan te boren.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft kunnen, we in deze fase drie aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van Teleshop
beinvloed door beleidsmatige, structurele en persoonlijke factoren.

Wat de structurele context van Teleshop betreft in deze fase, was er enerzijds de
moeilijke integratie van de afdeling textiel, gepaard met het bijna volledig verdwijnen
van de vrijwilligerswerking. Anderzijds was er de geleidelijke samenstelling van een
staf die gepaard ging met de stijging van het aantal doelgroepwerknemers. De
moeilijke integratie van de afdeling textiel had te maken met de vrijwilligerscultuur
van de VZW Open Poort. Enerzijds aanvaarden ze geen sturing van bovenaf,
anderzijds eisen ze meer inspraak in het beleid van de RvB. Deze cultuur botste met
de nood aan sturing en inschakeling van meer doelgroepwerknemers om de groeiende
kringloopactiviteiten beheersbaar te kunnen houden. In 2002 zijn de meeste
vrijwilligers verdwenen uit de organisatie. De geleidelijke samenstelling van een staf
begint met de indiensttreding vanaf 2000 van een nieuwe afdelingscodrdinator
afdeling meubelen om werkprocessen en personeelscoaching te verbeteren voor het
stijgend aantal doelgroepwerknemers. Vanaf 2002 nam de onthaalmedewerkster
steeds meer administratieve taken over van de gedelegeerde bestuurder. In 2005
leidde een interne reorganisatie tot het einde van de opdeling tussen textiel en
meubelen. De functie van afdelingscotrdinator verdween en de afdelingscodrdinator
meubelen kreeg de nieuwe functie van personeelscoach. Verder kwam er naast de
nieuwe functie van administratief verantwoordelijke, de functie van doelgroepcoach
en trajectbegeleider. In 2007 werd tenslotte ook een communicatieverantwoordelijke
in dienst genomen. Er was geen formele afbakening van de taken en binnen de staf
was er geen onderscheid tussen middenkader en topkader. VVoor het strategische
beleid van Teleshop onderscheiden we twee belangrijke gevolgen van de geschetste
structurele context. Ten eerste ging de staf steeds meer wegen op de besluitvorming
van de RvB. Ten tweede kwam er door de interne reorganisatie meer ruimte voor een
bewuste externe focus van Teleshop.

Op persoonlijk vlak speelde de afdelingscodrdinator meubelen en later de
afdelingscoordinator een belangrijke rol. Ze had enerzijds een sturende stijl en
introduceerde teamvergaderingen met formele verslagen en vanaf 2005 ook formele
stafverslagen. Anderzijds had ze oog voor belangen van het personeel en
vertegenwoordigde ze het personeel in RvB tussen 2000 en 2005. Onder haar impuls
was er een sterk streven naar een formelere besluitvorming en meer open rolverdeling
tussen RvB en staf in de strategische besluitvorming van Teleshop.

Op het vlak van de beleidskeuzes van WEB, onderscheiden we twee
aandachtspunten. Ten eerste besliste de RvB van Teleshop in 2002 om mee te stappen
in het kringwinkelproject van KVK. Door deze keuze wou Teleshop de kwaliteit van
haar dienstverlening verbeteren. Ten tweede startte Teleshop in 2006 de strijkerij. De
strijkerij kreeg erkenning als dienstenchequesbedrijf voor strijken buitenshuis. De
strijkdienst sloot enerzijds aan bij de kringloopactiviteit in textiel. Anderzijds wou
Teleshop via deze tewerkstelling hogere streefcijfers behalen inzake doorstroom. Ten
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derde werd in 2007 beslist om deel te nemen aan het project energiesnoeiers van
KVK. Op die manier wou men nieuwe marktniches aanboren. Ten tweede werd in
2008 de fietserij opgestart. In samenwerking met de stad Aalst en sociale werkplaats
de Loods werd een dienst voor fietsenverhuur opgestart. Deze dienstverlening sloot
enerzijds aan bij de fietsenherstelplaats van het kringloopcentrum. Een aanvraag voor
erkenning als lokale diensteneconomie was eerder afgekeurd door het Vlaams
subsidieagentschap voor werk en sociale economie. De voorgenoemde beleidskeuzes
hadden twee belangrijke gevolgen voor de strategische besluitvorming in Teleshop.
Ten eerste bestendigde Teleshop verder haar overlevingskansen op lange termijn door
te anticiperen op het aanbod van de overheid en de koepelorganisaties. Enerzijds door
het diversifiéren in activiteiten en subsidiekanalen en anderzijds door de kwalitatieve
uitbouw van de organisatie.

2.3.4.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategisch beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e het is “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Net zoals in de voorgaande fasen 1982-1992 en 1992-2000 was er nog geen sprake
van een expliciet als strategisch beleid aangeduide beleidsvorm. Voor het eerst
werden wel een missie geformuleerd en ook zo benoemd. Door de keuze voor een
consequent doelgroepenbeleid en de keuze voor het kringwinkelproject werd de facto
afgerekend met het verleden van de caritatieve vrijwilligerswerking. Zelf omschrijven
we het beleid in deze fase dan ook als transitie naar werkervaring. Onder impuls
van een actieve staf tekende zich een evolutie af naar een bewuster strategisch beleid.
Een bewuste lange termijnvisie ontbreekt evenwel nog steeds. In het voordeel van een
strategisch beleid pleiten de volgende argumenten. Ten eerste werden er bewuste
keuzes gemaakt. Er werd een nieuwe afdelingscodrdinator in dienst genomen om een
doelgroepenbeleid te voeren. Ze vertegenwoordigt ook het personeel in de RVB. De
keuze voor het kringwinkelproject was een reactie op het aanbod van KVK. Deze
beleidskeuze had impact op alle facetten van de organisatie en werd ook voorgelegd
aan de algemene vergadering. Er was m.a.w. sprake van een geintegreerd beleid.
Door het invoeren van staffuncties vanaf 2000 kwam er meer ruimte vrij voor een
bewuste externe focus. Dit blijkt uit intensievere samenwerkingsverbanden met de
stad Aalst, het OCMW en andere bedrijven (de loods) . We kunnen echter nog niet
spreken over een volwaardig strategisch beleid omdat een focus op lange termijn nog
steeds ontbreekt. Uit interviews blijkt dat de “de strategie van week tot week kan
veranderen”.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Er zijn argumenten voor de aanwezigheid van de drie paradigma’s. Er is
geen dominant paradigma te onderscheiden. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Er worden bewuste keuzes gemaakt en er is naast een
interne focus ook sprake van een externe focus. Het strategisch beleid is bovendien
ook geintegreerd. Er is evenwel geen sprake van een lange termijnvisie en de strategie
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is evenmin geformaliseerd in een plan. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit dat men oog heeft voor de toekomst, het heden en het verleden. Het
laatstgenoemde kenmerk kan echter evenzeer  wijzen op de
stakeholdersmanagementbenadering Er pleiten nog twee andere argumenten in
beperkte mate in het voordeel van dit paradigma. Men heeft oog voor het belang van
de interne stakeholders. Het personeel wordt vertegenwoordigd in de RvB en de
algemene vergadering heeft als interne stakeholder impact op de strategische
besluitvorming. Men heeft oog voor de identiteit van externe stakeholders (OCMW,
de stad Aalst, concurrenten). Men heeft oog voor de machtsbronnen van stakeholders.
De Vlaamse overheid kan beschouwd worden als een dominante externe stakeholder.
De Vlaamse overheid beschikt immers over formele macht en kan bijvoorbeeld het
kader voor de werkervaringsprojecten wijzigen. KVK/KOMOSIE is een belangrijke
externe stakeholder met concrete acties en zorg voor milieu als belang.

2.3.4.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Teleshop in de fase
2000-2008 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als informeel op het
niveau van de RvB en formeel op stafniveau. Ten tweede was er geen sprake van
een strak stappenplan. Het beleid kreeg integendeel organisch vorm op ongeregelde
tijdstippen naargelang er zich opportuniteiten voordeden. Vaak gebeurde dit op
aangeven van externe stakeholders (KVK, stad Aalst, etc.)Ten derde kunnen we
hieruit ook afleiden dat er geen sprake was van een vaste cyclische doorlooptijd van
het proces. De doorlooptijd werd politiek getemporiseerd door weerstand van
vrijwilligers. Beleidskeuzes zoals het kringwinkelproject of het dienstenchequebedrijf
werden goedgekeurd door de algemene vergadering.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Het strategisch beleid van Teleshop werd bepaald door de RvB
met inbreng van stafleden. Er was een flexibele taakverdeling tussen stafleden. Tussen
de RvB en de staf was er sprake van een open rolverdeling. Er was ook sprake van
een machtsbasisbepaalde rolverdeling. De RvB was een interne stakeholder met
formele macht (beslissingsrecht). Op de vertegenwoordiger van het personeel na
hadden de stafleden geen formele macht. De stafleden hadden wel informele macht
door de expertise en gebruikten documenten en instrumenten om beslissingen te
beinvloeden.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Er pleiten argumenten voor alle paradigma’s. We kunnen stellen dat
vooral het stakeholdersparadigma en in mindere mate het incrementele paradigma
dominant aanwezig zijn. In het voordeel van het rationele paradigma pleit één
argument. Op het niveau van de stafleden wordt formeel gewerkt met verslagen en
opvolgingsinstrumenten. VVoor het incrementele paradigma pleiten vier kenmerken .
Ten eerste komt de strategische besluitvorming (op het niveau van de RvB) informeel
tot stand. Ten tweede komt het strategisch proces organisch tot stand zonder planning
en is er dus sprake van een flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten.
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Ten derde krijgt het proces vorm op ongeregelde tijdstippen en is er dus sprake van
een variérende doorlooptijd. Ten vierde is er sprake van een open rolverdeling tussen
de RvB en stafleden. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten
slotte pleiten drie kenmerken. Er is sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling.
De RvB is een interne stakeholder met formele macht en de stafleden zijn interne
stakeholders met informele macht (expertisemacht) en in het geval van de
vertegenwoordiger van het personeel in de RvB (formele macht). Ten tweede is er
sprake van een aftastende evenwichtsoefening van strategische activiteiten. Er is
Immers geen stappenplan en veel impact van interne en externe stakeholders. Er is
weerstand tegen het kringwinkelproject van KVK vanwege de vrijwilligers. Stafleden
trachten beslissingen te beinvlioeden door middel van expertisemacht. Ten derde is er
sprake van een politiek getemporiseerde doorlooptijd. Belangrijke beslissingen
worden goedgekeurd door de algemene vergadering.

2.3.4.4. Inhoudelijke kenmerken

2.3.4.4.1. Missie

De missie werd als missie benoemd en formeel opgesteld. Dit gebeurde tussen 2003
en 2005 naar aanleiding van het kringwinkelkwaliteitslabel. De missie bevatte drie
delen. Elk deel was een gedetailleerde herformulering en uitwerking van de drie
strategische doelstellingen uit de statutenwijziging van 1999.

We onderscheiden de volgende inhoudelijke aandachtspunten: Ten eerste was de
missie opgedeeld in drie thema’s die tevens de kernwaarden waren van de
organisatie:

®  “door hergebruik de afvalberg verkleinen”,;

®  “tewerkstelling bieden aan mensen die op de arbeidsmarkt weinig of geen
kansen krijgen”’;

o “tegen zeer voordelige prijzen degelijke en originele producten
aanbieden”.

Deze drie topics verwezen impliciet of expliciet naar de drie doelstellingen uit de
strategische doelstellingen uit de statutenwijziging van 1999. Er werd meer bepaald
verwezen naar de zorg voor milieu, de zorg voor kansarmen en de tewerkstelling
bevorderen van langdurig werklozen. Ten tweede werd er expliciet gezegd welke
diensten of producten werden aangeboden:

e “Wij halen gratis alle herbruikbare goederen op bij u thuis (zelf brengen
mag natuurlijk ook), knappen ze op waar nodig en bieden ze daarna te
koop aan in één van onze winkels”.

e Er werd ook tewerkstelling aangeboden voor ‘“chauffeurs, sorteerders,
magazijniers, poetsvrouwen en winkeliers”.

Ten derde werden er klantensegmenten en doelgroepen onderscheiden:

¢ De potenti€le klanten waren “koopjesjagers, verzamelaars, creatievelingen

en trendsetters” en “kansarmen”.
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e Er werd ook specifiek verwezen naar de doelgroepen inzake
tewerkstelling: “ mensen die op de arbeidsmarkt weinig of geen kansen
krijgen”.

e De missie werd opgevat als een marketing instrument met
reclametechnieken: “kringwinkelcheques aan initiatieven die mensen in
crisissituaties ondersteunen. OCMW-cliénten Kkrijgen een reductie van
40%.”

Ten vierde werd er in beperkte mate vermeld welke garanties of typische kenmerken
van producten of diensten er waren

e “degelijke en originele producten” en “herbruikbare goederen aan een
democratische prijs .

De missie van Teleshop bevatte in deze fase de volgende vormelijke kenmerken.
Ten eerste weerspiegelde de missie de organisatie zoals ze werkelijk was. Men
baseerde zich grotendeels op het verleden om tot een nieuwe missie te komen. Ten
tweede was de missie specifiek, communicatief, beknopt en had ze een
onderscheidend vermogen t.o.v. andere organisaties. In de missie werden immers
ook concrete toekomstgerichte keuzes zoals “het aanbieden van een aanbod aan
werkgevers inzake opleiding en begeleiding”. Ten derde werd de missie door de
betrokken geinterviewden beschouwd als vastliggend voor een lange termijn..

Hoe kwam de missie tot stand tenslotte? De herformulering van de missie was een
stap in het kwaliteitstraject voor de kringwinkel. Er werden richtlijnen en standaarden
beoogd. De missie werd bepaal door het topmanagement. Er werd gereflecteerd over
de missie binnen de staf en de RVB.

Vertaald naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende resultaat. Alle paradigma’s
zijn aanwezig. Het rationele paradigma is licht dominant. Het stakeholdersparadigma
is minder eenduidig. Vier argumenten wijzen op de aanwezigheid van een rationele
benaderingswijze. Het eerste is het gebruik van inhoudelijke criteria voor een goede
missie. Een goede missie beantwoordt de vragen wat, voor wie, met welke garanties,
welke onderliggende waarden en waarom? Waarom een organisatie werd opgericht
wordt beantwoord met een visie waarin de waarden kernachtig worden samengevat.
Dit element ontbreekt. De inhoudelijke richtlijnen voor een goede missie worden
gebruikt onder impuls van het kringwinkeltraject van KVK. Ten tweede voldoet de
missie aan vormelijke kwaliteitscriteria. Ze is immers concreet, begrijpelijk,
communicatief en beknopt. Ten derde is de missie formeel en vastliggend. De missie
maakt m.a.w. deel uit van een programmatuur. Ten vierde speelt het topmanagement
een dominante rol bij het bepalen van de missie. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten twee andere argumenten. Het belangrijkste kenmerk is het feit dat
de missie een realiteitsgetrouwe weergave van het dominant gedragspatroon van
Teleshop is. Dit is des te meer het geval omdat men bij het opstellen van de missie
niet enkel oog heeft voor de toekomst maar ook voor het heden en verleden. Er wordt
immers expliciet verwezen naar de drie kernwaarden uit de statuten van 1999. In het
voordeel van het stakeholdersparadigma pleit ten slotte één argument. Vooreerst
dient men hierbij te stellen dat het in een stakeholderscontext aangewezen is om de
missie in nauw overleg met alle of zeker de prioritaire stakeholders te bespreken. Bij
het visievormingsproces wordt gezocht naar een draagvak bij de staf en de RvB maar
er zijn geen aanwijzingen dat ook andere voor alle interne stakeholders worden
betrokken.
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2.3.4.4.2. Omgevingsanalyse

Er was in deze fase ten dele sprake van formele omgevingsanalyse. Op stafniveau
werden systematisch documenten en instrumenten gebruikt maar dit betreft
grotendeels operationele materies. Op het niveau van de RvB konden opportuniteiten
of bedreigingen ad hoc ter sprake worden gebracht.

Wat bevatte dit inhoudelijk? Er was sprake van informele en formele
informatieverzameling.  Stafmedewerkers van Teleshop waren bijvoorbeeld
vertegenwoordigd in werkgroepen van het kringwinkelproject van KVK en zo werd
informeel informatie verzameld. Er werden tevredenheidenquétes gebruikt van KVK.
Voor nieuwe projecten werden kostenberekeningen gemaakt. De verzamelde
informatie werd in de staf en de RvB van Teleshop geinterpreteerd. Naargelang de
dynamiek van de omgeving werden bepaalde opportuniteiten of bedreigingen
besproken:

e Het kwaliteitslabel van de kringwinkel en de energiesnoeiers werden door
KVK voorgesteld en waren opportiniteiten om intern en extern te groeien.

e De dienstenchequesactiviteit was een opportuniteit om de streefcijfers voor
doorstroming naar de reguliere economie te verhogen en het was compatibel
met de textielrecyclage

e Fietsenverhuur was een opportuniteit omdat het aansloot bij de
fietsenherstelplaats en potentieel had als nieuwe niche.

e De verhoging van omkaderingssubsidies voor WEP+ in 2004 was een
opportuniteit. Tegelijkertijd WEP+ als voornaamste bron van subsidiéring een
bedreiging omdat Teleshop heel kwetsbaar werd voor nieuwe regelgeving.

Op de vraag wie deze informatie heeft verzameld of geinterpreteerd kunnen we het
volgende antwoorden. Er was een open rolverdeling tussen de RvB en de staf.
Stafleden legden meer accent op doelgroepwerknemers en hadden voorkeur voor
formele instrumenten. Informatie van KVK werd gebruikt indien dit nuttig was.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Alle paradigma’s zijn aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleit één argument.
Er is een voorkeur voor kwantitatieve verzamelingsinstrumenten bij stafleden. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er een
duidelijke voorkeur voor permanente screening onder invloed van de dynamiek en
onzekerheid van de omgeving. Ten tweede wordt er rekening gehouden met
informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de interpretatie van de
verzamelde informatie. Dit effect wordt beperkt door diverse medewerkers bij het
proces te betrekken. Ten derde is er geen duidelijke voorkeur voor
informatieverzamelingsinstrumenten bij leden van de RvB. Wel opteerde men voor
een participatieve observatie wat een keuze kan zijn in functie van een meer
genuanceerde kijk op de complexe en vaak onvoorspelbare werkelijkheid. In het
voordeel van het stakeholdermanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten
eerste is er een duidelijke voorkeur voor permanente screening van het
stakeholderslandschap (met name de overheid en KVK). Ten tweede wordt er
rekening gehouden met informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de
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interpretatie van de verzamelde informatie.Ten derde is er geen duidelijke voorkeur
voor informatieverzamelingsinstrumenten.

2.3.4.4.3. Strategische doelen

In de fase 2000 tot 2008 werden strategische doelstellingen opgesteld in de missie van
Teleshop. De benaming strategische doelstelling werd niet gebruikt. Er werden naast
deze formele doelstellingen ook informele doelstellingen geformuleerd. Wat
bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? Er was sprake van drie formele
doelstellingen:

e “door hergebruik de afvalberg verkleinen”;

o “tewerkstelling bieden aan mensen die op de arbeidsmarkt weinig of geen

kansen krijgen”’;

e “tegen zeer voordelige prijzen degelijke en originele producten aanbieden
Verder was er ook sprake van informele doelstellingen zoals het kringwinkelproject
en het project energiesnoeiers. Deze doelstellingen kwamen er op voorstel van KVK.
Andere informele doelen waren de opstart van een fietsenverhuur en strijkatelier. Wat
waren de vormelijke kenmerken van deze doelstellingen? We kunnen stellen dat de
doelstellingen zowel formeel als informeel werden geformuleerd. Er werd niet
aangegeven of de doelstellingen meetbaar, aanvaardbaar, realiseerbaar of
tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze doelstellingen? De formele doelstellingen
werden door de staf en de RvB geherformuleerd in het kader van het
kringwinkelproject maar deze sloten inhoudelijk aan bij de doelstellingen uit de
statutenwijziging van 1999. De RVB besliste over de doelstellingen en de Algemene
Vergadering gaf goedkeuring. Er was tegenstand binnen de RvB om in het
kringwinkelconcept te stappen. De gedelegeerde bestuurder overtuigde de rest van de
RvB door voor- en nadelen op te sommen. De weerstand had te maken met de
voorkeur voor humanitaire doeleinden van sommige leden van de RvB. Dit botste met
het commerciéle model van de kringwinkel.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten drie kenmerken. Ten eerste heeft men aandacht voor de formele en geplande
doelen, maar ook oog voor informele nagestreefde doelen. Ten tweede is er oog voor
doelconflicten en dilemma’s ten gevolge van het complex mensbeeld. Er is meer
bepaald een cultuurschok tussen de caritatieve finaliteit van de vrijwilligers en de
commerciéle en rationele finaliteit van het kringwinkelconcept. Ten derde zijn geen
vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee factoren. Ten eerste is er oog voor
doelconflicten en dilemma’s ten gevolge van eigenbelangen. Vrijwilligers willen meer
autonomie. Topmanagement (Staf/RvB) hebben controle als belang. Ten tweede zijn
er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde.

2.3.4.4.4. Strategische acties

Er werd geen onderscheid gemaakt tussen strategische acties of strategische
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doelstellingen. We kunnen echter acties onderscheiden die aansloten bij de doelen in
de missie of bij informele doelstellingen. Wat bevatten deze acties inhoudelijk? Deze
acties waren divers en organisatiespecifiek. In het kader van de doelstelling van het
kringwinkellabel werd bijvoorbeeld een missie opgesteld. In het kader van de formele
doelstelling inzake tewerkstelling van langdurig werklozen werden het strijkatelier en
de fietserij opgestart. Welke vormelijke kenmerken hadden deze acties? Acties
werden niet formeel omschreven met concrete of nauwgezette concepten. Er werd niet
aangegeven of de doelstellingen meetbaar, aanvaardbaar, realiseerbaar of
tijdsgebonden waren. Wie bepaalde de strategische acties? De inhoud van de acties
werd bepaald door de RvB of de stafleden. De formulering van de missie werd
bepaald door het kwaliteitstraject van de KVK.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten twee kenmerken. Ten eerste zijn acties organisatiespecifiek en divers. Ten
tweede zijn geen vormelijke kwaliteitscriteria aan de orde. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn acties
organisatiespecifiek en divers, ook door preferenties van dominante stakeholders
(KVK). Ten tweede zijn er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de
orde.

2.3.4.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase sprake was van strategie-implementatie.
We kunnen hierbij drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er een
flexibele implementering van de strategie. Er was immers nauwelijks of geen sprake
van een consistente doelencascade of afstemming op de organisatiecultuur.
Bovendien was er ook sprake van flexibele bijsturing. De oorspronkelijke doelstelling
om het strijkatelier en de fietserij als erkende lokale diensteneconomie op te starten
werd bijgestuurd. De aanvragen tot erkenning als lokale diensteneconomie werd
geweigerd door het Vlaams subsidieagentschap. Het strijkatelier werd daarom als
apart dienstechequebedrijf opgestart. Het fietsenproject kwam er uiteindelijk toch op
vraag van en in samenwerking met sociale werkplaats “De loods” en de stad Aalst. Er
was ook voorafgaand lobbywerk van VOSEC om samenwerking met NMBS te
promoten. Ten tweede was er een soepele opvolging of controle op de
implementering van de strategische doelstellingen. Uit de interviews blijkt dat er een
soepele controle was op de implementering vanuit de RvB. Op stafniveau was er wel
monitoring. Vooral in het kader van de kringwinkel werden prestatiemeetsystemen op
basis van EFQM gebruikt en was er ook een voorkeur voor best practices. Erkende
kringloopcentra dienden vanaf 2005 ook jaarverslagen te maken. Ten derde blijkt uit
de interviews dat er veel autonomie was op stafniveau.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma en het stakeholdersparadigma zijn dominant. In het voordeel van het
rationele paradigma pleit dat er een strakke monitoring was op stafniveau. Er was
een aandacht voor prestatiemeetsystemen en mogelijks een voorkeur voor best
practices. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten twee argumenten.
Ten eerste is er sprake van een eerder flexibele dan consistente implementatie. Dit
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blijkt uit de flexibele bijsturing van de projecten strijkatelier en fietsatelier. Ten
tweede is er soepele monitoring vanuit de RvB. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee argumenten. Ten eerste is er
sprake van een eerder flexibele dan consistente implementatie. Ten tweede is er geen
strakke monitoring door de RvB.. Er is geen standpunt over goede of slechte
indicatoren. Een goede indicator is in dit opzicht een indicator die door de prioritaire
stakeholders wordt aanvaard. Concreet is dit bijvoorbeeld het geval bij het
kringwinkelproject. Hierbij bepaalt of beinvlioedt KVK als externe stakeholder welke
instrumenten worden gehanteerd.

2.3.4.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2000-2008

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode 2000-2008 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:
e De staf en het personeel werden meer betrokken bij het strategisch beleid
e De nieuwe staffuncties communicatie en trajectbegeleiding leidden tot
intensievere contacten met partners VDAB en OCMW.
e Erwas meer structuur door werkoverleg, stafoverleg en verslagen.
e Het kwaliteitslabel van de kringwinkel was goed voor allerlei erkenningen
van de overheid.
e “Het gevoelsmatige vind ik positief maar om te overleven zal bijsturing nodig
zijn

Drie elementen van de strategische besluitvorming in de periode 2000-2008 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:

e Strategische keuze om bijna uitsluitend met WEP+ te werken maakte de
organisatie kwetsbaar.

e De vrijwilligerscultuur  botste met het personeelsbeleid t.0.v.
doelgroepwerknemers. Periode van tussen ’99-‘02 was een woelige
overgangsperiode.

e Er was te weinig afbaking van taken en bevoegdheden tussen stafleden en
RVB. RvB neemt strategische rol niet voldoende op”. “Er ontbreken profielen
met financiéle know-sow .

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste beschouwen de
geinterviewden het planmatig en gestructureerd werken als positief. Ten tweede
tonen ze een voorkeur voor de strakke monitoring die gepaard gaat met het
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kwaliteitslabel van de kringwinkel. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten twee argumenten. De geinterviewden tonen een voorkeur voor een
gevoelsmatige benadering. Ten tweede is er ook een voorkeur voor een rolverdeling
op basis van competenties. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee argumenten. Ten eerste hecht men
belang aan interne doelconflicten. Meer bepaald het conflict tussen de mentaliteit van
vrijwilligers en werknemers. Ten tweede heeft men meer aandacht voor belang en de
identiteit van interne en externe stakeholders. Meer bepaald heeft men aandacht voor
de externe stakeholders zoals het OCMW of de VDAB. Men heeft ook oog voor de
machtsbronnen van de interne stakeholders, meer bepaald de formele macht en het
gebrek aan expertisemacht van de RvB.

112



2.4. Gevalstudie ‘t Gerief

2.4.1. Stroomdiagram en fasering gevalstudie ‘t Gerief

In deze gevalstudie geven we een totaalbeeld van de chronologische evoluties inzake
de strategische besluitvorming in CVBA-VSO ‘t Gerief. We gebruiken in het vervolg
van de bespreking van deze gevalstudie de commerciéle benaming T’ Gerief zonder
verwijzing naar de CVBA-structuur. We bespreken eerst het stroomdiagram waarin

dit totaalbeeld wordt gevisualiseerd en bespreken vervolgens vergelijkenderwijs de
verschillende fasen.

Figuur 8: Stroomdiagram ‘t Gerief

2005-2007 Fase 2 2007-2008
> >
IC__ Oprichting CVBA-VSO 'T Gerief : Start dagelijks bestuur
5[2005] Fase 1 . [2007] Fase 2 _ [2008]
‘ ondernemen vanuit intergemeentelijke visie ‘ ‘ kwalitatieve groei van de onderneming ‘
Overheidsmaatregelen ter bevordering dienstencheques en Overheidsbeleid dienstencheques, project gezinsvriendelijke
afbouw PWA, overheidsmaatregel invoegbedrijven diensten Vlaams subsidieagentschap, samenwerking met VOSEC,
oprichting CVBA-VSO T'Gerief door OCMW's en PWA's uit zeve VOKA, interne reorganisatie door invoeren van dagelijks bestuur,
gemeenten Midden Kempen voor dienstenwerkgelegenheid jaarlijkse beleidsplannen, langetermijnvisie en meerjarenplan
kansengroepen, twee strijkatelier, groei personeel
Impliciet strategisch beleid, bewuste ideeén, beperkte externe impliciet strategisch beleid, bewuste keuzes, beperkte
focus, geen expliciete lange termijn, geintegreerd externe focus, geintegreerd, expliciete lange termijn

Formeel, beperkt en flexibel stappenplan, getemporiseerde Formeel, vaster stappenplan, minder getemporiseerde
doorlooptijd, beperkte open rolverdeling tussen werkgroepen en doorlooptijd, beperkte open en machtsbasisbepaalde rolverdeling
RvB en machtsbasisbepaalde rolverdeling binnen RvB, impliciete en tussen werkgroepen, dagelijks bestuur en RvB, impliciete en
expliciete missie, expliciete omgevingsanalyse in werkgroepen en expliciete missie, expliciete omgevingsanalyse in werkgroepen en
RvB, impliciete en expliciete strategische doelstellingen, flexibele RvB, impliciete en expliciete strategische doelstellingen, strakkere
implementatie door RvB monitoring door dagelijks bestuur en RvB, onvolledige
implementatie
Grote betrokkenheid van het personeel in werkgroepen zorgt Besluitvorming is sneller door invoeren van het dagelijks
voor gedragen beslissingen, logheid en traagheid van de bestuur, meer opvolging door jaarlijkse beleidsplannen
besluitvorming, RvB houdt zich teveel bezig met operationele
zaken, gemeentebelangen spelen mee

We beginnen onze korte, synoptische bespreking van bovenstaand schema met enkele
algemene  beschouwingen  over de  historische  reconstructie  van
strategieontwikkeling in ‘t Gerief. We beschouwen de periode vanaf de oprichting in
2005 van de CVBA-VSO °‘t Gerief tot en met 2008. Deze periode wordt afgebakend
in twee fasen op basis van een scharniermoment. Het betreft het jaar 2007. Er werd
vanaf dat jaar een dagelijks bestuur aangesteld, bestaande uit twee leden van de RvB

en de directeur van ‘T Gerief. Door deze interne reorganisatie werd het strategische
beleid op andere manier ingevuld.

Laten we vervolgens de twee fases vergelijkenderwijs bespreken. Fase één loopt van
2005 tot en met 2007 en wordt getypeerd als ondernemen vanuit
intergemeentelijke visie. VVooreerst bespreken we de context. De CVBA-VSO ‘T
Gerief wordt opgericht door een aantal openbare centra voor maatschappelijk welzijn
(OCMW’s) en Plaatselijke Werkgelegenheidsagentschappen (PWA’s) uit de regio
Midden-Kempen. Er wordt gekozen voor een Collectieve Vennootschap waarin de
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zeven betrokken gemeenten vertegenwoordig zijn als vennoot. De federale
regelgeving inzake dienstencheques en de Vlaamse regeling voor invoegbedrijven
maken een rendabele dienstenwerkgelegenheid voor kansarmen mogelijk. Er is
impliciet sprake van strategische besluitvorming. Er worden bewuste keuzes gemaakt
en het beleid is geintegreerd. De externe focus is evenwel grotendeels beperkt. Het
proces wordt gekenmerkt door een trage getrapte besluitvorming. Er wordt gewerkt
met werkgroepen samengesteld uit personeel en leden van de RvB. De RvB geeft
goedkeuring. Inhoudelijk is er sprake van een expliciete missie, expliciete
omgevingsanalyse en expliciete doelen. Dit wordt evenwel niet altijd consequent
ingevuld. De implementatie wordt opgevolgd aan de hand van kwantitatieve
indicatoren maar er is flexibele bijsturing mogelijk van de implementatie. De logheid
van de besluitvorming wordt negatief geévalueerd. De RvB houdt zich teveel bezig
met operationele zaken en er is een reflex om naar het eigen gemeentebelang te
kijken. De grote betrokkenheid van het personeel in de werkgroepen zorgt voor
gedragen beslissingen.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in ‘t Gerief tijdens de periode 2004-
2007 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het stakeholdersparadigma licht dominant aanwezig ten opzichte van het
incrementele paradigma. Het rationele paradigma is beperkter en meer dubbelzinnig
aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er sprake van een aanzet tot stappenplan dat bewuste keuzes bevat en
geintegreerd is. Ten tweede is er inhoudelijk sprake van een expliciete missie,
een omgevingsanalyse met een beperkte opdeling in deelomgevingen en
expliciete doelstellingen. Er is aandacht voor monitoring aan de hand van
prestatiemeetsystemen. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er slechts impliciet sprake van
strategische besluitvorming en is er oog voor het verleden en het heden bij de
strategievorming. Ten tweede worden de proceskenmerken voornamelijk
getypeerd door een flexibel patroon van strategische activiteiten met
variérende doorlooptijd. Tot op zekere hoogte is er sprake van een open
rolverdeling tussen de RVB en de werkgroepen. Ten derde is er inhoudelijk
sprake van een realiteitsgetrouwe impliciete missie. Er is voorkeur voor
permanente screening van de omgeving en een rijke dataverzamelingskorf bij
de omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele doelstellingen. Bij de
implementatie is er sprake van flexibele bijsturing van de intentionele strategie
en ruimte voor spontane strategie. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
impact van de stakeholders op de strategievorming. Er is aandacht voor het
belang en de identiteit van de interne stakeholders (de OCMW’s, PWA'’s, het
personeel) en de externe stakeholders (Vlaamse en federale overheid). Ten
tweede wordt het proces gekenmerkt door een machtsbasisbepaalde
rolverdeling binnen de RvB en tussen de RvB en de werkgroepen. Er is ook
een politiek getemporiseerde doorlooptijd. Ten derde wordt de besluitvorming
inhoudelijk gekenmerkt door een missie met expliciete verwijzing naar het
belang van de interne stakeholders.
Uit de evaluatie van de geinterviewde blijkt een voorkeur voor het incrementele en het
stakeholdersmanagementparadigma.
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Fase twee loopt van 2007 tot en met 2008 en wordt getypeerd als kwalitatieve
groei van de onderneming. Vooreerst bespreken we de context. Enerzijds is er een
verminderde bijdrage in de tussenkomst van de overheid in de dienstencheques.
Anderzijds bieden de projectsubsidies voor gezinsvriendelijke diensten van het
Vlaams Subsidieagentschap de mogelijkheid voor verdere differentiering van °‘t
Gerief. Er is een personeelsgroei tot 180 werknemers. Er wordt een dagelijks bestuur
ingevoerd dat een meer sturende rol opneemt. Inzake strategische besluitvorming is
er in het Beleidsplan 2008 de intentie voor een geintegreerd plan met expliciete
langetermijnfocus en bewuste keuzes. De externe focus blijft echter beperkt. Het
proces wordt gekenmerkt door een flexibel patroon van potentiéle strategische
activiteiten met een deels open en deels een machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen
de RvB, het dagelijks bestuur en de werkgroepen. Inhoudelijk is er sprake van zowel
een expliciete missie als impliciete missie, een expliciete omgevingsanalyse en
impliciete of expliciete strategische doelen, Er wordt gemonitord met kwantitatieve
indicatoren maar de strategie-implementatie is in de praktijk flexibel. De invoering
van het dagelijks bestuur wordt positief geévalueerd door de betrokkenen omdat dit
zorgt voor een sneller besluitvormingsproces. Ook de beleidsplannen met jaarlijkse
opvolging zijn pluspunten. Daartegenover staat dat de beleidsplannen tegelijkertijd te
ambitieus zijn en gedeeltelijk worden geimplementeerd.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in ‘t Gerief tijdens de periode 2007-
2008 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het stakeholdersparadigma licht dominant aanwezig ten opzichte van het
incrementele paradigma. Het rationele paradigma is meer aanwezig dan in de vorige
fase maar blijft dubbelzinnig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er sprake van een geintegreerd stappenplan, bewuste keuzes en een expliciete
langetermijnfocus. Ten tweede is er tijdens het proces sprake van een vaste
cyclische doorlooptijd en een meer dominante sturende rol van het dagelijks
bestuur. Ten derde is er inhoudelijk sprake van een expliciete missie, van een
omgevingsanalyse met een beperkte opdeling in deelomgevingen en van
expliciete doelstellingen. Er is aandacht voor monitoring aan de hand van
prestatiemeetsystemen. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er slechts impliciet sprake van
strategische besluitvorming en is er oog voor het verleden en het heden bij de
strategievorming. Er is ook oog voor veranderingen in de missie. Ten tweede
worden de proceskenmerken voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon
van strategische activiteiten met variérende doorlooptijd. Er is in beperkte
mate sprake van een open rolverdeling tussen de RVB, het dagelijks bestuur
en de werkgroepen. Ten derde is er inhoudelijk sprake wvan een
realiteitsgetrouwe impliciete en expliciete missie. Er is voorkeur voor
permanente screening van de omgeving en een rijke dataverzamelingskorf bij
de omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele doelstellingen. Bij de
implementatie is er sprake van flexibele bijsturing van de intentionele strategie
en ruimte voor spontane strategie. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
impact van de stakeholders op de strategievorming. Er is aandacht voor het
belang en de identiteit van de interne stakeholders (de OCMW’s, PWA’s, het
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personeel, het dagelijks bestuur) en de externe stakeholders (Vlaamse en
federale overheid, VOSEC, VOKA). Ten tweede wordt het proces gekenmerkt
door een machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen de RvB, het dagelijks
bestuur en de werkgroepen. Er is minder sprake van een politiek
getemporiseerde doorlooptijd. Ten derde is er sprake van politiek gedrag bij de
keuze van impliciete acties.

Uit de evaluatie van de geinterviewden blijkt een voorkeur voor het rationele

paradigma en in mindere mate het stakeholdersmanagementparadigma

De bronnen en referenties die we bij het opstellen van deze gevalstudie hebben
gebruikt, kunnen worden opgedeeld in literatuur, halfgestructureerde interviews,
interne beleidsdocumenten en websites. We verwijzen biervoor naar de bronnenlijst.

2.4.2. Analysefase 1: 2005-2007: Ondernemen vanuit intergemeentelijke visie

2.4.2.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 1 (I), van de gevalstudie ‘t Gerief in bijlage 3.
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase. Deze context was relevant omdat ze impact
had op de strategische besluitvorming van T Gerief.

In deze fase werd de externe context bepaald door maatregelen van de VIaamse en
federale overheid en Europese overheid. We kunnen hierbij enerzijds de regeling
voor de invoegbedrijven en anderzijds de invoering van het stelsel voor
dienstencheques onderscheiden. De VIaamse minister van tewerkstelling in het
meerwaardendecreet van 2000 een structurele regeling in voor invoegbedrijven. In
tegenstelling tot de eerste experimentele regeling uit 1994 was de nieuwe regeling
zowel van toepassing op nieuwe als op bestaande bedrijven. Het was de bedoeling om
een degressieve loonsubsidiéring van kansengroepen toe te kennen binnen
ondernemingen met een aantoonbare maatschappelijke en ecologische meerwaarde. In
hetzelfde decreet werd ook de regeling voor startcentra gemaakt. Deze begeleidden de
kandidaat invoegbedrijven bij de opstart of erkenningsprocedure van invoegbedrijven.
In combinatie met de dienstencheques leidde de invoegsubsidie echter tot
oversubsidiéring. Conform de Europese richtlijn voor staatssteun voerde de VIaamse
minister van sociale economie in 2005 een nieuwe regeling in voor de Kklassieke
bedrijven enerzijds en de invoegbedrijven met dienstencheques anderzijds. De
degressieve subsidie werd tot twee jaar herleid. De federale regering stelde het
stelsel van de dienstencheques in 2003 open naar de private sector. Men beoogde zo
een tewerkstellingsbevorderend effect. Gepaard met de uitbouw van het
dienstenchequestelsel werd het systeem van de Plaatselijke
Werkgelegenheidsagentschappen afgebouwd. Gemeentes waren sinds 1994 verplicht
om een PWA op te richten waarbij gelegenheidswerk van maximaal 45 uur per maand
werd voorzien voor uitkeringsgerechtigde werklozen. Het systeem resulteerde echter
vaak in een werkloosheidsval. Vanaf 1 oktober 2004 werd daarom geen enkele
PWA’er nog vrijgesteld van sollicitatieplicht en werd elke PWA’er automatisch
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ingeschreven als werkzoekende bij de VDAB, met uitzondering van de personen met
een  permanente  arbeidsongeschiktheid. =~ Welke impact hadden  deze
overheidsmaatregelen? De PWA’s werden genoodzaakt om zich te heroriénteren. De
regelingen inzake invoegbedrijven en dienstencheques boden perspectieven om een
nieuwe economische activiteit op te starten waarbij rendabiliteit op lange termijn
mogelijk was.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, kunnen we in deze fase drie aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van ‘t Gerief
beinvloed door beleidsmatige, structurele en persoonlijke factoren.

De structurele context van ‘t Gerief werd in deze fase bepaald door de oprichting
van CVBA ‘T Gerief in 2005 door zes PWA’s (Grobbendonk, Herentals, Kasterlee,
Lille, Olen en Vorselaar) en vijf OCMW’s (Herentals, Herenthout, Lille, Olen en
Vorselaar) uit de regio Midden-Kempen. De  mogelijkheden  rond
dienstenwerkgelegenheid voor kansengroepen werden reeds langer besproken binnen
het Forum Lokale Werkgelegenheid Midden-Kempen en het Intergemeentelijk
Samenwerkingsverband van OCMW’s in de regio Midden Kempen (ISOM). Een
onderzoek uit 2003 van ISOM wees een nood aan inzake poetshulp en naar aanleiding
van de nieuwe regelgeving inzake dienstencheques en PWA werd overgegaan tot de
start van een initiatief voor intergemeentelijke dienstenwerkgelegenheid. Er werd
bewust gekozen voor de structuur van CVBA-VSO. De CVBA maakte een flexibele
samenwerking tussen de verschillende partners mogelijk in een onafhankelijke
structuur. (De OCMW’s van Herentals, Olen, Herenthout, Vorselaar en Lille en de
PWA'’s van Grobbendonk en Kasterlee waren als vennoten vertegenwoordigd in de
RvB.) Er werd gekozen voor de Vennootschap met Sociaal Oogmerk (VSO) omdat
de winst niet naar de vennoten werd uitgekeerd maar gebruikt om het sociaal doel te
verwezenlijken, met name de tewerkstelling en opleiding van kansengroepen.

Welke gevolgen had dit voor de strategische besluitvorming van ‘t Gerief? Enerzijds
kon men in deze vennootschapsvorm de dienstverlening op lange termijn rendabel
uitbouwen en financiéle ruimte behouden voor begeleiding en opleiding. Door de
keuze voor de VSO werd democratische besluitvorming in de statuten opgenomen en
was er de verplichting tot een formeel jaarverslag.

Op persoonlijk vlak waren twee factoren belangrijk. Ten eerste werd voor de
operationele werking binnen de codperatieve vennootschap ‘t Gerief een codrdinator
aangesteld die een verleden had als PWA-beambte. De operationele werking was
gebaseerd op thematische werkgroepen. Ten tweede was ook de Codérdinator Lokale
sociale Werkgelegenheid van het OCMW Herentals actief betrokken in de
werkgroepen. De Codrdinator Lokale sociale Werkgelegenheid OCMW Herentals
was verantwoordelijk voor de dienst tewerkstelling van het ISOM. De zetel van de
ISOM was immers gevestigd in het OCMW van Herentals. Ze bezat zeer specifieke
expertise en was verantwoordelijk voor de voorbereiding van de opstart van T Gerief.
Ze stelde het bedrijfsplan op in samenwerking met het Startcentrum RICK.

Het gevolg voor de strategische besluitvorming was dat het OCMW Hernetals een

specifieke expertise en netwerk bezat en zo op het beleid kon wegen. Ook de
codrdinator van ‘t Gerief kon expertise ontwikkelen en zonder formele macht het
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beleid beinvloeden.

Wat de beleidskeuzes van ‘TGerief betreft kunnen we drie aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kreeg ‘t Gerief in 2005 drie verschillende erkenningen
van de federale en Vlaamse overheid. ‘t Gerief kreeg een erkenning als
invoegbedrijf en een erkenning voor arbeidszorg van het Vlaams ministerie van
Sociale economie en werd tevens erkend als dienstenchequebedrijf huishoudelijke
hulp. Ten tweede werd in 2006 de strijkdienst van het OCMW Olen overgenomen.
Dit gebeurde op vraag van het OCMW Olen omdat het een voor hen verlieslatende
WEP+ activiteit was. Ten derde werd in 2006 een ondernemingsplan opgesteld voor
een nieuwe strijkdienst te Vorselaar en deze werd in 2007 opgestart. De
voorgenoemde beleidskeuzes hadden twee belangrijke gevolgen voor de strategische
besluitvorming in ‘t Gerief. Ten eerste anticipeerde ‘t Gerief op het overheidsbeleid
om op lange termijn verder te kunnen groeien. Dankzij de verschillende erkenningen
beschikte ‘t Gerief over tijdelijke of indirecte financiering van de Vlaamse en federale
overheid.

2.4.2.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

het houdt “bewuste keuzes” in;

het is “geintegreerd”;

het bevat een “interne en externe focus”;

het bevat een “lange termijnvisie”.

Er is impliciet sprake van strategisch beleid. Er is expliciet sprake van strategische
doelstellingen, missie en visie. De invulling gebeurt evenwel niet consequent. Het
strategisch beleid wordt in essentie gebaseerd op de intergemeentelijke visie rond
creatie van lokale en duurzame werkgelegenheid in de regio Midden-Kempen. Zelf
omschrijven we het beleid in deze fase dan ook als Ondernemen vanuit
intergemeentelijke visie.

In deze fase pleiten vier argumenten voor de aanwezigheid van een strategisch beleid.

Ten eerste bleek uit het ondernemingsplan de aanwezigheid van expliciete en bewuste
keuzes. Zo werd er bijvoorbeeld een bewuste keuze gemaakt voor de juridische vorm
van CVBA-VSO met het oog op democratische besluitvorming en sociale
doelstellingen. De keuze overname van het strijkatelier in Olen gebeurde op vraag van
het OCMW Olen. Er was ook sprake van spontane keuzes. Er was bijvoorbeeld een
spontaan en dus niet gepland streefdoel ontstaan inzake laag absenteisme en verloop
van het personeel. Ten tweede is er sprake van een geintegreerd beleid. Dit blijkt uit
het gedetailleerde ondernemingsplan waarin missie, doelstellingen, marktanalyse,
marketing-, productie, -en personeelsplan zijn opgenomen. Uit de interviews blijkt dat
er ook een systematische informatiedoorstroom was van de RvB naar de werknemers
via overlegvergaderingen. Er was ten derde ook sprake van een visie maar er is geen
expliciete lange termijnfocus. Ten slotte was er een beperkte externe focus. De focus
in de omgevingsanalyse blijft beperkt tot de regio Midden-Kempen.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
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volgende op. Alle paradigma’s zijn aanwezig. Het rationele en het
stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Er worden expliciete bewuste keuzes gemaakt en het
strategisch beleid is ook geintegreerd. Verder is er sprake van een toekomstgerichte
visie. Dit wordt echter niet geformaliseerd in een lange termijnplan. Er is een
beperkte externe focus. In het voordeel van het incrementele paradigma pleit dat men
oog heeft voor het heden, het verleden en de toekomst. Met name de
intergemeentelijke samenwerking inzake tewerkstelling van kansengroepen in
OCMW'’s en PWA’s. Er is zowel sprake van formele en intentionele als informele en
spontane strategie. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleit
dat men oog heeft voor het heden, het verleden en de toekomst. Er is ook sprake van
intentionele en spontane strategie. Bovendien heeft men ook oog voor het belang van
of stake van het personeel als interne stakeholder. Dit blijkt uit de bewuste keuze voor
de codperatieve vennootschapsvorm en uit de systematische informatiedoorstroom
naar het personeel. Men heeft ook oog voor het belang van de interne stakeholder
OCMW Olen.

2.4.2.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van ‘t Gerief in de fase
2005-2007 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als formeel. Er werden
ondernemingsplannen en jaarverslagen opgesteld. Ten tweede was er sprake van een
flexibel stappenplan. Plannen konden bijgestuurd worden. Beslissingen konden lang
duren omdat de RvB alles diende goed te keuren. PWA-vertegenwoordigers wilden
vaak ook over operationele zaken beslissen. Ten derde kunnen we hieruit ook afleiden
dat er sprake was van een getemporiseerde doorlooptijd van het proces.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Er was vrij veel input van het personeel via thematische
werkgroepen. Strategische beslissingen werden echter niet genomen zonder de
goedkeuring van de RvB. De rolverdeling binnen de RVB was niet vastliggend. De
vertegenwoordiger van het OCMW Herentals had een centrale rol omdat de zetel van
het ISOM (Intergemeentelijke samenwerkingsverband OCMW’S Midden-Kempen)
daar gevestigd was. Het OCMW Herentals had ook bijzondere expertise inzake
tewerkstelling omdat dit één van de drie diensten was binnen het ISOM. Bepaalde
leden van de RvB hadden bovendien een gezagspositie, door hun persoonlijkheid en
netwerk, bijvoorbeeld als secretaris van het OCMW. De vertegenwoordigers van de
OCMW’s hadden vooral financi€le en managementcompetenties. De PWA-
vertegenwoordigers hadden meer ervaring met de doelgroepen en de operationele
werking.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat vooral het incrementele paradigma dominant
aanwezig is. In het voordeel van het rationele paradigma pleit één argument. De
besluitvorming verloopt formeel en beperkt planmatig. Voor het incrementele
paradigma daarentegen pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er sprake van een
flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten. Ten tweede is er sprake van
een variérende doorlooptijd. Ten derde is er ten dele sprake van een open rolverdeling
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tussen de werkgroepen waarin het personeel en de RvB is vertegenwoordigd. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten drie
kenmerken. Er is een politiek getemporiseerde doorlooptijd. Er is een aftastende
evenwichtsoefening van strategische activiteiten. De overname van het strijkatelier te
Olen komt onder impuls van de interne stakeholders OCMW Olen. Er is in beperkte
mate sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. Enerzijds is het OCMW
Herentals binnen de RvB een dominante stakeholder door een combinatie van
expertisemacht, macht ten gevolge van netwerkcentraliteit. Binnen de RvB speelt ook
referentiemacht (persoonlijkheid) een rol. Anderzijds is de RvB een interne
stakeholder met formele macht en is het personeel een interne stakeholder met
informele macht door middel van de thematische werkgroepen.

2.4.2.4. Inhoudelijke kenmerken

2.4.2.4.1. Missie

Een premature vorm van missie was impliciet aanwezig in het ondernemingsplan van
‘t Gerief. In de statuten werd vervolgens een doel gesteld dat impliciet als missie kan
worden beschouwd. Tenslotte werd een expliciete missie geformuleerd in het
ondernemingsplan voor de nieuwe strijkdiensten te VVorselaar uit 2006. De afbakening
tussen doelstelling, missie of situering is echter onduidelijk.

Wat bevatte de missie inhoudelijk? Vooreerst beschouwen we de impliciete missie
uit de statuten. Deze missie beantwoorde de volgende vragen. Waarom werd de
missie opgericht? “Enerzijds wil de vennootschap langdurig en/of laaggeschoolde
werklozen die tot de kansengroepen behoren uit de regio Midden-Kempen een reéle
kans geven op tewerkstelling. Anderzijds wil de vennootschap, in het kader van de
dienstenwerkgelegenheid, een uitgebreide en betaalbare dienstverlening uitbouwen
die beantwoordt aan behoeften van particulieren, rechtspersonen of organisaties uit
de regio Midden-Kempen waarop geen of onvoldoende antwoord geboden wordt
vanuit bestaande initiatieven uit de private en publieke sector.” Wat of welke
diensten bood de onderneming aan? ‘t Gerief biedt “Duurzame tewerkstelling” en
“hulp aan huis onder de vorm van huishoudelijke en onderhoudstaken bij
privépersonen, rechtspersonen en ondernemingen; alle activiteiten in het kader van
de dienstencheques”. Voor wie of welke doelgroepen bood de onderneming diensten
aan? ‘t Gerief bood diensten aan: “langdurig en/of laaggeschoolde werklozen die tot
de kansengroepen behoren uit de regio Midden-Kempen” en “particulieren,
rechtspersonen of organisaties uit de regio Midden-Kempen”. Welke garanties of
kenmerken hadden de aangeboden diensten? De dienstverlening was “uitgebreid en
betaalbaar”. Ten slotte werden ook een aantal onderliggende waarden opgesomd:

e “maximaal inspanningen leveren om kansengroepen aan te werven en
gelijkwaardige kansen te bieden in de onderneming;”

o  “duurzame werkgelegenheid creéren waarbij aandacht gaat naar billijke
arbeidsvoorwaarden, arbeidsomstandigheden, arbeidsinhoud en
arbeidsverhoudingen. Via maximale participatie van de werknemers streven
naar een optimale individuele en collectieve ontwikkeling, ”

e  “op een evenwichtige manier voldoen aan de respectieve belangen van de
stakeholders, dit is al wie betrokken is bij de activiteiten van de
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onderneming;”
e  ‘“voorrang geven aan activiteiten, producten en productiemethoden die op
korte en op lange termijn het leefmilieu respecteren,”
o “gelijktijdig streven naar meerwaarden op economisch en sociaal viak.”
Wat bevatte de expliciete missie in het ondernemingsplan voor de nieuwe
strijkdiensten te Vorselaar uit 2006? De missie of doelstelling werd als volgt
omschreven: “De doelstelling van ‘t Gerief CVBA-VSO is tweeledig: enerzijds zorgen
voor de duurzame tewerkstelling van kansengroepen en anderzijds het uitbouwen van
een uitgebreide en betaalbare dienstverlening aan particulieren en rechtspersonen, en
dit alles op een rendabele manier”. Op de onderliggende waarden na werd daarmee
de essentie van de impliciete missie uit de statuten samengevat. Belangrijk was de
expliciete toevoeging van de doelstelling om rendabel te werken.

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. De missie weerspiegelde de
organisatie zoals ze werkelijk was. De missie was formeel en concreet. De missie
werd geactualiseerd in 2006.

Hoe kwam de missie tot stand? De missie kwam tot stand via werkgroepen waarin
PWA’s en OCMW’s van de regio Midden-Kempen vertegenwoordigd waren. Dit
leidde tot een uitgebreide visie en missie. In de missie kon enerzijds het belang of de
opdracht van de PWA’s(tewerkstelling) en enerzijds het belang of de opdracht van
OCMW’s (dienstverlening) onderscheiden worden. De impliciete missie in de statuten
bevat tevens een opsomming van kernwaarden. Dit was een verplichting van de
Vlaamse overheid als voorwaarde voor erkenning als invoegbedrijf. Volgens de
geinterviewden werden geen inhoudelijke of vormelijke criteria gehanteerd.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. De argumenten in het voordeel van het incrementele en
stakeholdersmanagementparadigma zijn het meest eenduidig. De argumenten voor het
rationele paradigma zijn het meest dubbelzinnig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten er vier kenmerken. Ten eerste is de missie formeel, beknopt en
concreet. We kunnen echter stellen dat deze vormelijke kwaliteitscriteria eerder
onbewust worden gehanteerd. Ten tweede zijn er enkele raakpunten met de
inhoudelijke criteria van een “goede missie” maar deze criteria worden niet
consequent en niet bewust toegepast. Voor de incrementele benaderingswijze pleiten
twee kenmerken. Ten eerste kan men spreken over een realiteitsgetrouwe weergave
van de missie. In de missie heeft men immers niet enkel oog voor de toekomst, maar
ook voor het heden en het verleden. Onder meer voor de activiteiten van de PWA’s
inzake tewerkstelling van kansengroepen. Ten derde is er o0o0g voor
organisatiespecifieke veranderingen. Dit blijkt uit de actualisering van de missie in
2006. Voor de stakeholdersmanagementbenadering pleiten twee kenmerken. Ten
eerste is de impliciete missie een compromis waarbij de opgelegde waarden door de
Vlaamse overheid (als prioritaire stakeholder) worden gecombineerd met de waarden
van de oprichters. Ten tweede is er een expliciete verwijzing naar het belang of de
opdracht van de PWA’s (tewerkstelling) en enerzijds het belang of de opdracht van
OCMW:’s (dienstverlening) anderzijds.

2.4.2.4.2. Omgevingsanalyse
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Er was sprake van formele omgevingsanalyse, voor de opstart in 2004 en voor de
opstart van het tweede strijkatelier in 2006 werd een ondernemingsplan gemaakt. Eind
2006 werd een stand van zaken gemaakt inzake sterktes en zwaktes.

Wat bevatte dit inhoudelijk? De informatieverzameling gebeurde door
werkgroepen. Informatie kan informeel aangebracht worden door de stakeholders. De
overname van de strijkdienst van Olen kwam er op vraag van het OCMW van Olen.
Er was ook sprake van een beperkte opdeling in deelomgevingen met een grote
nadruk op de interne deelomgeving. Er werd gebruik gemaakt van bestaande studies,
er werden interviews met bevoorrechte getuigen afgenomen. Er werden kwantitatieve
prognoses gemaakt. En er werd gebruik gemaakt van vragenlijsten en checklists. De
verzamelde informatie werd in het geval van het ondernemingsplan van ‘t Gerief
geinterpreteerd via een SWOT-analyse. Hierbij werd de externe omgeving in
opportuniteiten, en bedreigingen opgedeeld en de interne omgeving in zwaktes en
sterktes. Als opportuniteiten zag men het gesubsidieerde dienstenchequesysteem en
het feit dat publieke en private poetsdiensten de vraag niet konden beantwoorden in de
regio Midden Kempen. De snel veranderende regelgeving inzake
tewerkstellingsmaatregelen, de slecht op elkaar afgestemde overheidsniveaus en het
feit dat sommige privé initiatieven die met dienstencheques werkten er niet in
slaagden om voldoende (volgens hen geschikte) werkkrachten aan te trekken,
beschouwde men als bedreigingen. Het gebrek aan ervaring in (commerciéle)
bedrijfsvoering en financieel beheer bij de vennoten/mandatarissen en de resolute
keuze voor de zwaksten op de arbeidsmarkt met een druk op de
productiviteit/rentabiliteit als gevolg, werden als zwaktes beschouwd. De grote
expertise van de vennoten inzake sociale tewerkstelling en poetshulp en een solide
financiéle basis bij de start werden als sterktes beschouwd.

Wie verzamelde en/of interpreteerde de informatie? Er werden thematische
werkgroepen opgericht waarin zowel personeel, leden van de RVB en beambten van
OCMW betrokken waren. Het OCMW Olen bijvoorbeeld stelde zelf voor om haar
strijkatelier over te nemen. De coordinator tewerkstelling binnen het ISOM
(intergemeentelijk samenwerkingsverband van OCMW’s van de Midden-Kempen)
speelde een belangrijke rol bij de verzameling en interpretatie informatie. Ze had een
specifieke deskundigheid en stelde samen met het startcentrum RICK het
ondernemingsplan van ‘t Gerief op.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er een
beperkte aanzet tot opdeling in deelomgevingen. Ten tweede wordt de informatie
geinterpreteerd aan de hand van een SWOT-analyse. Ten derde is er mogelijks een
voorkeur voor informatieverzamelingsinstrumenten als schriftelijke vragenlijsten,
documentanalyse en kwantitatieve prognoses. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er een voorkeur voor permanente
screening onder invlioed van de dynamiek en onzekerheid van de omgeving. Ten
tweede wordt er rekening gehouden met informatiefilters en subjectieve
perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie. Dit effect wordt
beperkt door diverse personen in werkgroepen te betrekken. Ten derde maakt men
gebruik van een rijke dataverzamelingskorf. In het voordeel van het
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stakeholdermanagementparadigma pleiten vier argumenten. Ten eerste is er een
voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap (met name de
OCMW?’s). Ten tweede is er aandacht voor wie de informatie aanreikt. Ten derde is
er geen duidelijke voorkeur voor informatieverzamelingsinstrumenten. Er wordt wel
gebruik gemaakt van informatieverzamelingsinstrumenten die gevoelig zijn voor het
meten van eigenbelangen zoals gesprekken met bevoorrechte getuigen en informele
contacten. Ten vierde wordt er rekening gehouden met informatiefilters en subjectieve
perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie.

2.4.2.4.3. Strategische doelen

Er werden in deze fase expliciete strategische doelstellingen geformuleerd maar dit
gebeurde niet consequent.

Wat bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? De doelstellingen inzake duurzame
tewerkstelling van kansengroepen en kwalitatieve dienstverlening werden expliciet in
de statuten opgenomen. Deze doelstellingen vloeiden niet voort uit de SWOT-analyse
maar waren een doorslag van de visie van de OCMW’s en PWA’s. In een
werkdocument voor de RvB van 2006 werden voorgenoemde doelstellingen expliciet
als strategische doelstellingen vermeld. Rendabiliteit werd hierbij expliciet
geformuleerd als derde strategische doelstelling. Om dit te bereiken was
schaalvergroting en diversificatie nodig. Dit werden informele doelstellingen. Wat
waren de vormelijke kenmerken van deze doelstellingen? We kunnen stellen dat de
doelstellingen zowel formeel als informeel werden opgesteld. Er werd niet
aangegeven of de doelstellingen specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, realiseerbaar of
tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze doelstellingen? De strategische
doelstellingen inzake tewerkstelling van kansengroepen en kwalitatieve
dienstverlening waren gebaseerd op de visie van de OCMW’s en PWA’s.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken.
Ten eerste heeft men aandacht voor de formele en geplande doelen, maar ook oog
voor informele en spontaan nagestreefde doelen. Ten tweede zijn geen vormelijke of
inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleit één argument. Er zijn geen vormelijke of
inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde.

2.4.2.4.4. Strategische acties

Er werden acties formeel opgesteld die aansloten bij de formele strategische doelen.
Dit werden doelstellingen genoemd. Inhoudelijk ging het om formele doelstellingen
zoals personeelsgroei of de overname van het strijkatelier te Olen en het ontwikkelen
van andere strijkateliers. Deze doelstellingen vloeiden voort uit de strategische
doelstellingen inzake de tewerkstelling van langdurig werklozen en de rendabiliteit
van de onderneming. Er werden ook spontane doelstellingen nagestreefd zoals een
laag verloop. Welke vormelijke kenmerken hadden deze acties? De acties inzake
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personeelsgroei waren gekoppeld aan een financieel plan en een tijdsduur. Wie
bepaalde de strategische acties? De inhoud van de acties werd bepaald door de RvB.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleit één kenmerk. De acties zijn organisatiespecifiek en divers. In het voordeel van
het stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn
acties organisatiespecifiek en divers. Ten tweede is er oog voor preferenties ingevolge
de eigenbelangen van stakeholders (OCMW Olen).

2.4.2.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase sprake was van strategie-implementatie.
We kunnen hierbij drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er een
flexibele implementering van de strategie. Er werd getracht om een consistente
doelencascade uit te werken maar er was geen vast stappenplan. Er was sprake van
flexibele bijsturing. Plannen konden bijgestuurd worden. Zo werd er bijvoorbeeld
teruggekeerd op de beslissing van de RvB om enkel deeltijdse functies aan te nemen.
Er was ook ruimte voor spontaan gegroeide strategie zoals het nastreven van laag
absenteisme en een lage instroom van doelgroepwerknemers. Er was sprake van een
soepele monitoring op strategisch niveau. Er werden wel kwantitatieve indicatoren en
boordtabellen gebruikt op operationeel niveau om de groei van het personeel en
klanten op te volgen. Er was echter geen consensus over de indicatoren. De
indicatoren konden snel veranderen. Wie werd er tenslotte betrokken bij de
implementatie? De RvB volgde de implementatie op maar dit betrof vooral het
operationele. Er was gebruik van kwantitatieve indicatoren en boordtabellen onder
impuls van OCMW Herentals (ISOM)

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma is dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. Ten eerste is er sprake van een beperkte consistentie in de
doelencascade. Ten tweede is er strakke monitoring. Ten derde is er een zekere
voorkeur voor kwantitatieve indicatoren en prestatiemeetsystemen. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van
flexibele bijsturing van de intentionele strategie. Ten tweede is er ruimte voor
spontane  strategie  (nastreven van laag absenteisme, lage instroom
doelgroepwerknemers). In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering
pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van flexibele bijsturing van de
intentionele strategie. Ten tweede is er geen consensus over de gebruikte indicatoren.
Ten derde is er ruimte voor spontane strategie.

2.4.2.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2005-2007

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.
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De strategische besluitvorming in de periode 2005-2007 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:
e “Er was grote betrokkenheid van het personeel en de stakeholders bij de
beleidsvorming. Door de bottom-up benadering in  de thematische
werkgroepen werden de beslissingen gedragen”.

Drie elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1992-1999 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:
e “De besluitvorming was log en traag”
e Binnen de RvB was er nog “een reflex om vanuit het eigen gemeentebelang te
denken.”
e De RvB hield zich teveel bezig met operationele zaken.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Uit de evaluatie blijkt er
zowel een voorkeur voor het rationele, het incrementele als het
stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel van het rationele paradigma pleit
het volgende argument. Uit de negatieve evaluatie van de trage en logge
besluitvoering blijkt een voorkeur voor een vaste en cyclische doorlooptijd. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleit dat men voorkeur heeft voor een open
rolverdeling via werkgroepen. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleit één argument. Uit de positieve evaluatie
van de werkgroepen blijkt een voorkeur voor een compromis als draagvlak.

2.4.3. Analysefase 2: 2007-2008: Kwalitatieve groei van de onderneming

2.4.3.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 2 (I) van gevalstudie ‘T Gerief in bijlage 3,
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase. Deze context was relevant omdat ze impact
had op de strategische besluitvorming van T’ Gerief.

In deze fase werd de externe context bepaald door maatregelen van de federale en
Vlaamse overheid en initiatieven van Dbelangenorganisaties. Inzake de
overheidsmaatregelen kunnen we drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste
verminderde de federale overheid in 2007 en 2008 om budgettaire redenen haar
tussenkomst per dienstencheque. Ten tweede stopte de Vlaamse overheid vanaf 2008
met het erkennen van nieuwe invoegbedrijven met dienstencheques. De gevolgen voor
‘t Gerief waren een vermindering van de subsidies op kort en lange termijn. Ten derde
lanceerde het Vlaams Subsidieagentschap in 2008 de projectoproep
Gezinsvriendelijke diensten. Het waren diensten die ondernemingen en organisaties al
dan niet in samenwerking met de overheid konden opzetten om concrete alternatieven
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aan werknemers en hun gezinnen aan te reiken om de combinatie arbeid en gezin te
vergemakkelijken. ‘t Gerief kon via dit project haar aanbod differenti€ren en zo haar
leefbaarheid op lange termijn verzekeren. Wat de belangenorganisaties betreft,
startte VOSEC in 2006 met het project Expertisepunt. Het was de bedoeling om de
sector verder te helpen professionaliseren door het uitwisselen en beschikbaar stellen
van expertise. ‘t Gerief kon haar expertise inzake verschillende beleidsdomeinen
(waaronder strategisch management) optimaliseren door deel te nemen aan
intervisiegroepen met experten en ondernemers.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, werd de strategische beleidsvorming van ‘t Gerief
beinvloed door de volgende persoonlijke, structurele en beleidsmatige factoren. De
structurele en persoonlijke context werd vooreerst gekenmerkt door een explosieve
personeelsgroei tot 108 werknemers eind 2007. Ook de omkadering groeide aan tot
vier bedienden. Vervolgens was er in 2007 een interne reorganisatie door de
oprichting van een dagelijks bestuur bestaande uit de voorzitter, de ondervoorzitter
van de RvB en de coordinator. De coordinatorsfunctie werd omgevormd tot
directeursfunctie. De directeur en de coordinator lokaal sociaal beleid van het OCMW
Herentals namen ook deel aan de RvB zonder stemrecht. Men beoogde met de interne
reorganisatie een betere en een meer coherente sturing van het beleid. Als gevolg
werd de doorlooptijd van de besluitvorming in °T Gerief korter en vaster. Inzake de
beleidsmatige context kunnen we tenslotte drie maatregelen aanhalen. Ten eerste was
het eerste jaarlijkse beleidsplan voor 2007 gericht op het versterken van
administratieve en financiéle expertise. Ten tweede was het beleidsplan van 2008
gericht op kwalitatieve groei. Meer bepaald werd voorzien om te werken aan een
nieuw huishoudelijk reglement, een kwaliteitssysteem (via VOSEC), een verfijning
van de missie en de visie, een strategisch meerjarenplan en een communicatieplan.
Ten derde werd in 2008 de voorbereiding gestart van het project gezinsvriendelijke
diensten in samenwerking met VOKA. Welke gevolgen had dit voor de strategische
besluitvorming van ‘t Gerief? Ten eerste hadden de keuzes voor kwalitatieve en
kwantitatieve groei impact op de overlevingskansen van de onderneming op lange
termijn. Ten tweede werd geopteerd voor een planmatige aanpak van het strategisch
beleid met expliciete langetermijnfocus.

2.4.3.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e het is “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Er was impliciet sprake van strategisch beleid. Er is expliciet sprake van strategische
doelstellingen, missie en visie. Er werd gewerkt aan interne kwalitatieve groei en een
formeel toekomstgericht meerjarenplan. Zelf omschrijven we het beleid in deze fase
dan ook als Kwalitatieve groei van de onderneming.

In deze fase pleiten vier argumenten voor de aanwezigheid van een strategisch beleid.

126



Ten eerste werden expliciete en bewuste keuzes gemaakt in de jaarlijkse
beleidsplannen. Zo werd er bijvoorbeeld een expliciete keuze gemaakt om het
huishoudelijk reglement aan te passen en om een nieuw kwaliteitssysteem uit te
werken. Ten dele was dit een reactie op het op het aanbod van belangenorganisatie
VOSEC inzake het ontwikkelen van expertise. Er was ook sprake van spontane
keuzes. Er was bijvoorbeeld een spontaan en dus niet gepland streefdoel ontstaan
inzake laag absenteisme en verloop van het personeel. Ten tweede was er sprake van
een geintegreerd beleid. In de beleidsplannen werden prioriteiten vastgelegd voor alle
beleidsdomeinen (management, HRM, communicatie tot productie). Uit de interviews
blijkt dat er ook een systematische informatiedoorstroom was van de RvB naar de
werknemers via overlegvergaderingen. Er was ten derde ook sprake van een
expliciete lange termijnvisie en de vertaling naar een formeel meerjarenplan. Ten
slotte was er een beperkte externe focus. Uit omgevingsanalyses blijkt de focus
beperkt tot de regio Midden-Kempen.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Alle paradigma’s zijn aanwezig. Het rationele en het
stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Er worden expliciete bewuste keuzes gemaakt en het
strategisch beleid is ook geintegreerd. Verder is er sprake van een toekomstgerichte
visie. Dit is ook geformaliseerd in een lange termijnplan. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit dat er zowel formele en intentionele als informele en
spontane strategie is. Dit blijkt uit het kwaliteitsproject van VOSEC. In het voordeel
van de stakeholdersmanagementbenadering pleit dat men oog heeft voor het belang
van of stake van het personeel als interne stakeholder. Dit blijkt uit de systematische
informatiedoorstroom naar het personeel. Men heeft ook oog voor de identiteit van
externe stakeholders zoals VOSEC.

2.4.3.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van ‘t Gerief in de fase
2007-2008 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als formeel. Er werden
jaarlijkse beleidsplannen en jaarverslagen opgesteld. Ten tweede was er sprake van
een vast stappenplan en meer bepaald een formeel meerjarenplan op basis van een
lange termijnvisie maar dit was nog niet opgesteld. De doorlooptijd van het
besluitvormingsproces was vaster dan in de vorige fase maar er bleef een zekere
flexibiliteit behouden. Het Besluitvormingsproces was minder getemporiseerd door de
invoering van het dagelijks bestuur.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Er was nog steeds input van het personeel via thematische
werkgroepen maar veel beperkter. Er was een betere afbakening van de rolverdeling
en meer sturing top down door het dagelijks bestuur. De rol van de RvB was minder
bepalend. Er was binnen de RvB meer eensgezindheid en minder focus op het eigen
gemeentebelang. Het nieuwe project voor een strijkophaaldienst was een idee dat
afkomstig was van de OCMW'’s.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
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volgende op. We kunnen stellen dat vooral het incrementele paradigma dominant
aanwezig is. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten drie argumenten.
Ten eerste verloopt de besluitvorming zeer formeel en er is de intentie om een vast
stappenplan op te stellen. Ten tweede is er ten dele een top down-sturing van het
dagelijks bestuur. Ten derde is er een vaste cyclische doorlooptijd van enkele jaren
voorzien. VVoor het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er
in beperkte mate sprake van een flexibel patroon van (potentiéle)strategische
activiteiten. Ten tweede is er in beperkte mate sprake van een variérende
doorlooptijd. Ten derde is er ten dele sprake van een open rolverdeling tussen de
werkgroepen waarin het personeel is vertegenwoordigd en het dagelijks bestuur en de
RvB. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten
drie kenmerken. Er is in beperkte mate een aftastende evenwichtsoefening van
strategische activiteiten. De OCMW’s zijn dominante interne stakeholders. Er is in
beperkte mate sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. Het dagelijks
bestuur is een dominante stakeholder met expertisemacht en formele macht. Er is in
beperkte mate sprake van een getemporiseerde doorlooptijd.

2.4.3.4. Inhoudelijke kenmerken

2.4.3.4.1. Missie

Er werd in de fase 2007-2008 een expliciete missie geformuleerd. Dit werd ook de

kernmissie genoemd.
“’t Gerief cvba-so wil duurzame tewerkstelling creéren voor kansengroepen
uit de Regio Midden Kempen ( Grobbendonk, Herentals, Herenthout,
Kasterlee, Lille, Olen en Vorselaar ) via jobs op maat. Tevens wil het een
uitgebreide en betaalbare dienstverlening uitbouwen welke niet of
onvoldoende ingevuld wordt door de bestaande initiatieven uit de private en
publieke sector.”

Inhoudelijk beantwoordde deze opdrachtverklaring een aantal vragen. Zo werd er
bepaald waarom °t Gerief werd opgericht. Enerzijds wou men “duurzame
tewerkstelling creéren voor kansengroepen” en anderzijds werd er te weinig
dienstverlening aangeboden “door de bestaande initiatieven uit de private en publieke
sector.”  De duurzame tewerkstelling van kansarmen kan hierbij als een
onderliggende waarde beschouwd worden. Er werd bepaald voor wie de diensten
werden aangeboden: “kansengroepen uit de Regio Midden Kempen”. Er werd
tenslotte ook een typische kenmerk of garantie van de diensten vermeld: een
uitgebreide en betaalbare dienstverlening” en “ jobs op maat”.

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. De missie weerspiegelde de
organisatie zoals ze werkelijk was. De missie was formeel, concreet en beknopt. Er
was onduidelijkheid of de missie al dan niet vastliggend was. Uit de interviews blijkt
evenwel dat er mogelijks onduidelijkheid was omtrent de afbakening van de
begrippen visie en missie. Meer bepaald was de missie volgens een geinterviewde
vastliggend en kon de visie veranderen zonder consequenties voor de missie. Uit het
beleidsplan van 2008 werd echter een actualisering van de missie voorzien.
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Hoe kwam de missie tot stand? In het beleidsplan 2008 werd een gedragen missie
beoogd. Er was met andere woorden ook een draagvlak nodig bij het personeel. De
missieherziening werd gekaderd in een kwaliteitstraject voor invoegbedrijven met
dienstencheques dat door VOSEC was opgestart. Met dit project beoogde VOSEC een
verdere professionalisering van de sector. De directeur van ‘t Gerief bepleitte de
uitwisseling van expertise met andere invoegbedrijven met dienstencheques bij de
RvB. Hij heeft een visie om de onderneming bewust uit te bouwen tot een sociale
economiebedrijf en geen “veredeld PWA-bedrijf”.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Er zijn kenmerken van alle paradigma’s aanwezig maar er is geen
paradigma dat echt dominant is. De argumenten in het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma en het incrementele paradigma zijn het meest
eenduidig. De argumenten voor het rationele paradigma zijn het meest dubbelzinnig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleiten er twee kenmerken. Ten eerste is
de missie formeel, beknopt en grotendeels concreet. We kunnen echter stellen dat
deze vormelijke kwaliteitscriteria eerder onbewust worden gehanteerd. Ten derde zijn
ook de raakpunten met de inhoudelijke criteria van een “goede missie” eerder
onvolledig en onbewust. Voor de incrementele benaderingswijze pleiten twee
kenmerken. Ten eerste kan men spreken over een realiteitsgetrouwe weergave van de
missie. Ten tweede is er geen bewuste of letterlijke navolging van inhoudelijke
kwaliteitscriteria voor een goede missie. Ten derde is er o0og voor
organisatiespecifieke veranderingen. Dit blijkt uit de geplande actualisering van de
missie in 2008. Voor de stakeholdersmanagementbenadering pleit één kenmerk. We
kunnen stellen dat er bij het opstellen van de missie een draagvlak wordt beoogd en
meer bepaald een compromis tussen alle interne stakeholders.

2.4.3.4.2. Omgevingsanalyse

Er was sprake van formele omgevingsanalyse. In de beleidsplannen 2007 en 2008
werd een omgevingsanalyse gemaakt. Wat bevatte dit inhoudelijk? De
informatieverzameling gebeurde door het dagelijks bestuur. Er was sprake van een
beperkte opdeling in deelomgevingen, maar enkel de interne deelomgeving werd
verder opgedeeld in thema’s managament, financién, productie, HRM en
marketing/communicatie. Informatie kon informeel aangebracht worden door de
stakeholders. Er werd gebruik gemaakt van interviews met bevoorrechte getuigen en
kwantitatieve prognoses (haalbaarheidsstudies voor alternatieve activiteiten in
samenwerking met partners zoals de OCMW’s of sociale economiebedrijven). De
verzamelde informatie werd in het beleidsplan van ‘t Gerief geinterpreteerd. In het
beleidsplan werden sterktes (rendabel, weinig verloop, etc.), zwaktes (rendabiliteit
onzeker op lange termijn, etc.), kansen en bedreigingen geformuleerd. Wie
verzamelde en/of interpreteerde de informatie? De thematische werkgroepen
bleven bestaan. Het beleidsplan werd echter voorbereid door het dagelijks bestuur en
uitgewerkt in de RvB.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het incrementele paradigma is dominant aanwezig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er een
beperkte aanzet tot opdeling in deelomgevingen. Ten tweede wordt de informatie
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geinterpreteerd aan de hand van een SWOT-analyse. Ten derde is er mogelijks een
voorkeur voor informatieverzamelingsinstrumenten zoals kwantitatieve prognoses. In
het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er
een voorkeur voor permanente screening onder invioed van de dynamiek en
onzekerheid van de omgeving. Ten tweede wordt er rekening gehouden met
informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de interpretatie van de
verzamelde informatie. Dit effect wordt beperkt door zowel de werkgroepen, het
dagelijks bestuur als de RvB getrapt te betrekken. Ten derde maakt men gebruik van
een rijke dataverzamelingskorf. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er een
voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap (met name de
OCMW’s). Ten tweede is er geen duidelijke  voorkeur  voor
informatieverzamelingsinstrumenten. Er wordt wel gebruik gemaakt van
informatieverzamelingsinstrumenten die gevoelig zijn voor het meten van
eigenbelangen zoals gesprekken met bevoorrechte getuigen en informele contacten.
Ten derde wordt er rekening gehouden met informatiefilters en subjectieve
perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie.

2.4.3.4.3. Strategische doelen

Er werden in deze fase expliciete strategische doelstellingen geformuleerd maar dit
gebeurde niet consequent. Deze doelstellingen zijn formeel maar er zijn ook informele
of impliciete strategische doelstellingen.

Wat bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? De doelstellingen inzake duurzame
tewerkstelling van kansengroepen en kwalitatieve dienstverlening werden in de
statuten opgenomen. Deze doelstellingen vloeiden niet voort uit de SWOT-analyse
maar waren een doorslag van de visie van de OCMW’s en PWA’s. In een
werkdocument voor het beleidsplan van 2008 werden voorgenoemde doelstellingen
als algemene doelstellingen vermeld. Rendabiliteit werd hierbij expliciet
geformuleerd als derde algemene doelstelling. Om dit te bereiken was
schaalvergroting en diversificatie nodig. Dit waren informele doelstellingen.
Kwalitatieve groei werd niet expliciet als een algemene doelstelling geformuleerd
maar was dit impliciet wel. Er werden per beleidsdomein “prioriteiten” geformuleerd.
We beschouwen dit als acties en bespreken ze later (zie 2.4.3.4.4. Strategische acties
). Wat waren de vormelijke kenmerken van deze doelstellingen? We kunnen stellen
dat de doelstellingen formeel en informeel werden opgesteld maar niet consequent
werden benoemd. Er werd niet aangegeven of de doelstellingen specifiek, meetbaar,
aanvaardbaar, realiseerbaar of tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze
doelstellingen? De strategische doelstellingen inzake tewerkstelling van
kansengroepen en kwalitatieve dienstverlening waren gebaseerd op de visie van de
OCMW’s en PWA’s.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken.
Ten eerste heeft men aandacht voor de formele en geplande doelen, maar ook oog
voor informele nagestreefde doelen. Ten tweede zijn geen vormelijke of inhoudelijke
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kwaliteitscriteria aan de orde. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Er zijn geen vormelijke
of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde.

2.4.3.4.4. Strategische acties

Er werden acties formeel opgesteld die aansloten bij de formele strategische doelen.
Dit werden “prioriteiten” genoemd. Inhoudelijk ging het om formele doelstellingen
zoals een nieuw huishoudelijk reglement of een kwaliteitssysteem voor
dienstenchequebedrijven via VOSEC. Deze doelstellingen vloeiden voort uit de
impliciete strategische doelstelling van kwalitatieve groei. Er werden ook spontaan
gegroeide doelstellingen nagestreefd zoals een laag verloop. Welke vormelijke
kenmerken hadden deze acties? De acties werden niet opgesteld volgens vormelijke
criteria. Wie bepaalde de strategische acties? De inhoud van de acties werd bepaald
door de RvB. De directeur speelde een belangrijke rol in het op de agenda zetten van
specifieke acties zoals het nieuwe huishoudelijk reglement of de uitwerking van een
kwaliteitssysteem in samenwerking met VOSEC. De directeur wil een nieuw
huishoudelijk reglement met het oog op een duidelijke afbakening van zijn
bevoegdheden..

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma is dominant aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleit één kenmerk. De
acties zijn organisatiespecifiek en divers. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn acties
organisatiespecifiek en divers. Ten tweede is er oog voor preferenties ingevolge de
eigenbelangen van stakeholders (directeur).

2.4.3.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase sprake was van strategie-implementatie.
We kunnen hierbij drie aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er een
flexibele implementering van de strategie. Er werd getracht om een consistente
doelencascade uit te werken maar dit was slechts beperkt geslaagd omdat begrippen
niet consequent werden ingevuld. Wel was er een duidelijke intentie om te werken
aan een consistentere implementatie maar het beleidsplan voor 2008 bleek te
ambitieus. Er werd in de praktijk flexibel bijgestuurd. Er was ook ruimte voor
spontane strategie. Meer bepaald werd laag absenteisme spontaan nagestreefd. Er was
sprake van de intentie om een strakke monitoring te doen op strategisch niveau. Er
was de intentie om een kwaliteitssysteem uit te werken. Er werden kwantitatieve
indicatoren en boordtabellen gebruikt op operationeel niveau om de groei van het
personeel en de klanten op te volgen. Er was echter geen consensus over de
indicatoren. De indicatoren konden snel veranderen. Wie werd er tenslotte betrokken
bij de implementatie? Het dagelijks bestuur zorgde voor de implementatie en
opvolging en rapporteerde aan de RvB. Er werden kwantitatieve indicatoren en
boordtabellen gebruikt onder impuls van OCMW Herentals (ISOM)
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Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het incrementele
paradigma is dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. Ten eerste is er sprake van een beperkte consistentie in de
doelencascade. Ten tweede is er strakke monitoring. Ten derde is er een zekere
voorkeur voor kwantitatieve indicatoren en prestatiemeetsystemen. In het voordeel
van het incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van
flexibele bijsturing van de intentionele strategie. Ten tweede is er ruimte voor
spontane strategie. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake van flexibele bijsturing van de
intentionele strategie. Ten tweede is er geen consensus over de gebruikte indicatoren.
Ten derde is er ruimte voor spontane strategie.

2.4.3.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2007-2008

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode 2007-2008 wordt door de
geinterviewden positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:
e Eriseen jaarlijks beleidsplan dat elk jaar wordt geévalueerd.
e We doen aan expertiseopbouw door uitwisseling binnen focusgroepen van
invoegbedrijven met dienstencheques.
e Door de invoering van het dagelijks bestuur verlopen beslissingen sneller.

Drie elementen van de strategische besluitvorming in de periode 1992-1999 worden
door de geinterviewden negatief geévalueerd:
e “Het beleidsplan 2008 was iets te ambitieus. Een aantal zaken werden (nog)
niet geimplementeerd.”

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Uit de evaluatie blijkt er
een voorkeur voor het rationele en in beperkte mate wvoor het
stakeholdersmanagementparadigma. In het voordeel van het rationele paradigma
pleit het volgende. Ten eerste wijst de positieve evaluatie van het dagelijks bestuur op
een voorkeur voor een meer sturende rol van het topmanagement. Ten tweede blijkt
een voorkeur voor een vaste en cyclische doorlooptijd en een strakke opvolging uit de
waardering van de jaarlijkse beleidsplannen. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleiten geen duidelijke kenmerken. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleit één argument. Uit de voorkeur voor
samenwerking met andere invoegbedrijven onder impuls van VOSEC blijkt dat men
00g heeft voor de identiteit en het belang van externe stakeholders.
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2.5. Gevalstudie Mariasteen

2.5.1. Stroomdiagram en fasering gevalstudie Mariasteen

In deze gevalstudie geven we een totaalbeeld van de chronologische evoluties inzake
de strategische besluitvorming in VZW Reclasseringscentrum voor personen met een
handicap Mariasteen. We gebruiken in het vervolg van de bespreking van deze
gevalstudie de commerciéle benaming Mariasteen zonder verwijzing naar de VZW-
structuur. We bespreken eerst het stroomdiagram waarin dit totaalbeeld wordt
gevisualiseerd en bespreken vervolgens vergelijkenderwijs de verschillende fasen.

Figuur 9: Stroomdiagram Mariasteen

*‘80-1999 1999-2005 2005-2008
1‘ i i
i Functie directeur strategie + integratie Gid(t)s
i[‘80] Fase 1 [19‘99] Fase 2 -~ [20:05] Fase 3 _ [2008]

‘ Organische groei ‘ Strategie voor de strijd ‘ Naar een geintegreerd strategisch beleid ‘

Automatisering en concurrentie van
lageloonlanden, minder inkomsten uit
subsidies, hogere loonkost, verschillende
productieplaatsen en stafdiensten, centrale
rol gedelegeerde bestuurder

Verlieslatend in 1999, Vlaamse overheid
legt kwaliteitsbeleid op, Intern
centralisatie van stafdiensten, nieuwe
generatie topmanagement, heroriéntatie
naar diensten en enclavewerking

Overheveling naar departement werk en
sociale economie, keuze voor arbeidszorg
en dienstencheques, centralisatie van de
productie, integratie Gid(t)s, aanstelling

directeur strategie

Impliciet strategisch beleid, bewuste
ideeén, externe focus, lange termijn,
beperkt geintegreerd

Expliciet strategisch beleid, bewuste
keuzes, externe focus, lange termijn,
geintegreerd

expliciet strategisch beleid, bewuste

keuzes, externe focus, geintegreerd, lange
termijn

N —— L |

doorlooptijd, grote impact klanten, doorlooptijd, top down sturing werkgroep doorlooptijd, top down sturing werkgroep
impliciete missie, formele en informele strategie en RvB, beperkte open rolverdeling strategie en RvB, beperkte open rolverdeling
doelstellingen, strakke implementatie door met middenkader, expliciete missie, formele met middenkader, expliciete missie, formele
gedelegeerde bestuurder, informele omgevingsanalyse, formele en informele omgevingsanalyse, formele doelstellingen,
omgevingsanalyse doelstellingen, strakke controle implementatie strakke controle implementatie

[informeel, geen vast stappenplan of vaste} formeel, aanzet vast stappenplan en vaste Formeel, vast stappenplan en vaste

De organische groei gepaard met de keuze voor innovatie door de nieuwe trekkersrol binnen de sector van de
industrialisatie van de regio en de generatie management , goede keuzes voor sociale economie, subsidies voor innovatie
financieel ondersteunende rol van de diensten en enclavewerking, strategisch zijn positief maar onvoldoende, grote
overheid beleid wordt gedragen door verschillende afhankelijkheid van tijdelijke projecten die
mensen sterk gericht zijn op tewerkstelling

We beginnen onze korte, synoptische bespreking van bovenstaand schema met enkele
algemene  beschouwingen over de  historische  reconstructie  van
strategieontwikkeling in Mariasteen. Alhoewel Mariasteen reeds in 1963 werd
opgestart, gaan we maar terug in de tijd tot zover de geinterviewden zicht hebben op
het strategisch beleid. We beschouwen daarom de periode vanaf de jaren ’80 tot en
met 2008. Deze periode wordt afgebakend in drie fasen op basis van twee
scharniermomenten. Het betreft het jaar 1999 en het jaar 2005. In 1999 was er een
centralisatie van de stafdiensten en trad er een nieuwe generatie aan in het
management van Mariasteen. Door deze interne reorganisatie werd het strategische
beleid op andere manier ingevuld. In 2005 werd de functie van directeur strategie
ingevoerd en werd de productie van Mariasteen gecentraliseerd.

Laten we vervolgens de twee fases vergelijkenderwijs bespreken. Fase één loopt van
de jaren ‘80 tot en met 1999 en wordt getypeerd als organische groei. VVooreerst
bespreken we de context. Door de automatisering en de concurrentie van
lageloonlanden zijn er minder investeringen in Mariasteen als toeleveringsbedrijf.
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Bovendien verminderen de inkomsten uit subsidies en wordt de loonkost hoger door
het verplicht gewaarborgd minimumloon. Er zijn verschillende productieplaatsen met
aparte stafdiensten en er is een centrale rol voor de gedelegeerde bestuurder. Er is
impliciet sprake van strategische besluitvorming. Er worden bewuste keuzes gemaakt
en er is een externe focus en een langetermijnvisie. Het beleid is echter slechts beperkt
geintegreerd. Het proces wordt gekenmerkt door top-down sturing door de
gedelegeerde bestuurder en de RvB. Het beleid is eerder informeel zonder vast
stappenplan of doorlooptijd. Inhoudelijk is er sprake van een impliciete missie,
impliciete omgevingsanalyse en impliciete doelen. De implementatie wordt strak
opgevolgd. De organische groei gepaard met de industrialisatie van de regio en de
financieel ondersteunende rol van de overheid, worden positief geévalueerd.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Mariasteen tijdens de periode ‘80-
1999 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het stakeholdersparadigma licht dominant aanwezig ten opzichte van het
incrementele paradigma. Het rationele paradigma is beperkter aanwezig.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er top-down sturing door de gedelegeerde bestuurder en de RvB. Ten tweede
is er een strakke opvolging van de implementatie. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er slechts
impliciet sprake van strategische besluitvorming en is er oog voor het verleden
en het heden bij de strategievorming. Ten tweede worden de proceskenmerken
voornamelijk getypeerd door een flexibel patroon van strategische activiteiten
met variérende doorlooptijd. Ten derde is er inhoudelijk sprake van een
realiteitsgetrouwe impliciete missie. Er is voorkeur voor permanente screening
van de omgeving en een rijke dataverzamelingskorf bij de omgevingsanalyse.
Er zijn formele en informele doelstellingen. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten vier argumenten. Ten eerste is er
impact van de stakeholders op de strategievorming. Er is aandacht voor het
belang en de identiteit van de externe stakeholders (de bedrijven/klanten en de
Vlaamse en federale overheid). Ten tweede wordt het proces gekenmerkt door
een aftastende evenwichtsoefening van strategische activiteiten en een
permanente screening van het stakheholderslandschap Ten derde is er een
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen de RvB en de directie. Ten vierde
wordt  rekening  gehouden  met  preferenties  van  prioritaire
stakeholders(bedrijven) bij het bepalen van acties.

Uit de evaluatie van de geinterviewden blijkt een voorkeur voor zowel het rationele,
het incrementele als het stakeholdersmanagementparadigma.

Fase twee loopt van 1999 tot en met 2005 en wordt getypeerd als strategie voor de
strijd. VVooreerst bespreken we de context. Er is sociaaleconomisch een dieptepunt
inzake investeringen door de delokalisatie van bedrijven naar lageloonlanden. De
Vlaamse overheid legt een kwaliteitsbeleid op als voorwaarde voor erkenning. Intern
is er een centralisatie van de stafdiensten en treedt er een nieuwe generatie aan in het
topmanagement. Beleidsmatig wordt gekozen voor een heroriéntatie naar diensten en
enclavewerking. Inzake strategische besluitvorming wordt een werkgroep opgericht
die bewuste keuzes maakt met een lange termijnvisie op tewerkstelling. Er is een
expliciete externe focus. Er wordt gestreefd naar een geintegreerd beleid met aandacht

134



voor de doelgroepwerknemers. Het proces kan worden getypeerd als een aanzet tot
een formeel lineair en sequentieel stappenplan maar dit blijft ten dele flexibel en
zonder vaste doorlooptijd. Er is sprake van een top-downsturing door de werkgroep en
de RvB met een aanzet tot een meer open rolverdeling met het middenkader.
Inhoudelijk is er sprake van een expliciete missie, een expliciete omgevingsanalyse
en impliciete strategische doelen en acties. Er is sprake van een strakke opvolging van
de implementatie. Er worden kwaliteitssystemen en kwantitatieve indicatoren gebruikt
om targets op te volgen. De keuze voor innovatie van de nieuwe generatie in het
management wordt positief geévalueerd door de betrokkenen. Bovendien resulteren
de keuzes voor diensten en enclavewerking in meer tewerkstelling. Tenslotte wordt
ook het feit dat het strategisch beleid wordt gedragen door meer dan één persoon
positief geévalueerd.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Mariasteen tijdens de periode 1999-
2005 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase zijn het rationele en het stakeholdersparadigma licht dominant aanwezig ten
opzichte van het incrementele paradigma.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er sprake van een aanzet tot een geintegreerd stappenplan, bewuste keuzes en
een expliciete langetermijnfocus. Ten tweede is er tijdens het proces sprake
van een dominante sturende rol van de werkgroep strategie en de RvB. Ten
derde is er inhoudelijk sprake van een expliciete missie, van een expliciete
omgevingsanalyse met een beperkte opdeling in deelomgevingen en van
formele (maar niet expliciet strategische) doelstellingen. Ten vierde is er
aandacht voor monitoring aan de hand van prestatiemeetsystemen. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste
is er oog voor het verleden en het heden bij de strategievorming. Er is ook 0og
voor veranderingen in de missie. Ten tweede worden de proceskenmerken in
beperkte mate getypeerd door een flexibiliteit en een variérende doorlooptijd.
Er is in beperkte mate sprake van een open rolverdeling tussen de RvB, de
werkgroep strategie en de thematische werkgroepen met middenkader. Ten
derde is er inhoudelijk sprake van een realiteitsgetrouwe missie. Er is voorkeur
voor permanente screening van de omgeving en een rijke
dataverzamelingskorf bij de omgevingsanalyse. Er zijn formele en informele
doelstellingen. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er impact van de stakeholders op de
strategievorming. Er is aandacht voor het belang en de identiteit van de interne
stakeholders (het doelgroeppersoneel, het middenkader, RvB) en de externe
stakeholders (Vlaamse en federale overheid, VLAB, klanten/bedrijven). Ten
tweede wordt het proces in beperkte mate gekenmerkt door een
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen de RvB en de werkgroep strategie.
Ten derde is de voorkeur inzake indicatoren of prestatiemeetsystemen
afhankelijk van wat prioritaire stakeholders aanvaarden.

Uit de evaluatie van de geinterviewden blijkt geen dominante voorkeur voor een
specifiek paradigma.

Fase drie loopt van 2005 tot en met 2008 en wordt getypeerd als naar een
geintegreerd strategisch beleid. VVooreerst bespreken we de context. De Vlaamse
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beschutte werkplaatsen worden overgeheveld van het Vlaams departement welzijn
naar het Vlaams departement werk en sociale economie. Beleidsmatig speelt
Mariasteen in op ondersteunende maatregelen voor sociale economie en
tewerkstelling zoals arbeidszorg en dienstencheques. Intern is er een centralisatie van
de productie en wordt er gewerkt aan de integratie van de overkoepelende VZW
Gid(t)s. Er wordt een directeur strategie aangesteld. Inzake strategische
besluitvorming maakt de werkgroep strategie en de directeur strategie bewuste keuzes
met een lange termijnvisie. Er is een externe focus over heel Vlaanderen en er wordt
gestreefd naar een geintegreerd beleid binnen de overkoepelende VZW Gid(t)s. Het
proces wordt gekenmerkt door een formeel lineair en sequentieel stappenplan met een
vaste doorlooptijd. Er is sprake van een top-downsturing door de werkgroep en de
RvB met een aanzet tot een meer open rolverdeling met het middenkader.
Inhoudelijk is er sprake van een expliciete missie, een expliciete omgevingsanalyse
en impliciete strategische (maar wel formele) doelen en acties, Er is sprake van een
strakke opvolging van de implementatie. Er worden kwaliteitssystemen en
kwantitatieve indicatoren gebruikt om targets op te volgen. De trekkersrol van
Mariasteen binnen de sector van de sociale economie wordt positief geévalueerd door
de betrokkenen. De subsidies voor innovatie zijn positief maar onvoldoende om echt
innovatieve technologie te kunnen ontwikkelen. De grote afhankelijkheid van
tijdelijke projecten die sterk gericht zijn op tewerkstelling wordt negatief geévalueerd.

Indien we tenslotte de context, de conceptuele invulling, de proces- en inhoudelijke
kenmerken van de strategische besluitvorming in Mariasteen tijdens de periode 2005-
2008 interpreteren volgens het paradigmatisch kader levert dit het volgende op. In
deze fase is het rationele paradigma licht dominant aanwezig t.0.v. het
stakeholdersmanagement en het incrementele paradigma.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Ten eerste is
er sprake van een geintegreerd stappenplan, van bewuste keuzes en van een
externe en langetermijnfocus. Ten tweede is er tijdens het proces sprake van
een dominante sturende rol van de werkgroep strategie en de RvB. Ten derde
is er inhoudelijk sprake van een expliciete missie, van een expliciete
omgevingsanalyse met een beperkte opdeling in deelomgevingen en van
formele (maar niet expliciet strategische) doelstellingen. Ten vierde is er
aandacht voor monitoring aan de hand van prestatiemeetsystemen. In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste
is er oog voor het verleden en het heden bij de strategievorming. Ten tweede is
er in beperkte mate sprake van een open rolverdeling tussen de RVB, de
werkgroep strategie en thematische werkgroepen met middenkader. Ten derde
is er inhoudelijk sprake van een realiteitsgetrouwe missie. Er is voorkeur voor
permanente screening van de omgeving en een rijke dataverzamelingskorf bij
de omgevingsanalyse. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er
impact van de stakeholders op de strategievorming. Er is aandacht voor het
belang en de identiteit van de interne stakeholders (het doelgroeppersoneel, het
middenkader, RvB) en de externe stakeholders (Vlaamse en federale overheid,
VLAB, klanten/bedrijven). Ten tweede wordt het proces in beperkte mate
gekenmerkt door een machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen de RvB en de
werkgroep strategie. Ten derde is de voorkeur inzake indicatoren of
prestatiemeetsystemen  afhankelijk van wat prioritaire  stakeholders
aanvaarden.
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Uit de evaluatie van de geinterviewden blijkt geen dominante voorkeur voor een
specifiek paradigma.

De bronnen en referenties die we bij het opstellen van deze gevalstudie hebben
gebruikt, kunnen worden opgedeeld in literatuur, halfgestructureerde interviews,
interne beleidsdocumenten en websites. We verwijzen biervoor naar de bronnenlijst.

2.5.2. Analysefase 1: °80-1999: Organische groei

2.5.2.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 1 (1), van de gevalstudie Mariasteen in bijlage
3. Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase.

In deze fase werd de externe context bepaald door socio-economische factoren
enerzijds maatregelen van de Vlaamse en federale overheid en Europese overheid
anderzijds.

Wat de socio-economische factoren betreft, kunnen we de volgende drie elementen
aanhalen. Ten eerste werden industri€le sectoren tijdens de jaren ’80 en ‘90
gekenmerkt door een toenemende automatisering van eenvoudige activiteiten. De
technologische vooruitgang had als keerzijde dat tewerkstelling in industriéle sectoren
daalde en tegelijkertijd meer scholing en/of vaardigheden vereiste. Ten tweede
werden bedrijven met industriéle activiteiten vanaf de overgang van de
communistische economieén naar een markteconomie tijdens de jaren ’90
geconfronteerd met concurrentie van goedkope arbeidskrachten uit voormalige
Oostbloklanden en Azié. Ten derde werd in 1992 het paritair comité 327 geinstalleerd
voor de werknemers uit beschutte werkplaatsen. Op die manier konden vakbonden via
CAO nr. 43 sexies uit 1993 de invoering van het gewaarborgd gemiddeld minimum
maandinkomen in beschutte werkplaatsen afdwingen. Welke impact hadden deze
factoren voor het strategische management van Mariasteen? Mariasteen werd
geconfronteerd met bedreigingen die haar lange termijnoverleving in gevaar brachten.
De rendabiliteit werd immers problematisch door lagere inkomsten ten gevolge van
buitenlandse concurrentie enerzijds en hogere kosten door een grotere loonlast
anderzijds. Om haar missie - in het bijzonder tewerkstelling van mensen met een
handicap - te kunnen volbrengen diende men strategische keuzes te maken inzake
toekomstige activiteiten.

Wat de overheid betreft, kunnen we de volgende maatregelen van de Vlaamse en
federale overheid aanhalen. Ten eerste werden de beschutte werkplaatsen vanaf
1990 overgeheveld van het Federale ministerie van tewerkstelling en arbeid naar het
Vlaamse ministerie van Welzijn. De uitbouw van het Vlaamse beleidsniveau
gebeurde in het kader van de federalisering van de Belgische staat. VVanaf dan werden
beschutte werkplaatsen gefinancierd door het Vlaams Fonds voor sociale integratie
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van personen met een handicap. In tegenstelling tot het Rijksfonds voor Sociale
Reclassering van de Minder-Validen gebeurde de financiering niet meer via
inkomsten uit verzekeringspremies maar via dotaties van de Vlaamse Regering die
enkel konden groeien in functie van de indexcijfers. Ten tweede werd vanaf 1997 de
toelage van de Vlaamse regering losgekoppeld van de effectieve loonshoogte. In
plaats van een percentage van het brutoloon werd een forfaitair bedrag per gepresteerd
uur toegekend. De lonen van de omkadering werden niet meer automatisch
geindexeerd. Ten derde voerde de federale overheid een aantal ondersteunende
maatregelen in. De verhoging van de loonlast door CAO nr. 43 werd ten dele
gecompenseerd door de invoering van een structurele lastenverlaging en de invoering
van de sociale maribel. Ten vierde werden verschillende tewerkstellingsinitiatieven
door de Vlaamse en de Federale overheid ingevoerd die hetzelfde doelpubliek
beoogden als beschutte werkplaatsen. De doelgroepafbakening was niet altijd
duidelijk. Dit zorgde voor onderlinge concurrentie inzake doelpubliek en activiteiten.
De Vlaamse en Federale overheidsmaatregelen hadden gevolgen voor het strategisch
beleid van Mariasteen. De subsidies namen enkel in absolute cijfers toe omdat ook het
aantal tewerkgestelde doelgroepwerknemers toenam. Mariasteen diende steeds meer
inkomsten uit bedrijfseconomische activiteiten te halen en moest daartoe strategische
keuzes maken. Bij deze keuzes diende Mariasteen ook rekening te houden met
activiteiten van andere tewerkstellingsinitiatieven die door de overheid werden
ondersteund.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, kunnen we in deze fase drie aandachtspunten
onderscheiden. Meer bepaald werd de strategische beleidsvorming van Mariasteen
beinvloed door beleidsmatige, structurele en persoonlijke factoren.

De structurele en persoonlijke context van Mariasteen werd in deze fase getypeerd
door twee factoren. Enerzijds groeide het aantal activiteiten en productieplaatsen.
Deze productieplaatsen waren verspreid over verschillende locaties (Rumbeke,
Roeselare, Gits). Anderzijds bleef het management grotendeels in handen van één
persoon en meer bepaald de gedelegeerde bestuurder. Eindverantwoordelijken van
productie werden enkel op het operationele niveau betrokken. Ten gevolge van deze
factoren werd het strategisch beleid sterk top-down gestuurd.

De beleidskeuzes van Mariasteen kunnen als volgt beknopt worden omschreven. Er
was sprake van een reactief beleid, op aangeven van de klanten (bedrijven).
Mariasteen kende een groei als toeleveringsbedrijf en de beleidskeuzes werden sterk
bepaald door klanten. Zo kwam de keuze om productie van verlichting op te starten
bijvoorbeeld tot stand op aangeven van het bedrijf Deltalight. Door de beleidskeuzes
kon Mariasteen op lange termijn groeien als industrieel toeleveringsbedrijf. De
industriéle bedrijven uit de regio hadden een sterke impact op de strategische keuzes
van Mariasteen.

2.5.2.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e hetis “geintegreerd”;
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e het bevat een “interne en externe focus”;
e het bevat een “lange termijnvisie”.

Er is nog niet expliciet sprake van strategisch beleid. Er is wel sprake van een
opdrachtverklaring en doelstellingen. Zelf omschrijven we het beleid in deze fase als
organische groei.

In deze fase pleiten de volgende argumenten voor de aanwezigheid van een
strategisch beleid. Ten eerste was er sprake van een lange termijnvisie rond
tewerkstelling. Ten tweede was er een sterke externe focus gericht op de industriéle
bedrijven in de regio Roeselare. Ten derde was er sprake van bewuste keuzes maar
niet expliciet of formeel. Ten slotte was er slechts in beperkte mate sprake van een
geintegreerd beleid in die zin dat het beleid slechts door enkele betrokkenen gedragen
werd.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Alle paradigma’s zijn aanwezig. Het rationele en het
stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Ten eerste stuurt de RVB top down. Ten tweede pleiten
enkele factoren voor de aanzet tot een planmatige strategie. Er worden bewuste keuzes
gemaakt en er is sprake van een toekomstgerichte visie en een externe focus. Dit wordt
evenwel niet geformaliseerd in een lange termijnplan. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit dat men oog heeft voor het heden, het verleden en de
toekomst. Met name de focus op tewerkstelling van mensen met een handicap. In het
voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleit dat men oog heeft voor
het heden, het verleden en de toekomst. Bovendien heeft men ook oog voor het belang
van of stake van klanten/bedrijven als externe stakeholder. Klanten zijn dominante
externe stakeholders zonder formele macht, met belonings- of bestraffingsmacht

2.5.2.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Mariasteen in de fase
voor 1999 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als informeel. Er was
geen sprake van een systematisch gedocumenteerd proces. Ten tweede was er geen
sprake van een stappenplan. Ten derde was er geen sprake van een vaste
doorlooptijd van het proces.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende antwoorden. Er was weinig of geen input van het personeel en de
verantwoordelijken op operationeel niveau. Strategische beslissingen werd genomen
door de RvB. Er was sprake een hiérarchische rolverdeling binnen de RVB. De
gedelegeerde bestuurder speelde een centrale en bepalende rol. De klanten/bedrijven
hadden een grote impact op de beleidskeuzes. Ideeén van de directie konden niettemin
doordringen. De directeur had informele macht door zijn goede contacten met het
bedrijfsleven.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat alle paradigma’s aanwezig zijn en het
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incrementele en het stakeholdersmanagementpradigma hierbij licht dominant zijn. In
het voordeel van het rationele paradigma pleit één argument. De besluitvorming
verloopt top-down en meer bepaald door de RvB en de gedelegeerde bestuurder in het
bijzonder. Voor het incrementele paradigma pleiten twee kenmerken. Ten eerste is er
sprake van een flexibel patroon van (potentiéle)strategische activiteiten. Er wordt ad
hoc en reactief gestuurd. Ten tweede is er sprake van een variérende doorlooptijd. In
het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten twee
kenmerken. Er is een aftastende evenwichtsoefening van strategische activiteiten. De
keuzes voor bepaalde activiteiten worden ingegeven door de externe stakeholders en
meer bepaalde de bedrijven/klanten uit de regio. Er is in beperkte mate sprake van een
machtsbasisbepaalde rolverdeling. Enerzijds heeft de RvB formele beslissingsmacht.
Anderzijds heeft de directeur informele macht door zijn netwerk.

2.5.2.4. Inhoudelijke kenmerken

2.5.2.4.1. Missie

Er is geen sprake van een expliciete missie. Impliciet is er wel een missie deels vervat
in de opdrachtverklaring uit de statuten van de VZW Mariasteen.

Wat bevatte de missie inhoudelijk? Ondanks het feit dat we niet beschikken over de
volledige informatie kunnen we stellen dat deze missie minstens twee vragen
beantwoordde. Ten eerste beantwoordde men de vraag waarom Mariasteen werd
opgericht. Het doel van de oprichting van de VZW was de tewerkstelling van
personen met een handicap. Ten tweede beantwoordde men de vraag welke
onderliggende waarden men hierbij nastreefde. Meer bepaald streefde men de
waarden van het katholieke geloof na.

Ook wat de vormelijke kenmerken betreft, ontbreekt in deze fase informatie. De
geinterviewden waren in deze fase niet betrokken bij het strategische beleid en
hebben hierop slechts in beperkte mate zicht. Zo kunnen we stellen dat de missie
volgens de geinterviewden de organisatie weerspiegelde zoals ze werkelijk was.

Op de vraag hoe de missie in deze fase tot stand kwam, kunnen we niet
antwoorden omdat informatie hierover ontbreekt.

Indien we deze informatie interpreteren volgens de drie paradigma’s moeten we
rekening houden met het feit dat er slechts in beperkte informatie beschikbaar is. De
argumenten in het voordeel van het incrementele zijn het meest eenduidig. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten enkele raakpunten met de inhoudelijke
criteria van een “goede missie” maar deze criteria worden slechts in beperkte mate en
onbewust toegepast. Voor de incrementele benaderingswijze pleit dat er sprake is van
een realiteitsgetrouwe weergave van de missie. Voor de
stakeholdersmanagementbenadering pleiten geen duidelijke kenmerken.

2.5.2.4.2. Omgevingsanalyse
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Er was geen sprake van formele omgevingsanalyse. Opportuniteiten kwamen vooral
op informele wijze ter sprake.

Wat bevatte dit inhoudelijk? De informatieverzameling gebeurde informeel door
conctacten met bedrijfsleiders en door het volgen van studiedagen. Het betrof alle
mogelijkheden tot uitbreiding van de activiteiten. Mariasteen was zeer reactief t.o.v.
opportuniteiten aangeboden door bedrijven/klanten uit de regio. De verzamelde
informatie werd vervolgens binnen de RvB geinterpreteerd. Op basis daarvan werden
besluiten genomen door de RvB.

Op de vraag wie de informatie verzamelde en interpreteerde, kan het volgende
worden geantwoord. Informatie kon informeel aangebracht worden door de
klanten/bedrijfsleiders. Meer bepaald had de directeur een goed uitgebouwd
persoonlijk netwerk van contacten met bedrijfsleiders uit de regio Roeselare.
Informatie werd voornamelijk verzameld door de directeur en gedelegeerde
bestuurder. De verzamelde informatie werd geinterpreteerd door de RvB. Hierbij
konden ook consultants betrokken worden.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Het stakeholdersparadigma is dominant aanwezig. In het voordeel
van het rationele paradigma pleiten geen duidelijke argumenten. In het voordeel van
het incrementele paradigma pleiten drie kenmerken. Ten eerste is er een voorkeur
voor permanente screening onder invloed van de dynamiek en onzekerheid van de
omgeving. Ten tweede wordt er rekening gehouden met informatiefilters en
subjectieve perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie. Dit
effect wordt beperkt door diverse personen te betrekken. Ten derde maakt men
gebruik van een rijke dataverzamelingskorf. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten vier argumenten. Ten eerste is er een
voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap (met name de
klanten/bedrijven). Ten tweede is er aandacht voor wie de informatie aanreikt, met
name de externe stakeholders. Ten derde is er geen duidelijke voorkeur voor
informatieverzamelingsinstrumenten. Er wordt wel gebruik gemaakt van
informatieverzamelingsinstrumenten die gevoelig zijn voor het meten van
eigenbelangen zoals gesprekken met bevoorrechte getuigen en informele contacten.
Ten vierde wordt er rekening gehouden met informatiefilters en subjectieve
perceptievorming bij de interpretatie van de verzamelde informatie.

2.5.2.4.3. Strategische doelen

Er werden geen expliciete strategische doelen vooropgezet. Er was wel sprake van een
formele doelstelling in de statuten en informele doelen.

Wat bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? In de statuten werd tewerkstelling van
personen met een handicap formeel als doelstelling opgenomen. In functie van deze
algemene doelstelling werd de informele doelstelling vooropgesteld om de activiteiten
uit te breiden. Deze doelstellingen vloeiden niet voort uit de SWOT-analyse. Wat
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waren de vormelijke kenmerken van deze doelstellingen? We kunnen stellen dat de
doelstellingen zowel formeel als informeel werden opgesteld. Er werd niet
aangegeven of de doelstellingen specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, realiseerbaar of
tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze doelstellingen? Tewerkstelling van personen
met een handicap was een voorwaarde om als beschutte werkplaats te worden erkend
door het rijksfonds en later het Vlaams Fonds voor sociale integratie van personen
met een handicap.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
stakeholdersparadigma is dominant aanwezig. Het incrementele paradigma is
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten pleit één
argument. Er zijn geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. In het
voordeel van het stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten
eerste zijn er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. Ten
tweede heeft men oog voor interne doelconflicten en dilemma’s. Meer bepaald stelt
men de vraag welke doelen prioritaire stakeholders (de VVIaamse en Federale overheid
) vooropstellen.

2.5.2.4.4. Strategische acties

Er was geen sprake van expliciete acties. Er was wel sprake van besluiten.
Inhoudelijk ging het om besluiten zoals het opstarten van productie van verlichting.
Dit besluit werd genomen in functie van de algemene doelstelling om tewerkstelling
van voor personen met een handicap te creéren. Welke vormelijke kenmerken hadden
deze acties? Besluiten werden formeel opgesteld tijdens vergaderingen van de RvB.
Informatie ontbreekt echter. Wie bepaalde de strategische acties? De inhoud van de
acties werd bepaald door de RvB. Hierbij werd sterk rekening gehouden met de
preferenties van klanten/bedrijven.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
stakeholdersparadigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten geen argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten geen eenduidige argumenten. De acties zijn in beperkte mate
organisatiespecifiek en divers. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleit één duidelijk argument. Er is oog voor
preferenties ingevolge de eigenbelangen van stakeholders (klanten/bedrijven). De
acties zijn slechts in beperkte mate organisatiespecifiek en divers.

2.5.2.4.5. Strategie-implementatie

Uit de interviews blijkt dat er in deze fase sprake was van strategie-implementatie.
We kunnen hierbij twee aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er sprake van
een strakke implementering van de strategie. Besluiten werden genomen in functie
van de algemene doelstelling. Eens besluiten door de RvB waren genomen, werd hier
niet meer op teruggekeerd en werd dit uitgevoerd door de directie. Ten tweede was er
een strakke controle op de implementatie. Er werden geen instrumenten, technieken
of methodes gebruikt en er was geen voorkeur voor prestatiemeetsystemen of
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kwantitatieve indicatoren.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het rationele
paradigma is dominant. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee
argumenten. Ten eerste is er sprake van consistentie in de doelencascade. Ten tweede
is er sprake van strakke opvolging. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleit dat er geen standpunten zijn over goede of slechte indicatoren. In het voordeel
van de stakeholdersmanagementbenadering pleit dat er geen standpunten zijn over
goede of slechte indicatoren.

2.4.2.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode voor 1999

Als laatste element van de analyse per fase wordt telkens de algemene evaluatie van
de strategische besluitvorming in deze fase neergeschreven zoals die door de
betrokken geinterviewden werd ervaren. Dit houdt in dat zowel positieve als
negatieve aspecten worden aangekaart.

De strategische besluitvorming in de periode tot 1999 wordt door de geinterviewden
positief geévalueerd op basis van de volgende elementen:
®  “het menselijk contact was dichter, men stond nog op de werkvioer”
e “de rol van de overheid was stimulerend. Er was veel financiéle steun en
tegelijkertijd veel controle (I a 2 inspecties per jaar).”
e  “Mariasteen is meegegroeid met de industrialisatie van Roeselaere en
anticipeerde gevoelsmatig op opportuniteiten die door de klanten (bedrijven)
werden aangeboden”

Er werden geen aandachtspunten van negatieve evaluatie aangekaart door de
betrokkenen.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Uit de evaluatie blijkt er
zowel een voorkeur voor het rationele, het incrementele als het
stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel van het rationele paradigma pleit
het volgende argument. Uit de positieve evaluatie van de strenge controle door de
overheid blijkt een voorkeur voor strakke monitoring. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit het volgende. De positieve evaluatie van het
gevoelsmatig anticiperen, wijst op een voorkeur voor het flexibel patroon eigen aan
het incrementele paradigma. In het voordeel van de
stakeholdersmanagementbenadering pleit de positieve evaluatie van grote impact
van externe stakeholders (klanten/bedrijven en overheid) op strategie als dominant
gedragspatroon.

2.5.3. Analysefase 2: 1999-2005: Strategie voor de strijd

2.5.3.1. Contextuele factoren
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We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 2 (I) van gevalstudie Mariasteen in bijlage 3,
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase.

In deze fase werd de externe context bepaald door socio-economische factoren, door
maatregelen van de federale en Vlaamse overheid en initiatieven van
belangenorganisaties.

Op Sociaaleconomisch vlak werden de bedrijven met industriéle activiteiten verder
geconfronteerd met de in fase één geschetste concurrentie van goedkope
arbeidskrachten uit voormalige Oostbloklanden en Azié. Dit resulteerde in een
delokalisering van bedrijven en daarmee gepaard een slechte evolutie inzake
investeringen voor beschutte werkplaatsen. De delokalisering had gevolgen voor de
lange termijn overleving van Mariasteen. In 1999 was Mariasteen voor het eerst
verlieslatend. Dit was het slechtste jaar ooit in haar historiek.

Inzake de overheidsmaatregelen kunnen we twee aandachtspunten onderscheiden.
Ten eerste werd via het besluit van de Vlaamse regering van 17 december 1999
criteria geregeld voor beschutte werkplaatsen om de erkenning vanwege het
VFSIPH te krijgen. Vanaf dan dienden alle Beschutte Werkplaatsen volledig het
minimumloon uit te betalen. De subsidies van het VSIPH vertegenwoordigen het
grootste deel van de overheidsinkomsten van de sector maar andere subsidies zoals
gemeentetoelagen, provinciale toelagen, RVA-tussenkomsten voor tewerkstelling van
moeilijk te plaatsen werklozen, structurele lastenverlagingen en sociale maribel
werden steeds belangrijker voor de leefbaarheid van de sector. Dit had tot gevolg voor
Mariasteen dat de subsidies enkel stegen in absolute cijfers omdat er meer mensen
werden tewerkgesteld maar de subsidies zelf werden niet verhoogd. Mariasteen
diende daarom strategische keuzes te maken om dit te compenseren met hogere
bedrijfsinkomsten. Ten tweede besliste het VVlaams ministerie van Welzijn om vanaf
2003 het kwaliteitsbeleid te verplichten als erkenningvoorwaarde voor de
voorzieningen in de gehandicaptensector. Dit werd ingevoerd in alle beschutte
werkplaatsen en werd opgevolgd door een systeem van audits door de Inspectiedienst.
Het betrof een wettelijk vastgelegd systeem om de minimale kwaliteit in de
welzijnssector te verzekeren. Dit was gebaseerd op het 1SO-systeem en situeerde zich
binnen het algemene kwaliteitsdenken en een streven naar continue verbeteringen.
Binnen dit systeem werd de kwaliteit naar de gebruiker - de doelgroepmedewerker -
gegarandeerd. De achterliggende redenering was dat een kwaliteitsvolle hulp- en
dienstverlening aan de doelgroepmedewerkers werd bepaald door de factoren die deze
dienstverlening uitmaken. Het decreet had tot gevolg dat Mariasteen een
kwaliteitshandboek diende op te stellen met een missie, visie en strategie inzake
kwaliteitsbeleid, alsook een kwaliteitsmanagementsysteem en een zelfevaluatie.

Wat de initiatieven van belangenorganisaties betreft, kunnen we het volgende
zeggen. De Vlaamse Federatie voor Managementondersteuning in de Beschutte
Werkplaatsen vzw (Vlamab) die werd opgericht in 1995 door VLAB en werd
gefinancierd via het Vlaams Fonds, onderging op 2 juni 2005 een naamsverandering
naar Pilar vzw. Op 18 december 2006 werd Pilar VZW in vereffening gesteld. De
regel werd gevolgd dat vanaf een BW verlieslatend is managementondersteuning
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wordt gegeven. Dit had tot gevolg dat Mariasteen in 1999 beroep kon doen op
managementondersteuning voor haar strategisch beleid.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. Voor wat de interne
contextuele factoren betreft, werd de strategische beleidsvorming van Mariasteen
beinvloed door de volgende persoonlijke, structurele en beleidsmatige factoren. De
structurele en persoonlijke context werd enerzijds gekenmerkt door een centralisatie
van de stafdiensten in één nieuw centraal gebouw in het dienstencentrum Gid(t)s
tijdens de periode 1999-2000. Anderzijds was er sprake van een generatiewissel aan
de top van Mariasteen. VVooreerst werd een nieuwe directeur aangesteld met nieuwe
managementtechnieken. Vervolgens kwam er ook een nieuwe generatie
eindverantwoordelijken. Tenslotte kende ook de RvB een nieuwe samenstelling van.
die gericht was op een diversiteit van welbepaalde expertise (bijvoorbeeld inzake
werkgelegenheid). Dit had tot gevolg dat het strategisch beleid van Mariasteen door
verschillende mensen werd gedragen en meer geintegreerd was.

Op het vlak van beleidskeuzes kunnen we twee aandachtspunten onderscheiden.
Enerzijds was er een uitbouw van de activiteiten inzake diensten en anderzijds werd
gestart met enclavewerking in andere bedrijven. Wat de diensten betreft, werd in
2001 het Ergolab opgestart met uitbreiding naar externen. Het bufferatelier startte
vanaf 2005. In het Ergolab werden de mogelijkheden getest inzake tewerkstelling
voor personen met een handicap. In 2001 werd tevens het congrescentrum ‘De oude
melkerij’ opgestart. Vervolgens werd in 2002 de nieuwe orthopedie opgestart en
tenslotte werd in 2004 de leer- en speelboerderij Hoeve Ter Kest geopend. De keuze
voor nieuwe activiteiten had een positieve impact op de lange termijn overleving van
Mariasteen.

2.5.3.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

het houdt “bewuste keuzes” in;

het is “geintegreerd”;

het bevat een “interne en externe focus”;

het bevat een “lange termijnvisie”.

Er was expliciet sprake van strategisch beleid. Meer bepaald was er een strategische
werkgroep vanaf 2001. Het opstellen van een missie werd opgelegd door het
kwaliteitsdecreet van de VIaamse minister van welzijn. De directeur van Mariasteen
omschrijft deze fase als volgt: “strategie heeft men nodig als er een strijd moet
gestreden worden”. We kunnen deze periode dan ook typeren als “strategie voor de
strijd”.

In deze fase pleiten vier argumenten voor de aanwezigheid van een strategisch
beleid. Ten eerste werden er bewuste keuzes gemaakt, met name de keuze voor de
uitbouw van diensten en de keuze voor enclavewerking. Ten tweede was er sprake
van een lange termijnvisie waarbij men concreet wilde anticiperen op delokalisatie.
Ten derde was er een externe focus, zoals blijkt uit de het open stellen van het
Ergolab voor externen. Ten vierde was er sprake van een geintegreerd plan met
operationele vertaling in werkgroepen. Het doelgroeppersoneel op de hoogte houden
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van de strategie bleef echter problematisch.

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het rationele en het stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Er worden expliciete
bewuste keuzes gemaakt en het strategisch beleid is ook geintegreerd. Verder is er
sprake van een toekomstgerichte visie. Dit is ook geformaliseerd in een lange
termijnplan. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten geen duidelijke
argumenten. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering pleit dat
men o0og heeft voor het belang of stake van interne en externe stakeholders (klanten,
de overheid, het middenkader en de doelgroepwerknemers).

2.5.3.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Mariasteen in de fase
1999-2005 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als formeel. De
werkgroep strategie rapporteerde aan de RvB. Dit werd opgenomen in verslagen van
de RvB. Ten tweede was er geen sprake van een eenduidig lineair of sequentieel
stappenplan maar er kunnen wel een aantal stappen worden onderscheiden. VVooreerst
was er een eenmalig visievormingsproces en vervolgens werden concrete
doelstellingen opgesteld. Er was geen sprake van een vastliggende timing of
doorlooptijd.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende antwoorden. Er was enerzijds sprake van een top downsturing door de
werkgroep strategie bij het bepalen van de strategische doelstellingen en anderzijds
een open rolverdeling bij de doorvertaling naar het operationele niveau in
verschillende thematische werkgroepen (bijvoorbeeld rond investeringen). De
werkgroep rapporteerde aan de RvB en de directie werd geinformeerd

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. We kunnen stellen dat de argumenten weinig eenduidig zijn. Er zijn
argumenten voor de drie paradigma’s maar er is geen dominant paradigma. In het
voordeel van het rationele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste verloopt
de besluitvorming formeel. Ten tweede is er ten dele een top down-sturing van de
strategische werkgroep en de RvB. Voor het incrementele paradigma pleiten drie
kenmerken. Ten eerste is er in beperkte mate sprake van een flexibel patroon van
potentiéle strategische activiteiten. Ten tweede is er in beperkte mate sprake van een
variérende doorlooptijd. Ten derde is er ten dele sprake van een open rolverdeling
tussen de werkgroep strategie, de RvB en de thematische werkgroepen. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte pleiten twee
kenmerken. Er is in beperkte mate een aftastende evenwichtsoefening van strategische
activiteiten. De werkgroep strategie en de RvB zijn dominante interne stakeholders.
Er is in beperkte mate sprake van een machtsbasisbepaalde rolverdeling. De
strategische werkgroep heeft expertisemacht en de RvB heeft formele macht.
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2.5.3.4. Inhoudelijke kenmerken

2.5.3.4.1. Missie

Er werd in de fase 1999-2005 een expliciete missie geformuleerd:

“Marisateen vzw is een organisatie die duurzame arbeid aanbiedt aan
personen met een handicap en aan personen met verminderde kansen op de
reguliere arbeidsmarkt. Vanuit haar christelijke inspiratie stelt zij dat ieder
mens recht heeft op een volwaardige plaats in de maatschappij, ook op het
gebied van arbeid. Daarom wil zij: openstaan voor allen die in haar regio
nog niet de mogelijkheid tot arbeid krijgen; hen de kans geven zich te
ontplooien zodat ze kunnen groeien, zo mogelijk doorgroeien tot de reguliere
arbeidsmarkt; oog hebben voor hun sociaal en familiaal welzijn en hen
bijstaan bij problemen.”

Inhoudelijk beantwoordde deze opdrachtverklaring een aantal vragen. Waarom werd
Mariasteen opgericht en volgens welke kernwaarden? Meer bepaald wou men
“geinspireerd door de christelijke levensbeschouwing duurzame arbeid aanbieden.”.
Voor wie werd Mariasteen opgericht? Voor de “aan personen met een handicap en
aan personen met verminderde kansen op de reguliere arbeidsmarkt”. Wat wilde
Mariasteen aanbieden? Men wilde: “de mogelijkheid tot arbeid bieden; de kans
geven zich te ontplooien om te kunnen groeien, zo mogelijk doorgroeien tot de
reguliere arbeidsmarkt; oog hebben voor sociaal en familiaal welzijn en bijstand
bieden bij problemen.”

Vormelijk stellen we de volgende kenmerken vast. De missie weerspiegelde de
organisatie zoals ze werkelijk was. De missie was formeel en beknopt. De missie is
ten dele concreet maar soms ook vaag (“alles te doen wat nuttig of nodig is om
belangen, zowel lichamelijke als geestelijke, van personen met handicap te
behartigen”). Uit de interviews blijkt dat de missie werd geactualiseerd.

Hoe kwam de missie tot stand? Het opstellen van een missie wordt opgelegd door
het kwaliteitsdecreet van de Vlaamse minister van welzijn. De omkadering werd
betrokken bij een voorafgaand visieproces onder begeleiding van Vlamab (Pilar) maar
dit proces werd na twee jaar stopgezet. De missie kwam eerder top down tot stand
binnen de strategische werkgroep (directeur, eindverantwoordelijke personeel,
productie en commercieel). De werkgroep stuurde de invulling van de doelstellingen
en de missie en de RvB bekrachtigde dit.

Vertaald naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende resultaat. Er zijn
argumenten voor de drie paradigma’s maar er is geen dominant paradigma. Twee
kenmerken wijzen op de aanwezigheid van een rationele benaderingswijze. Ten
eerste is de missie formeel. Ten tweede zijn er in beperkte mate raakpunten met
criteria voor een goede missie. In het voordeel van het incrementele paradigma pleit
éen kenmerk. Men heeft oog voor veranderingen in de externe omgeving. De missie
wordt geactualiseerd. In het voordeel van het stakeholdersparadigma ten slotte pleit
éen kenmerk. In de missie wordt expliciet verwezen naar het belang van een externe
stakeholder, met name de katholieke kerk.
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2.5.3.4.2. Omgevingsanalyse

Er is sprake van formele omgevingsanalyse. Wat bevatte dit inhoudelijk? De
informatie voor de omgevingsanalyse werd verzameld door de werkgroep strategie.
De informatie werd verzameld aan de hand van goede contacten met het VIaams
Fonds en met VLAB. De directeur was tevens vertegenwoordigd in verschillende
raden van bestuur van organisaties uit de sector (zoals van incubatiecentra). Er werd
ook informatie verzameld op studiedagen MVO(maatschappelijk verantwoord
ondernemen) of via academische studies omtrent de -lokalisering, etc. Er werden
tenslotte ook externen geconsulteerd. Zo begeleidde VLAMAB een
visievormingsproces met de hele omkadering, Vervolgens werd de informatie
geinterpreteerd door de werkgroep onder meer via SWOT-analyse. Hierbij werden
opportuniteiten vooropgesteld zoals de keuze voor nieuwe diensten; het werken via
enclaves en het invoeren van innovaties (screening via ergolab, orthopedisch
centrum). De delokalisering naar lage loonlanden en de daling van inkomsten uit
subsidies werden als de belangrijkste bedreigingen beschouwd.

Wie werd betrokken bij de verzameling en interpretatie van de informatie?

Bij de informatieverzameling speelde de algemene directeur een centrale rol. De
werkgroep strategie was samengesteld uit de directeur en de eindverantwoordelijken
personeel, productie en commercieel. De strategische werkgroep rapporteerde aan de
de RvB.

Doorvertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het
stakeholdersmanagementparadigma en incrementele paradigma zijn dominant
aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten twee argumenten. Ten
eerste is er sprake van een formele omgevingsanalyse. Ten tweede blijkt uit de
omgevingsanalyse mogelijks een voorkeur voor de SWOT-analyse om de informatie
te interpreteren. Het gebruik van een SWOT analyse op zich is evenwel ook mogelijk
in andere benaderingswijzen indien er een expliciet interpretatiekader is. Dit is niet
geheel duidelijk op basis van de beschikbare informatie. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste is er een voorkeur voor
een permanente screening van de omgeving. Dit gebeurt door vertegenwoordiging in
koepelorganisaties. Ten tweede is er geen systematische opdeling in deelomgevingen.
Ten derde is er bij de informatieverzameling geen voorkeur voor welbepaalde
dataverzamelingsinstrumenten.  Er is eerder sprake van een rijke
dataverzamelingskorf. ElIk onderdeel van de korf belicht mogelijk een ander deel van
de complexe werkelijkheid. Het gebruik van informele bevragingen van bevoorrechte
getuigen en participatieve observaties worden gebruikt om de complexiteit te
ondervangen. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten
drie argumenten. Ten eerste is er geen systematische opdeling in deelomgevingen. De
identiteit van de deelomgevingen ligt niet op voorhand vast. Ten tweede is er een
voorkeur voor permanente screening van het stakeholderslandschap. Met name door
de directeur door vertegenwoordiging in Raden Van Bestuur in organisaties uit de
sector van de sociale economie. Ten derde is er bij de informatieverzameling geen
voorkeur voor welbepaalde dataverzamelingsinstrumenten maar er worden wel
instrumenten voorzien die gevoelig zijn voor het meten of inventariseren van
eigenbelangen. Zo is er sprake van Informele contacten, observaties en gesprekken
met bevoorrechte getuigen.
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2.5.3.4.3. Strategische doelen

Er is sprake van formele en informele opdrachtverklaringen.

Wat bevatten deze doelstellingen inhoudelijk? Er is sprake van twee formele
opdrachtverklaringen vanaf 2001. De opdrachtverklaring voor “sociale doelen” werd
toen aangevuld met de opdrachtverklaring rond “economische middelen (of targets)”.
Vanaf 2005 werd “het maatschappelijk engagement” informeel als opdracht
opgenomen. Vanaf 2007 gebeurde dit ook formeel. Uit interviews blijkt dat er geen
inhoudelijke criteria werden gevolgd Wat waren de vormelijke kenmerken van deze
doelstellingen? We kunnen stellen dat de doelstellingen zowel formeel als informeel
werden opgesteld. Er werd niet aangegeven of de doelstellingen specifiek, meetbaar,
aanvaardbaar, realiseerbaar of tijdsgebonden waren. Wie bepaalde deze
doelstellingen? De RvB en de strategische werkgroep bepaalden de doelstellingen. De
opdrachtverklaring rond het maatschappelijk engagement is ingegeven door het
concept van maatschappelijk verantwoord ondernemen of MVO dat door de Vlaamse
minister van sociale economie werd ondersteund en gepromoot.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma en in mindere mate het stakeholdersparadigma zijn
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie
argumenten. Ten eerste zijn er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan
de orde. Ten tweede heeft men oog voor veranderingen. Ten derde is er sprake van
informele en formele doelen. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn er geen
vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. Ten tweede heeft men oog
voor interne doelconflicten en dilemma’s. Meer bepaald stelt men de vraag welke
doelen prioritaire stakeholders (de VVlaamse overheid ) vooropstellen.

2.4.2.4.4. Strategische acties

Er was geen sprake van expliciete acties. Er was wel sprake van besluiten van de RvB
en economische middelen. Inhoudelijk kunnen we stellen dat deze economische
middelen werden afgeleid van de opdrachtverklaringen. Meer bepaald werden de
economische middelen ook targets genoemd (door de directeur strategie). Het kon
gaan over de uitbouw van diensten zoals het ergolab, het congrescentrum, de
orthopedie, etc. Uit interviews bleek een zwak of voorkeur voor benchmarking (van
directeur strategie). Welke vormelijke kenmerken hadden deze acties? Besluiten en
economische middelen werden formeel opgesteld tijdens vergaderingen van de
strategische werkgroep en RvB. Wie bepaalde de strategische acties? De inhoud van
de acties werd bepaald door de strategische werkgroep en de RvB.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het rationeel
paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleit
de voorkeur voor benchmarking. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten geen duidelijke argumenten. De acties zijn slechts in beperkte mate
organisatiespecifiek en divers. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten geen duidelijke argumenten. De acties
zijn in beperkte mate organisatiespecifiek en divers.
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2.5.3.4.5. Strategie-implementatie

Er is sprake van implementatie van de besluiten van de RvB. We kunnen hierbij de
volgende aandachtspunten onderscheiden. Ten eerste was er sprake van een
consistente doelencascade. De missie bevatte opdrachtverklaringen. Deze
opdrachtverklaringen bevatten expliciete targets of doelen. Via besluiten van de RvB
werd dit geimplementeerd door de directie. Ten tweede was er sprake van een strakke
opvolging door de RvB van de implementering. Over besluiten van de RvB werd niet
gediscussieerd. Er werd gewerkt met ISO 2000 kwaliteitssysteem en er werd
cijfermateriaal verzameld in functie van de targets. Wie werd betrokken bij de
implementatie?  De directie implementeerde de besluiten van de RvB. Op
operationeel niveau gebeurde de implementering door de eindverantwoordelijken. Het
gebruik van het 1SO 2000 kwaliteitssysteem werd geéist door de klanten.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het rationele
paradigma is in deze fase dominant. Door de zeer summiere informatie moet dit
natuurlijk ook genuanceerd worden. In het voordeel van het rationele paradigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake van consistentie in de doelencascade.
Ten tweede is er ook sprake van een strakke monitoring. Ten derde heeft men een
voorkeur voor kwantiatieve indicatoren en prestatiemeestsystemen (1ISO 2000). In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten geen duidelijke argumenten. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementbenadering pleit dat de voorkeur voor
specifieke prestatiemeestsystemen en indicatoren afhankelijk is van wat prioritaire
stakeholders aanvaarden.

2.5.3.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 1999-2005

De periode 1999-2005 wordt door de geinterviewden als positief geévalueerd
vanwege drie elementen.
e “De nieuwe directeur en de nieuwe leden van de RvB kozen resoluut voor
innovatieve projecten zoals het ergolab en het orthopedisch centrum”
e “Het strategisch beleid werd gedragen door verschillende personen en niet
door één persoon zoals in het verleden.”
e “Strategische keuzes voor ontwikkeling van diensten en enclavewerking
resulteerden in meer tewerkstelling.”

Er werden geen voorbeelden van negatieve evaluatie vermeld tijdens de interviews.

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
voorkeur voor één paradigma. Uit de evaluatie blijkt zowel een voorkeur voor het
rationele, het incrementele en het stakeholdermanagementparadigma. In het voordeel
van het rationele paradigma pleit het volgende. Uit de positieve evaluatie van de
keuze voor innovatie blijkt een duidelijke voorkeur voor een toekomstgerichte
strategie. In  het wvoordeel van het incrementele paradigma en de
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stakeholdersmanagementbenadering pleit het volgende. Uit de positieve evaluatie van
een door verschillende personen gedragen beleid blijkt een voorkeur voor een meer
open of eventueel machtsbasisbepaalde rolverdeling.

2.5.4. Analysefase 3: 2005-2008: naar een geintegreerd strategisch beleid

2.5.4.1. Contextuele factoren

We beginnen eerst met een bespreking van de grote lijnen en belangrijkste
aandachtspunten die we voor deze fase inzake context en gebeurtenissen vaststelden
aan de hand van schema 2: analysefase 3 (I) van gevalstudie Mariasteen in bijlage 3,
Volgens de geinterviewden hadden zowel interne als externe factoren impact op de
strategische besluitvorming in deze fase.

In deze fase werd de externe context bepaald door maatregelen van de federale en
Vlaamse overheid en door initiatieven van belangenorganisaties.

Inzake de overheidsmaatregelen kunnen drie relevante maatregelen van de
Vlaamse overheid worden opgesomd. Ten eerste creéerde de VIaamse minister van
tewerkstelling via het Meerwaardendecreet van 2000 een ondersteunend kader voor
de sociale economie. Meer bepaald ging het om erkende adviesbureau’s, het Vlaams
participatiefonds en de koepelorganisatie (VOSEC). Ten tweede betekende de
Verklaring van Leuven van 19 februari 2000 het startschot voor de operatie Beter
Bestuurlijk Beleid (BBB). Hiermee beoogde men een grondige doorlichting en
hervorming van de Vlaamse Overheid. In de besprekingen rond de indeling van de
nieuwe beleidsdomeinen werd de beslissing genomen om de beschutte werkplaatsen
over te hevelen naar het beleidsdomein sociale economie. Deze overheveling vond
plaats op 21 april 2006. Minister van sociale economie Van Brempt werkte sindsdien
aan een eenheidsdecreet voor sociale en beschutte werkplaatsen in functie van een
integraal tewerkstellingsbeleid voor kansengroepen. Vanaf 1 april 2006 werd de taak
van het VFSIPH overgenomen door het Vlaams Subsidieagentschap voor Werk en
Sociale Economie. Ten derde besliste de Vlaamse regering in 2006 om een
uitbreiding van het aantal arbeidsplaatsen arbeidszorg te realiseren binnen de
sociale economie, waarbij naast de sociale werkplaatsen ook beschutte werkplaatsen
de mogelijkheid kregen om een aanbod te doen en uren op te nemen. Er konden ook
‘partnerschappen’ of samenwerkingsverbanden afgesloten worden waarbij minstens
een sociale werkplaats en/of een beschutte werkplaats betrokken was. In deze
partnerschappen of samenwerkingsverbanden konden ook andere initiatieven die
arbeidszorg aanboden met een sterke en aantoonbare focus op tewerkstelling
aansluiten. Ten gevolge van deze Vlaamse maatregelen kon Mariasteen beroep doen
op de ondersteuningsstructuren en subsidiekanalen voor de sociale economie. Ten
gevolge van de opname in de sector van de sociale economie deden zich nieuwe
opportuniteiten en/of bedreigingen voor.

Naast de VIaamse maatregelen ter ondersteuning van de sociale economie voerde de
de federale overheid in 2003 het stelsel van de dienstencheques in als
tewerkstellingsbevorderende maatregel. Mariasteen kon gebruik maken van dit stelsel
om haar activiteiten uit te breiden.
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Wat de initiatieven van belangenorganisaties betreft, kunnen we het volgende
zeggen. VLAB was promotor van het ESF-project supported employment. Dit
project beoogde de begeleiding van mensen met een handicap bij de tewerkstelling in
reguliere bedrijven. Eind 2005 stapten 7 beschutte werkplaatsen (Arcotec Brugge,
Bewel Limburg, Imsir Boom, Mariasteen Gits, Ryhove Gent, OptimaT Lichtervelde
en Waak Kuurne) in het proefproject. Vanaf 2008 was Mariasteen zelf promotor van
dit project. Via dit project kon Mariasteen beroep doen op steun van het ESF en kon
het nieuwe strategische partnerschappen opstarten.

Tot zover de aard en impact van de externe contextuele factoren. VVoor wat de
interne contextuele factoren betreft, werd de strategische beleidsvorming van
Mariasteen beinvlioed door de volgende persoonlijke, structurele en beleidsmatige
factoren. Ten eerste was er een exponentiéle groei van de omkadering en doelgroepen
tot 850 personen. Ten tweede werd het directieteam gereorganiseerd. Naast de
algemene directeur werd de functie van directeur strategie gecreéerd. De nieuwe
directeur strategie was daarvoor eindverantwoordelijke productie en nam grotendeels
de taak over van de strategische werkgroep. Ten derde was er een nieuwe
centralisatie van de productie te Rumbeke. Er werd een overkoepelende VZW
opgericht waarvan de beschutte werkplaats financieel het belangrijkste onderdeel was.
Er werd gewerkt aan de integratie van de overkoepelende VZW door middel van
overleg en codrdinatie tussen de verschillende directies. Zo was er bijvoorbeeld één
verantwoordelijke voor de immobilien op het dienstencentrum Gid(t)s. Dit had tot
gevolg dat het strategisch beleid van Mariasteen steeds meer formeel en geintegreerd
werd benaderd.

Op het vlak van beleidskeuzes kunnen we drie aandachtspunten onderscheiden.
Vooreerst werd in 2006 het project supported employment opgestart. Vanaf 2008 trad
Mariasteen zelf op als promotor. Vervolgens werd in 2007 gestart met een
arbeidszorgproject. In 2008 tenslotte, werd gestart met een dienstenchequebedrijf. De
keuze voor nieuwe activiteiten had enerzijds een positieve impact op de lange termijn
overleving van Mariasteen maar bleef anderzijds gekoppeld aan tijdelijke financiering
door het ESF en het VVIaams subsidieagentschap.

2.5.4.2. Conceptuele invulling

Ten aanzien van de geinterviewden definieerden we strategische beleid aan de hand
van de volgende vier kenmerken:

e het houdt “bewuste keuzes” in;

e hetis “geintegreerd”;

e het bevat een “interne en externe focus”;

e het bevat een “lange termijnvisie”.

Er was een directeur strategie bevoegd voor het uitstippelen van het strategisch beleid.
Er was ook overleg tussen de verschillende directies van op het domein Gid(t)s.

We kunnen deze periode dan ook typeren als “naar een geintegreerd strategisch
beleid”.

In deze fase pleiten vier argumenten voor de aanwezigheid van een strategisch beleid.
Ten eerste werden er bewuste keuzes gemaakt, met name de verdere uitbouw van
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diensten en enclavewerking via nieuwe werkvormen als arbeidszorg en
dienstencheques. Ten tweede was er sprake van een lange termijnvisie waarbij men
concreet een maatschappelijk engagement wil opnemen en een trekkersrol in de
sociale economie wil spelen. Ten derde was er een externe focus, gericht op
partnerschappen over heel VIaanderen. Ten vierde was er sprake van een geintegreerd
plan met operationele vertaling in werkgroepen. Het doelgroeppersoneel werd op de
hoogte gehouden via aangepaste infosessies (gastsprekers/toneel).

Indien we tot slot de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het rationele en het stakeholdersmanagementparadigma zijn dominant.
In het voordeel van het rationele paradigma pleit het volgende. Er worden expliciete
bewuste keuzes gemaakt en het strategisch beleid is ook geintegreerd. Verder is er
sprake van een externe focus. Het strategisch beleid is ook formeel en bevat een visie
op lange termijn. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten geen
duidelijke argumenten. In het voordeel van de stakeholdersmanagementbenadering
pleit dat men oog heeft voor het belang of stake van interne en externe stakeholders
(klanten/klanten, de doelgroepwerknemers).

2.5.4.3. Algemene proceskenmerken

Hoe kwam het proces van strategische besluitvorming van Mariasteen in de fase
2005-2008 tot stand? We kunnen hierbij de volgende aandachtspunten
onderscheiden. Ten eerste kon het beleid omschreven worden als formeel. Er werd
informatie verzameld en verwerkt door de strategische werkgroep en in het bijzonder
uitgewerkt door de directeur strategie. Ten tweede was er sprake van een eenduidig
lineair of sequentieel stappenplan. Dit werd opgenomen in het jaaractieplan. EIk jaar
werd een kwaliteitsdag georganiseerd om de doelstellingen te evalueren. Er was
tesnlotte ook sprake van een vastliggende timing of doorlooptijd. Er was meer
bepaald een 2 jaarlijkse evaluatie van het strategische beleid door de RvB.

Indien we nu de vraag stellen wie er bij het beleid betrokken werd, kunnen we het
volgende vaststellen. Het topmanagement en meer bepaald de werkgroep startegie en
de RvB spelen een dominante rol. De directeur strategie was eindverantwoordelijke
en de RvB besliste. Er was een zeker hiérarchie maar tegelijkertijd ook een flexibele
rolverdeling binnen de strategische werkgroep. Er was ook maandelijks overleg met
andere directeuren binnen Gid(t)s waar ook de strategie werd besproken. Er was
regelmatig terugkoppeling naar RvB en naar de individuele directieraden.

Indien we de informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s levert dit het
volgende op. Het rationele paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het
rationele paradigma pleiten drie argumenten. Ten eerste verloopt de besluitvorming
volgens een formeel, lineair en sequentieel stappenplan. Ten tweede is er een vaste
cyclische doorlooptijd. Ten derde is er een top down-sturing door de strategische
werkgroep en de RvB. Voor het incrementele paradigma pleiten geen éénduidige
kenmerken. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma ten slotte
pleiten twee kenmerken. Ten eerste heeft men oog voor het belang van de
verschillende stakeholders op het domein Gid(t)s. De werkgroep strategie en de RvB
zijn dominante interne stakeholders. Ten tweede is er in beperkte mate sprake van een
machtsbasisbepaalde rolverdeling. De strategische werkgroep heeft expertisemacht
en de RvB heeft formele macht.
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2.5.4.4. Inhoudelijke kenmerken

2.5.4.4.1. Missie

De missie blijft onveranderd in deze fase en de bevindingen uit de vorige fase blijven
dan ook gelijk.

Vertaald naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende resultaat. Er zijn
argumenten voor de drie paradigma’s maar er is geen dominant paradigma. Twee
kenmerken wijzen op de aanwezigheid van een rationele benaderingswijze. Ten
eerste is de missie formeel. Ten tweede blijft het topmanagement ondanks een
beperkte bottom-up benadering een dominante rol spelen. In het voordeel van het
incrementele paradigma pleit één kenmerk. Men heeft oog voor veranderingen in de
externe omgeving. De missie wordt geactualiseerd. In het voordeel van het
stakeholdersparadigma ten slotte pleit één kenmerk. In de missie wordt expliciet
verwezen naar het belang van een externe stakeholder, met name de katholieke kerk.

2.5.4.4.2. Omgevingsanalyse

Er is sprake van formele omgevingsanalyse. Wat bevatte dit inhoudelijk? De
informatie voor de omgevingsanalyse werd verzameld door de directeur strategie en
door de werkgroep strategie. Er werden klantenbevragingen gedaan en er was ook
interne reflectie via de poolstermethodiek op afdelingsniveau’s. Er was ook interne
reflectie op de jaarlijkse kwaliteitsdag en intern overleg met directeuren Gid(t)s. Er
werden veel externen geconsulteerd. Adviesbureau Hefboom (audit EFQM),
innovatiecentrum West-Vlaanderen, startcentrum Kanaal 127 en de POM. Er waren
goede contacten met VLAB. De directeur was vertegenwoordigd in verschillende
raden van bestuur van organisaties uit de sector (zoals van incubatiecentra). Er werd
ook informatie verzameld op studiedagen. Vervolgens werd de informatie
geinterpreteerd door de directeur strategie onder meer via SWOT-analyse. Hierbij
werden opportuniteiten vooropgesteld zoals het project supported employment,
arbeidszorg, uitbreiding enclavewerking, het vermarkten van de screening via ergolab,
etc. Bedreigingen waren de tijdelijke en dalende inkomsten uit subsidies.

Wie werd betrokken bij de verzameling en interpretatie van de informatie?

Bij de informatieverzameling speelde de directeur strategie een centrale rol. De
werkgroep strategie was samengesteld uit de directeur, de directeur strategie en de
eindverantwoordelijken personeel, productie en commercieel. De directeur strategie
rapporteerde aan de RvB.

Doorvertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Alle paradigma’s
zijn aanwezig maar er is geen dominant paradigma. In het voordeel van het rationele
paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste is er sprake van een formele
omgevingsanalyse. Ten tweede blijkt uit de omgevingsanalyse mogelijks een
voorkeur voor de SWOT-analyse om de informatie te interpreteren. In het voordeel

154



van het incrementele paradigma pleiten twee argumenten. Ten eerste iS er een
voorkeur voor een permanente screening van de omgeving. Dit gebeurt door
vertegenwoordiging in organisaties uit de sector, studiedagen, raadplegen van externe
consulenten, etc. Ten tweede is er bij de informatieverzameling geen voorkeur voor
welbepaalde dataverzamelingsinstrumenten. Er is eerder sprake van een rijke
dataverzamelingskorf. EIk onderdeel van de korf belicht mogelijk een ander deel van
de complexe werkelijkheid. Het gebruik van informele bevragingen van bevoorrechte
getuigen en participatieve observaties worden gebruikt om de complexiteit te
ondervangen. In het voordeel van het stakeholdersmanagementparadigma pleiten
drie argumenten. Ten eerste is er een voorkeur voor permanente screening van het
stakeholderslandschap. Met name door de directeur door vertegenwoordiging in
Raden Van Bestuur in organisaties uit de sector van de sociale economie. Ten tweede
is er bij de informatieverzameling geen voorkeur voor welbepaalde
dataverzamelingsinstrumenten maar er worden wel instrumenten voorzien die
gevoelig zijn voor het meten of inventariseren van eigenbelangen. Zo is er sprake van
Informele contacten, observaties en gesprekken met bevoorrechte getuigen.

2.5.4.4.3. Strategische doelen

De strategische doelen blijven onveranderd in deze fase en de bevindingen uit de
vorige fase blijven dan ook gelijk.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het
incrementele paradigma en in mindere mate het stakeholdersparadigma zijn
dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleiten geen
argumenten. In het voordeel van het incrementele paradigma pleiten drie
argumenten. Ten eerste zijn er geen vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan
de orde. Ten tweede heeft men oog voor veranderingen. Ten derde is er sprake van
informele en formele doelen. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten twee argumenten. Ten eerste zijn er geen
vormelijke of inhoudelijke kwaliteitscriteria aan de orde. Ten tweede heeft men oog
voor interne doelconflicten en dilemma’s. Meer bepaald stelt men de vraag welke
doelen prioritaire stakeholders (de VVlaamse overheid ) vooropstellen.

2.5.4.4.4. Strategische acties

Er was geen sprake van expliciete acties. Er was wel sprake van besluiten van de
RvB en economische middelen. Inhoudelijk kunnen we stellen dat deze economische
middelen werden afgeleid van de opdrachtverklaringen. Meer bepaald werden de
economische middelen ook targets genoemd (door de directeur strategie). Het kon
gaan over de uitbouw van diensten zoals het ergolab, het congrescentrum, de
orthopedie, etc. Uit interviews bleek een zwak of voorkeur voor benchmarking
(vanwege de directeur strategie). Welke vormelijke kenmerken hadden deze acties?
Besluiten en economische middelen werden formeel opgesteld tijdens vergaderingen
van de strategische werkgroep en de RvB. Wie bepaalde de strategische acties? De
inhoud van de acties werd bepaald door de strategische werkgroep en de RvB.

Indien we dit vertalen naar de drie paradigma’s geeft dit het volgende. Het rationeel
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paradigma is dominant aanwezig. In het voordeel van het rationele paradigma pleit
de voorkeur voor benchmarking. In het voordeel van het incrementele paradigma
pleiten geen duidelijke argumenten. De acties zijn slechts in beperkte mate
organisatiespecifiek en divers. In het voordeel van het
stakeholdermanagementparadigma pleiten geen duidelijke argumenten. De acties
zijn in beperkte mate organisatiespecifiek en divers.

2.5.4.4.5. Strategie-implementatie

De strategie-implementatie blijft onveranderd in deze fase en de bevindingen uit de
vorige fase blijven dan ook gelijk.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het rationele
paradigma is in deze fase dominant. Door de zeer summier informatie moet dit
natuurlijk ook genuanceerd worden. In het voordeel van het rationele paradigma
pleiten drie argumenten. Ten eerste is er sprake van consistentie in de doelencascade.
Ten tweede is er ook sprake van een strakke monitoring. Ten derde heeft men een
voorkeur voor kwantiatieve indicatoren en prestatiemeestsystemen (1SO 2000). In het
voordeel van het incrementele paradigma pleiten geen duidelijke argumenten. In het
voordeel van het stakeholdersmanagementbenadering pleit dat de voorkeur voor
specifieke prestatiemeestsystemen en indicatoren afhankelijk is van wat prioritaire
stakeholders aanvaarden.

2.5.4.5. Aangehaalde plus- en minpunten periode 2005-2008

De periode 2005-2008 wordt door de geinterviewden als positief geévalueerd
vanwege drie elementen.
e “We nemen in de sector een trekkersrol op ons (in de plaats van VLAB) en we
maken bewuste keuzes voor samenwerking in grote partnerschappen’.
e “De subsidiéring op sectorniveau voor innovatie is een positieve evolutie.
Maar het is moeilijk om echt aan innovatie te doen. We kunnen niet meer mee

met de nieuwe technologie.”

De periode 2005-2008 wordt door de geinterviewden als negatief geévalueerd
vanwege drie elementen.

e “ Sinds de overheveling van het departement welzijn naar werk en sociale
economie worden we meer gericht en strikter gecontroleerd aan de hand van
computersystemen, maar er is minder voeling met het veld door een gebrek
aan bedrijfsbezoeken.”

e “We zijn afhankelijker van tijdelijke projecten. De minister van sociale
economie heeft hierin een grote beslissingsmacht. Deze projecten zijn vooral
gericht op tewerkstelling maar onze doelstellingen zijn breder. ”

Indien we deze informatie doorvertalen naar de drie paradigma’s kunnen we het
volgende besluiten. Vooreerst dienen we te benadrukken dat we hierbij een
interpretatie geven van de persoonlijke voorkeur voor een bepaald paradigma en niet
van de effectieve aanwezigheid van een bepaald paradigma. Er is geen dominante
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voorkeur voor één paradigma. In het voordeel van het rationele paradigma pleit het
volgende. Uit de positieve evaluatie van de keuze voor innovatie blijkt een duidelijke
voorkeur voor een toekomstgerichte strategie. In het voordeel van het incrementele
paradigma en de stakeholdersmanagementbenadering pleit het volgende. Uit de
negatieve evaluatie van de strakke monitoring door het VIaams subsidieagentschap
blijkt een voorkeur voor een meer flexibele, gevoelsmatige opvolging. Uit de
positieve evaluatie van het werken via partnerschappen, en uit de negatieve evaluatie
van de impact van de minister als priotairer stakeholder blijkt een voorkeur voor de
stakeholderbenadering.
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2.5. Gevalstudie de Wrikker

Deze gevalstudie werd slechts in zeer beperkte mate uitgewerkt. Enkel een beknopt
overzicht van de voornaamste bevindingen wordt besproken.

De gevalstudie kan worden opgedeeld in twee fasen. Van de oprichting van de
Wrikker in 1975 als VZW met coOperatieve werking tot en met 2003. En vanaf 2003
tot op heden. Tot en met 2003 was het concept van strategisch beleid niet gekend. Het
beleid wordt tot 2003 gekenmerkt door een sterk stakeholdersgerichte en incrementele
benadering. VVanaf 2003 werd na een visievormingsoefening onder begeleiding van
een extern consultingbureau een bewuster strategisch beleid en een aangepaste interne
organisatie opgestart. Onder invloed van deze reorganisatie en heroriéntering werden
ook enkele kenmerken van het rationele paradigma herkenbaar in het strategisch
beleid. Het stakeholdermanagementgerichte en de incrementele benadering blijven
echter sterk dominant.

In de periode 1975 tot 2003 kan de context, de concetuele invulling, de inhoudelijke
en proceskenmerken en de ervaren plus- en minpunten van het strategisch beleid in de
Wrikker als volgt worden omschreven. Wat de context betreft hadden
overheidsmaatregelen geen impact op het beleid. De drukkerij werd opgericht vanuit
de Volkshogeschool Elcker-ik binnen de beweging van de nieuwe codperatieven.
Deze beweging was gegroeid uit het ideeéngoed van mei ’68. De aanleiding voor de
oprichting was het idee om zelf goedkoop drukwerk te leveren voor progressieve
organisaties. De opbrengsten van de Wrikker gingen ten dele naar Elcker-ik.
Conceptueel was er geen of slechts in beperkte mate sprake van bewuste keuzes. Er
was geen formele lange termijnvisie, er was geen sprake van een geintegreerd beleid
en er was een zeer beperkte externe focus. De strategie was als een dominant
gedragspatroon met grote impact van interne en externe stakeholders (Klanten,
Elcker-ik). Het proces van strategievorming werd gekenmerkt door een flexibel
patroon van (potentiéle) strategische activiteiten naargelang er vraag was naar
drukwerk vanwege de klanten (progressieve organisaties). Er was geen vastliggende
rolverdeling. Inhoudelijk was het strategisch beleid sterk informeel. Er waren geen
expliciete missie of expliciete strategische doelstellingen. Er was sprake van
informele omgevingsanalyse en flexibele implementering. De volgende plus- en
minpunten werden ervaren door de betrokken geinterviewden. “Het was moeilijk om
tot een efficiént beleid te komen omdat iedereen over alles meebesliste”. “Positief was
dat we zeer veel geleerd hebben al doende”.

Vertaald naar de drie paradigma’s levert dit het volgende op. Het
stakeholdermanagementparadigma is dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma zijn geen argumenten; In het voordeel van het incrementele paradigma
pleit het volgende. Ten eerste is er geen sprake van een formeel plan en is de strategie
als een dominant gedragspatroon. Er is zowel intentionele als spontane strategie.Ten
tweede wordt het proces in beperkte mate gekenmerkt door een flexibel patroon van
(potentiéle) strategische activiteiten en open rolverdeling. Ten derde is er inhoudelijk
oog voor invloed van informatiefilters en subjectieve perceptievorming bij de
omgevingsanalyse en is er sprake van een flexibele implementering. Er zijn geen
formele doelstellingen volgens SMART. In het voordeel van het
stakeholdersmanagementparadigma pleit het volgende. Ten eerste is er geen sprake
van een formeel plan en is de strategie als een dominant gedragspatroon. Er is zowel
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intentionele als spontane strategie. Er is veel impact van de interne stakeholders (alle
‘vennoten’) en de externe stakeholders (Elcker-ik, klanten). Ten tweede wordt het
proces gekenmerkt door een aftastende evenwichtsoefening van strategische
activiteiten. Hierbij is er sprake van een sterk getemporiseerde doorlooptijd en een
machtsbasisbepaalde rolverdeling. Ten derde is er inhoudelijk sprake van permanente
screening van het stakeholderslandschap (speciefiek doelpubliek van progressieve
organisaties). Er zijn geen formele doelstellingen volgens SMART. Er is oog voor
interne doelconflicten en dilemma’s (oiv de eigenbelangen) bij het bepalen van
doelstellingen. Er is een flexibele implementering.

In de periode 2003 tot 2008 kan de context, de concetuele invulling, de inhoudelijke
en proceskenmerken en de ervaren plus- en minpunten van het strategisch beleid in de
Wrikker als wvolgt worden omschreven. Wat de context betreft hadden
overheidsmaatregelen geen impact op het beleid. Er waren zware interne problemen
ten gevolge van de coOperatieve organisatievorm. Het interne besluitvormingsproces
zat volledig vast. Het consultingbureau Consensio werd gevraagd om een proces van
reorganisatie te begeleiden. Er werd een nieuw soort structuur uitgewerkt met
thematische werkgroepen (comités) en duidelijke bevoegdheden. Conceptueel was er
sprake van bewuste keuzes, een formele lange termijnvisie (waardenkader), een
beperkte externe focus en een geintegreerd beleid. Strategie was als een dominant
gedragspatroon met grote impact van interne en externe stakeholders. Het proces werd
gekenmerkt door een flexibel patroon van (potentiéle) strategische activiteiten
naargelang er vraag is naar drukwerk vanwege de klanten (progressieve organisaties).
De taakverdeling in de comités gebeurde op basis van de expertise of interesse.
Inhoudelijk was er sprake van formele beleidsvorming. Er was een impliciete missie.
Dit was een formeel waardenkader dat als compromistekst tot stand was gekomen
tijdens de consulting van Consensio. Er was sprake van informele en formele
omgevingsanalyse. Er waren formele doelstellingen. De implementering gebeurde
relatief flexibel. De volgende plus- en minpunten werden ervaren door de betrokken
geinterviewden. “Na de reorganisatie zijn een aantal mensen vertrokken.” “Positief
was dat er een overlegmodel met duidelijke rolverdeling werd opgestart waardoor er
sneller beslist kon worden.”

Vertaald naar de paradigma’s levert dit het volgende op. Het
stakeholdermanagementparadigma is dominant. In het voordeel van het rationele
paradigma pleit het volgende. Ten eerste is er is sprake van een formeel geintegreerd
beleid met bewuste keuzes en een expliciete visie op langer termijn. Ten tweede is er
sprake van een strakkere implementatie. In het voordeel van het incrementele
paradigma pleit het volgende. Ten eerste is de strategie als een dominant
gedragspatroon. Ten tweede wordt het proces in beperkte mate gekenmerkt door een
flexibel patroon van (potentiéle) strategische activiteiten en een open rolverdeling.
Ten derde is er inhoudelijk oog voor invloed van informatiefilters en subjectieve
perceptievorming bij de omgevingsanalyse en is er sprake van een vrij flexibele
implementering. Er zijn geen formele doelstellingen volgens SMART. In het voordeel
van het stakeholdersmanagementparadigma pleit het volgende. Ten eerste is de
strategie als een dominant gedragspatroon. Er is veel impact van de interne
stakeholders (alle ‘vennoten’) en de externe stakeholders ( klanten). Ten tweede wordt
het proces gekenmerkt door een aftastende evenwichtsoefening van strategische
activiteiten. Hierbij is er sprake van een sterk getemporiseerde doorlooptijd en een
machtsbasisbepaalde rolverdeling. Ten derde is er inhoudelijk sprake van permanente
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screening van het stakeholderslandschap (speciefiek doelpubliek van progressieve
organisaties). Er zijn geen formele doelstellingen volgens SMART. Er is oog voor
interne doelconflicten en dilemma’s (o0.i.v. de eigenbelangen) bij het bepalen van
doelstellingen. Er is een vrij flexibele implementering.
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Hoofdstuk 3:
Onderzoeksresultaten op cross-casestudy niveau

3.1 Inleiding

Hoofdstuk 3 heeft betrekking op de onderzoeksresultaten van de analyse op “cross-
case study” niveau. Ze stellen ons in staat om een antwoord te formuleren op de
viervoudige probleemstelling van het onderzoeksproject (zie algemene inleiding). Als
zodanig vormen ze het sluitstuk van het voorliggend onderzoeksrapport en de
gerealiseerde analyses. De structuur van hoofdstuk ziet eruit als volgt.

In een eerste paragraaf staan we stil bij de aard en hoedanigheid van de contextuele
factoren die de historische evolutie of ontwikkeling van de strategische
besluitvorming in de 5 gevalstudies hebben beinvlioed (zie deelvraag 1). In het
bijzonder gaan we na wat de rol hierin is geweest van het aanwezige overheidsbeleid.

In een daaropvolgende paragraaf staan we stil bij de evolutie inzake het gehanteerde
concept “strategische besluitvorming” (zie deelvraag 2). De vraag die zich stelt, luidt:
hoe definiéren de 5 gevalstudies het begrip strategische besluitvorming, in hoeverre
vertrekken ze hierbij vanuit een welbepaald managementparadigma en in hoeverre is
dit paradigma geévolueerd in de loop van de tijd en/of is dit verschillend tussen de 5
gevalstudies ?

In een derde en vierde paragraaf staan we stil bij de procesmatige kenmerken van de
strategische besluitvorming (zie deelvraag 3). De vraag die zich stelt, luidt: wat zijn
de algemene en meer specifieke kenmerken van het fasegewijs verloop van de
strategische besluitvorming, in hoeverre herkennen we hierin de verschillende
managementparadigma’s en in hoeverre zijn deze paradigma’s ge€volueerd in de loop
van de tijd en/of zijn er verschillen vast te stellen tussen de 5 gevalstudies?

In een vijfde en tevens laatste paragraaf inventariseren we de ervaren plus- en
minpunten binnen de strategische besluitvorming (zie deelvraag 4). Analoog met het
voorgaande gaan we na in hoeverre deze ervaringen paradigmagebonden zijn én
evolueren in de loop van de tijd en/of verschillen tussen de 5 bestudeerde
gevalstudies.

3.2 De invloed van contextuele factoren

Bij de bespreking van de onderzoeksresultaten met betrekking tot de contextuele
factoren maken we een onderscheid tussen de externe factoren enerzijds en de interne
factoren anderzijds.
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3.2.1 Invloed van externe factoren.

We stellen vooreerst vast dat beleidsmaatregelen getroffen door de overheid in 4
van de 5 de gevalstudies én in de meeste opeenvolgende fasen van de strategische
besluitvorming steeds expliciet worden aangehaald als belangrijke externe
invloeden op de strategische besluitvorming. Het vermoeden is groot dat een
dergelijke uitgesproken invloed eveneens geldig is voor de overige sociale economie
organisaties, maar toegegeven verder - falsifiérend - onderzoek zal moeten uitwijzen
of dit daadwerkelijk het geval is.

Laten we vervolgens de aard én de invloed vanwege dit overheidsbeleid verder in
detail bekijken. Drie meer specifieke vaststellingen binnen de bestudeerde
gevalstudies trekken onze aandacht:

®  Ten eerste stellen we vast dat de aard en de hoedanigheid van dit overheidsbeleid
een zeer divers en wisselend Kkarakter vertoont doorheen de tijd. In
organisatietheoretische termen is er duidelijk sprake van zeer dynamische
omgeving. Mogelijks is dit ook de reden waarom de aard en hoedanigheid van de
strategische besluitvorming, inclusief de invulling van de strategische
paradigma’s eveneens sterk evolueert binnen de bestudeerde gevalstudies (zie
verder);

®  Ten tweede stellen we vast dat de overheidsmaatregelen die een directe invloed
hebben op de strategische besluitvorming, een uitgesproken financieel karakter
vertonen. Anders gesteld, van zodra overheidsmaatregelen directe implicaties
hebben voor en/of gekoppeld worden aan de financiéle geldstromen en/of
reserves/middelen van de sociale economie organisaties, heeft dit via de gestelde
voorwaarden onmiddellijke gevolgen voor de strategische keuzes die deze
organisaties maken. Strategische keuzes gebeuren grotendeels in functie van het
bekomen van deze financiering. Dit uitgesproken “financieel responsieve”
strategisch beleid van de bestudeerde sociale economie organisaties heeft tot
gevolg dat trends inzake de overheidsfinanciering directe gevolgen hebben voor
trends inzake de strategische besluitvorming. Zo tekent er zich in de loop van de
tijd een duidelijke trend af van ad hoc financiering (1982-1999) naar (meer)
structurele financiering (1999-2004) naar (meer) concurrentiebevorderende
financiering (2004-2008). Deze trend heeft directe gevolgen voor het gevoerde
strategische beleid dat enigszins parallel hiermee evolueert van een “ad hoc”-
achtige, sterk veranderende besluitvorming (i.e. +/- incrementeel paradigma)
naar een (meer) stabiele, formele besluitvorming (i.e. +/_ rationeel, Kklassiek
paradigma) naar een omgevings(actor)gevoelige, besluitvorming (i.e. +/-
stakeholders paradigma).

Hierbij moeten we echter onmiddellijk opmerken dat de bestudeerde sociale
economie organisaties de respectievelijke vormgevingen niet sequentieel maar
eerder cumulatief opbouwen én dat ook andere, interne invloeden maken dat de
uiteindelijk vastgestelde trend inzake de strategische besluitvorming meer
complex en “conglomeraat” is dan zojuist gesuggereerd (zie verder).

Een laatste opmerking die we wensen te maken heeft betrekking op de keerzijde
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van de medaille: het uitgesproken reactieve karakter van de strategische
besluitvorming door de sociale economie organisaties beperkt zich vaak strikt tot
het bekomen van de financiering en het (enkel) inwilligen van de verplichte
voorwaarden, zelden tot bredere, meer diepgaande en/of hieruit voortvloeiende
beleidskeuzes in de marge van het overheidsbeleid.

®  Ten derde stellen we vast dat de overheidsmaatregelen die een directe invloed
hebben op de strategische besluitvorming gesitueerd worden op verschillende
bestuursniveau’s, met name het Vlaamse, federale en Europese bestuursniveau.
Dit leidt vaak tot een uitermate complex kluwen van gelijktijdige, maar naast
elkaar staande impulsen die het integrale strategische besluitvormingsproces van
de sociale economie organisaties in diverse — soms zeer uiteenlopende —
richtingen aansturen. Ingevolge het hiervoor aangehaalde uitgesproken “financieel
responsieve” strategisch beleid, riskeert de intern niet samenhangende korf van
overheidsmaatregelen de sociale economie organisaties finaal te sturen naar een
even weinig samenhangende en vooral sterk veranderende korf van
strategische besluitvorming. Het strategische besluitvormingsproces krijgt in alle
bestudeerde gevalstudies een zeer hybride en voor de onderzoekers soms 0ok een
zeer moeilijk te identificeren én te typeren karakter.

Tot slot merken we op dat er naast het overheidsbeleid ook nog een aantal andere
en/of additionele factoren de strategische beleidsvorming beinvloeden. Hieronder
rekenen we bijvoorbeeld ook initiatieven van belangenorganisaties zoals de Koepel
Vlaamse Kringloopcentra (KVK), de huidige Koepel van Milieuondernemers in de
Sociale Economie (KOMOSIE) of het Vlaams Overleg voor Sociale Economie
(VOSEC).

3.2.2 Invloed van interne factoren

Op basis van de onderzoeksresultaten kunnen we vast stellen dat de invloed vanwege
de (organisatie)interne factoren niet te onderschatten is. In de bestudeerde
gevalstudies worden ze doorheen de evolutie van de strategische besluitvorming
immers vaak én expliciet aangehaald. In dit opzicht hebben ze naast het hiervoor
aangehaalde overheidsbeleid eveneens een belangrijke impact op de strategische
besluitvorming van de bestudeerde sociale economie organisaties.

Laten we vervolgens de aard én de invloed vanwege de interne factoren meer
gedetailleerd in kaart brengen. Vier vaststellingen binnen de bestudeerde gevalstudies
trekken alvast onze aandacht:

®  Ten eerste stellen we vast dat de aard en het karakter van de interne factoren
zeer divers is. In tegenstelling tot de externe factoren is er niet één bepaalde
factor of invloed (i.e. overheidsbeleid) dominant aanwezig d.w.z. die in alle
gevalstudies en over alle fasen heen overheerst;

B Ten tweede is er de groep van interne factoren die we als onderzoekers zouden
typeren als de groep van de “structureel-juridische” invioeden. Concreet betreft
het kenmerken en/of wijzigingen aangebracht in de juridische vorm (vb. WEB is
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samengesteld uit verschillende vzw’s) en de organisatiestructuur (vb.
reorganisaties, herstructureringen). De invloed vanwege de juridische vorm heeft
betrekking op het feit dat een andere rechtsvorm andere wettelijke verplichtingen
stelt t.o.v. vooral de “formele” en/of “reglementaire” kenmerken en verplichtingen
binnen de strategische besluitvorming. Een structurele herschikking en/of
uitbreiding van functies en/of diensten en/of cod6rdinatiemechanismen en/of
formele machtsverhoudingen heeft dan weer gevolgen voor de structurele
kenmerken van de strategische beleidsvorming (vb. welke functies beschikken
over strategische besluitvormingsbevoegdheden ?). Historische trends of lijnen
tekenen zich niet direct af. Hoogstens stellen we vast dat het aantal reorganisaties
en herstructureringen (beperkt) toeneemt naarmate we verder evolueren in de
bestaansgeschiedenis van de sociale economie organisatie. Mogelijks heeft dit te
maken met een eerder natuurlijk of normaal fenomeen dat samenhangt met de
groei en/of omvang van de organisatie. Naarmate de organisatie groeit, dringen
zich veranderingen inzake de organisatiestructuur logischerwijze op;

® Dit brengt ons bij een volgende interne factor die we bij de bestudeerde
organisaties én over de fasen heen vaak aantreffen, namelijk de invloed vanwege
de groei en/of omvang van de sociale economie organisaties. Een toename van de
omvang in vooral het aantal werknemers en/of tewerkgestelde doelgroepen
noodzaakt vooral omwille van de beheersbaarheid aanpassingen inzake de
strategische beleidsvorming. Veranderingen inzake de strategische besluitvorming
zijn dan niet zozeer keuzes maar wel “noodzakelijkheden”;

®  Tot slot is er nog de invloed vanwege welbepaalde personen en/of individuen.
Doorheen de evolutie en bestaansgeschiedenis van de bestudeerde sociale
economie organisaties stellen we vast dat de persoonlijkheid vanwege bestuurders
en/of managementfuncties en/of leidinggevenden en/of medewerkers een
belangrijke impact kan hebben op de wijze waarop de strategische besluitvorming
wordt aangestuurd. Veranderingen van personen en individuen brengen dan ook
veranderingen teweeg in de wijze waarop de strategische beleidsvorming vorm
krijgt.

3.3 De conceptuele invulling

Vooraleer we de onderzoeksresultaten samenvatten herhalen we kort wat we verstaan
onder de conceptuele invulling pér managementparadigma.

In het rationele paradigma wordt de strategie gedefinieerd als een formeel plan dat
toekomstgericht is (i.e. met een expliciete lange termijnfocus), geintegreerd is (i.e.
geldig is voor de hele organisatie), een expliciete externe focus bevat (i.e. betrekking
heeft op trends en evoluties in de externe omgeving) en expliciete, bewuste keuzes
inhoudt (i.e. de strategie als intentionele blauwdruk). In het incrementele paradigma
wordt de strategie gedefinieerd als een dominant gedragspatroon waarin zowel sprake
IS van een intentionele, bewust vooropgestelde strategie als van een zogenaamde
spontane niet geplande maar wel gerealiseerde strategie. Om de strategie van een
organisatie te achterhalen moet niet enkel de formele toekomstplannen worden
geconsulteerd die de gewenste of intentionele strategie bevatten, maar moet er
evenzeer een analyse plaats grijpen van het heden en het verleden en dus de
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gedurende de opeenvolgende jaren daadwerkelijk gerealiseerde en in de feiten
gerealiseerde beleidskeuzes en acties. Diezelfde definitie geldt ook voor het
stakeholders paradigma met dit verschil dat het stakeholders paradigma de
expliciete invloed erkent vanwege interne en externe stakeholders op zowel de
intentionele als de spontane strategie. Het stakeholders paradigma heeft dus expliciet
oog voor de identiteit en de types van stakeholders, hun respectievelijke
machtsbronnen en vooral hun politiek gedrag waarmee ze de strategische
besluitvorming trachten te beinvloeden in de richting van het eigenbelang. Volgens
het stakeholders paradigma komt de strategische besluitvorming duidelijk terecht in
een belangengeladen spanningsveld of politieke arena.

Aan de hand van de onderstaande tabel proberen we de onderzoeksresultaten op een
overzichtelijke wijze samen te vatten. Indien we als onderzoeker geen informatie
hebben gekregen over een bepaalde fase en/of item, dan duiden we dit aan met een
koppelteken (-). Indien we wel informatie hebben gekregen, maar onvoldoende en/of
zodanig dubbelzinnig dat we geen eenduidige interpretatie of koppeling kunnen
maken naar een bepaald paradigma, dan duiden we dit aan met een vraagteken (?).
Een vraagteken geeft dus weer dat de verzamelde informatie geen eenduidige
interpretatie of koppeling toelaat.

Figuur 10: Overzichtstabel conceptuele invulling strategisch beleid
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Op basis van de onderzoeksresultaten vermeld in de overzichtstabel kunnen we de
volgende conclusies trekken.

Ten eerste kunnen we besluiten dat er veel begripsverwarring en onduidelijkheid
bestaat over het begrip strategische besluitvorming. Doorgaans vinden de
geinterviewde leidinggevenden het moeilijk om het begrip te definiéren en is het voor
hen ook helemaal niet duidelijk wat hieronder precies wordt verstaan binnen de eigen
organisatie. Hierdoor is het voor de onderzoekers niet eenvoudig om te achterhalen
welk(e) paradigma(’s) er precies bij deze conceptuele invulling domineert of
domineren (zie “?”’). Op zich is dit wel een interessante vaststelling. Dit impliceert
immers dat de begrippen strategie en strategische besluitvorming als “algemeen”
begrip wel gekend zijn (i.e. de beleidsverantwoordelijken in de sociale economie
organisaties zijn ermee vertrouwd) maar dat de precieze betekenis ervan toch (zeer)
onduidelijk is en zelden intern wordt uitgeklaard. De kans is dan ook reéel dat de
verschillende beleidsverantwoordelijken elk iets “anders” verstaan onder de strategie
en de strategische besluitvorming én dat dit in zijn totaliteit resulteert in een vrij
hybride panaché van betekenissen en zo interne begripsverwarring onder de
leidinggevenden.

Niettegenstaande - of misschien wel juist omwille van - deze moeilijke duiding stellen
we vervolgens of ten tweede vast dat er bij de conceptuele invulling duidelijk sprake
is van een gelijktijdige combinatie van de drie paradigma’s. De bestudeerde sociale
economie organisaties gebruiken gelijktijdig zowel kenmerken van het rationele, het
incrementele als het stakeholders paradigma. Een uitgesproken en/of consistente en/of
in de tijd sequenti€le keuze voor één van hen is duidelijk niet het geval. Op zich is dit
opnieuw een interessante vaststelling. Aangezien elk paradigma immers een andere
soms zelfs tegengestelde aansturing van het strategische besluitvormingsproces
impliceert, kan zo’n gelijktijdige hybride conceptualisering mogelijks leiden tot sterk
conflicterende sturingsopvattingen en sturingspraktijken.

Alhoewel de drie paradigma’s tegelijkertijd in combinatie voorkomen kunnen we ten
derde wel vast stellen dat de conceptuele invulling volgens het stakeholders
paradigma blijkbaar de meeste aandacht en navolging krijgt over alle gevalstudies
en fases heen. In tweede instantie volgt de conceptuele invulling volgens het
incrementele paradigma en slechts in derde en laatste instantie volgt de conceptuele
invulling volgens het rationele paradigma. In dit opzicht definiéren de betrokken
organisaties het concept strategische besluitvorming dus eerder als een proces dat
zowel bestaat uit en resulteert in een formeel, intentioneel lange termijn plan enerzijds
als uit en in een spontaan gegroeid dominant gedragspatroon anderzijds waarvan de
keuzes en beleidsprioriteiten worden bepaald binnen een complex spanningsveld van
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diverse actoren of stakeholders die niet noodzakelijk dezelfde belangen en zo
verwachtingen stellen ten aanzien van de eigen organisatie.

Een vierde vaststelling heeft betrekking op een evolutie in de loop van de tijd.
Alhoewel we zeker geen uitgesproken trend kunnen constateren, zien we wel dat de
conceptuele invulling volgens het rationele paradigma toeneemt en/of meer
éénduidig wordt (zie het verdwijnen van “?”).Een mogelijke verklaring hiervoor
kunnen we terug vinden in een meer algemene trend die zich sinds de jaren ‘80
voordoet. Zeker binnen de profit sector maar ook met enige vertraging binnen de
publieke en de social profit sector stellen we een sterke toename en zelfs dominantie
vast van het rationele, klassieke paradigma. Vanuit de wens om te komen tot een
heldere, transparante, navolgbare en zo controleerbare aansturing én vanuit de
overtuiging dat dit enkel kan via de strakke, mechanistische en instrumentmatige
aansturing van het rationele paradigma is de dominantie snel gerealiseerd. De
opkomst of liever overname van het rationele paradigma in de publieke en social
profit organisaties is bovendien sterk ingegeven vanuit de overtuiging dat het
professionalisme en zo ook de effectiviteit en efficiéntie van dit soort van organisaties
toeneemt indien ze de managementpraktijken vanuit de profit sectoren overnemen
(cfr. het zogenaamde Nieuwe Publiek Management). De motivatie hiervoor is echter
grotendeels terug te voeren tot een politiek ideologisch discours waar we in dit rapport
niet verder op zullen ingaan omdat dit niet echt het voorwerp is geweest van het
onderzoeksproject.

Een vijfde en laatste vaststelling heeft betrekking op de verschillen die er bestaan
tussen de types van sociale economie organisaties. Op basis van de
onderzoeksresultaten kunnen we besluiten dat er in feite geen uitgesproken
verschillen inzake de conceptualisering van de strategische besluitvorming. Het enige
wat we eventueel kunnen vaststellen is dat naarmate de sociale economie organisatie
groeit en dus de omvang groot wordt of is, de conceptuele invulling volgens het
rationele paradigma zijn intrede doet. In de beginfase en/of kleine(re) sociale
economie organisaties is het rationele paradigma niet en/of onduidelijk en/of
ondergeschikt aanwezig. Een mogelijke verklaring hiervoor kunnen we terug vinden
in de wens of nood aan beheersbaarheid: een groeiende of grote organisatie vereist
mogelijks een grotere beheersbaarheid én controleerbaarheid iets wat explicieter aan
bod komt bij het rationeel paradigma. Tot slot kunnen we stellen dat we geen
noemenswaardige verschillen hebben gevonden op basis van de juridische
rechtsvorm.

3.4 De proceskenmerken

Vooraleer we de onderzoeksresultaten samenvatten herhalen we kort wat we verstaan
onder proceskenmerken pér managementparadigma. Een meer uitgebreide bespreking
staat vermeld in hoofdstuk 1 en de aldaar aangehaalde figuren (zie 1.3.1, 1.3.2 en
1.3.3 en de figuren 1, 2 en 3) alsook in de op basis hiervan uitgewerkte vragenlijst uit
bijlage II.

Volgens het rationele paradigma komt de strategische besluitvorming tot stand via

een strak stappenplan met een uitgesproken lineair, sequentieel karakter ( i.e. er
worden geen stappen overgeslagen en de volgorde is welbepaald), een vaste cyclische
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doorlooptijd , een dominante rol van het topmanagement en het gebruik van een zeer
uitgebreide generieke instrumentenkoffer. Volgens het incrementele paradigma
verloopt de strategische besluitvorming daarentegen niet volgens een lineair
sequentieel stappenplan maar volgt het eerder een flexibel, responsief en dynamisch
patroon van (potentiéle) strategische activiteiten in functie van een veranderende
context (i.e. het complexe mensbeeld en de onvoorspelbare en dynamische
omgeving). Verder kan de doorlooptijd van de stappen variéren in de loop van de tijd,
is er eerder sprake van een “open” rolverdeling die ondermeer afhangt van de
organisatiecultuur/structuur en/of op basis van de competenties van de betrokken
verantwoordelijke en wordt er bij het instrumentarium meer gebruik gemaakt van
maatwerk. Volgens het stakeholders paradigma verloopt de strategische
besluitvorming niet volgens een strak, lineair sequentieel stappenplan maar volgt het
eerder een flexibel patroon te vergelijken met een “aftastende evenwichtsoefening”
tussen de belangrijkste stakeholders. Zowel de doorlooptijd als de rolverdeling
worden bepaald door het dynamisch spel van machtsbronnen, machtsverhoudingen en
politiek gedrag (i.e; onderhandelen, lobbyen, ...). Tot slot wordt er net zoals bij het
incrementele paradigma gepleit voor meer maatwerk, zei het dan wel om tegemoet te
komen aan de wensen en noden van de belangrijkste stakeholders.

Aan de hand van de onderstaande tabel proberen we opnieuw de onderzoeksresultaten
op een overzichtelijke wijze samen te vatten. Indien we als onderzoeker geen
informatie hebben gekregen over een bepaalde fase en/of item, dan duiden we dit
zoals bij de voorgaande tabel aan met een koppelteken (-). Indien we wel informatie
hebben gekregen, maar onvoldoende en/of zodanig dubbelzinnig dat we geen
éénduidige interpretatie of koppeling kunnen maken naar een bepaald paradigma, dan
duiden we dit aan met een vraagteken (?). Een vraagteken geeft dus weer dat de
verzamelde informatie geen éénduidige interpretatie of koppeling toelaat.

Figuur 11: Overzichtstabel proceskenmerken strategisch beleid
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Ten eerste kunnen we vast stellen dat het opnieuw vrij moeilijk is voor de
onderzoekers om op basis van de verkregen informatie een éénduidige en vooral
volledige toewijzing of koppeling te realiseren aan de drie paradigma’s. De reden is in
tegenstelling tot de conceptuele duiding niet zozeer een onduidelijk begrippenkader,
maar wel een gebrek aan informatie en zicht door de betrokken leidinggevenden op
het precieze karakter van het proces. Het is duidelijk dat het systematisch in kaart
brengen en analyseren van het eigen strategisch besluitvormingsproces voor hen
geen evidentie is. De meeste ervaren de halfgestructureerde interviews en
documentanalyses als interessant (i.e. ze krijgen een beter zicht op het eigen
strategisch besluitvormingsproces; de paradigma’s reiken hen zinvolle “brillen” aan
om te kijken naar de beleidsmatige werkelijkheid), maar het is nieuw en eigenlijk
vormt het interview voor velen vaak de start van een gerichte informatie zoektocht
nadien. In dit opzicht kunnen we besluiten dat een volgende, meer diepgaande en
breder in de organisatie  ingebedde  bevraging  waarbij  meerdere
beleidsverantwoordelijken betrokken worden en samen, in confrontatie de nodige
informatie bijeenbrengen en onderling aftoetsen, zeer nuttig en zelfs aangewezen is.
Het onderzoekproject is eigenlijk te nieuw voor de betrokken sociale economie
organisatie om op basis van een viertal afzonderlijke interviews reeds een volledige
reconstructie van de feiten te maken. Ze hebben elk te weinig informatie en/of hebben
te weinig momenten ingebouwd waarop ze expliciet reflecteren over hun strategische
besluitvorming, zodanig dat een volgende stap namelijk de koppeling aan de
paradigma’s voor sommigen net iets te vroeg komt. Niettemin zijn de meeste
leidinggevenden wel geinteresseerd in de paradigmatische analysebril en ervaren ze
deze ook als nuttig en zinvol. Het biedt hen alvast de nodige handvaten om op een
systematische en genuanceerde wijze te kijken naar de eigen strategische
besluitvorming.

Analoog met de onderzoeksresultaten inzake de conceptuele duiding stellen we ten
tweede vast er opnieuw sprake is van een gelijktijdige combinatie van de drie
paradigma’s. De bestudeerde sociale economie organisaties gebruiken gelijktijdig
zowel proceskenmerken van het rationele, het incrementele als het stakeholders
paradigma. Een uitgesproken en/of consistente en/of in de tijd sequentiéle keuze voor
één van hen is duidelijk niet het geval. Op zich is dit opnieuw een interessante
vaststelling. Aangezien elk paradigma immers een andere soms zelfs tegengestelde
aansturing van het strategische besluitvormingsproces impliceert, kan zo’n
gelijktijdige toepassing mogelijks leiden tot sterk conflicterende sturingsopvattingen
en sturingspraktijken. Het strategische besluitvormingsproces riskeert een stukje op
drift te slaan, tenzij er zeer bewust wordt gezocht naar toch haalbare
combinatiemogelijkheden en dus een gerichte “integratie” (vb. sequentieel in de tijd,
binnen afzonderlijke beleidsdomeinen en/of prioriteiten, ...). Maar dit laatste vereist
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de aanwezigheid van goed uitgebouwde en ontwikkelde strategische competenties
binnen elk paradigma, iets waarvan er in geen van de bestudeerde sociale economie
organisaties nu reeds sprake is. Omwille van de sterke operationele werkdruk en de
voortdurende zorg om vooral in te spelen op de diverse, wisselende vereisten van de
financierende overheden (zie externe contextuele factoren 3.2.1), is er sowieso geen
aandacht en/of ruimte geweest voor een systematische en grondige ontwikkeling van
de strategische competenties Dbij de respectievelijke leidinggevenden en
beleidsverantwoordelijken. Laat staan dat ze bij hen genuanceerd konden ontwikkeld
worden in functie van de drie paradigma’s.

Alhoewel de drie paradigma’s tegelijkertijd in combinatie voorkomen kunnen we ten
derde wel vast stellen dat de proceskenmerken volgens het stakeholders paradigma
en het incrementeel paradigma blijkbaar de meeste aandacht en navolging krijgen
over alle gevalstudies en fases heen. Slechts in derde en laatste instantie volgen de
proceskenmerken van het rationele paradigma. Daarin is vooral en bijna enkel het
gebruik van een lineair sequentieel stappenplan het kenmerk dat wordt toegepast of
overgenomen. De dominante tendens vastgesteld bij de conceptuele invulling zet zich
dus duidelijk verder bij de invulling van de proceskenmerken. In dit opzicht valt er
binnen de sociale economie organisaties alvast een (onbewuste) interne consistentie
vast te stellen tussen de conceptuele duiding enerzijds en de proceskenmerken
anderzijds. Op zich een interessante en positieve vaststelling. Een vraag die we
vervolgens kunnen stellen, maar op basis van de huidige informatie helaas nog niet
kunnen beantwoorden luidt: in hoeverre worden de proceskenmerken reeds correct en
dus professioneel toegepast? Is het bijvoorbeeld zo dat de identificatie en gerichte
aan- en/of bijsturing van de diverse stakeholders, hun respectievelijke machtsbonnen
en politiek gedrag gebeuren conform de geplogenheden en richtlijnen van het
stakeholders paradigma ? Of gebeurt het eerder op basis van “het eigen gevoel” of
“naar best vermogen” ? In het kader van een professionele strategische besluitvorming
is dit alvast een belangrijke vraag.

Een vierde vaststelling heeft betrekking op een evolutie in de loop van de tijd.
Alhoewel we eigenlijk geen uitgesproken trend kunnen identificeren, zien we wel dat
de proceskenmerken volgens het rationele paradigma beperkt toenemen en/of
meer éénduidig worden (zie het verdwijnen van “?”) naarmate sociale economie
organisaties evolueren van fase 1 naar 2 naar 3 en 4. Maar toegegeven, deze trend is
eigenlijk zeer zwak en alvast nog zwakker dan bij de conceptuele invulling. Een
mogelijke verklaring voor deze weliswaar zwakke trend kunnen we waarschijnlijk
opnieuw terug vinden in de meer algemene trend die zich sinds de jaren ‘80 voordoet.
Indien beleidsverantwoordelijken recente publicaties raadplegen over hoe de
strategische besluitvorming er uit ziet of moet uitzien, dan is de kans groot dat ze
terecht komen bij de uitgesproken “rationeel gekleurde” literatuur.

Een vijfde en laatste vaststelling heeft tot slot betrekking op de verschillen die er
bestaan tussen de types van sociale economie organisaties. Op basis van de
onderzoeksresultaten kunnen we besluiten dat er in feite geen uitgesproken
verschillen bestaan inzake de proceskenmerken van de strategische besluitvorming.

3.5 De inhoudelijke kenmerken
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Vooraleer we de onderzoeksresultaten samenvatten, wensen we de lezer even terug te
verwijzen naar hoofdstuk 1 maar vooral bijlage Il waarin de inhoudelijke kenmerken
pér managementparadigma uitvoerig worden toegelicht. Het zou ons te ver leiden om
deze uitvoerige toelichting opnieuw in dit hoofdstuk 3 aan te halen, vandaar de
voorkeur voor deze korte verwijzing.

Aan de hand van de onderstaande tabel vatten we opnieuw de onderzoeksresultaten op
een overzichtelijke wijze samen. Indien we als onderzoeker geen informatie hebben
gekregen over een bepaalde fase en/of item, dan duiden we dit zoals bij de
voorgaande tabellen aan met een koppelteken (-). Indien we wel informatie hebben
gekregen, maar onvoldoende en/of zodanig dubbelzinnig dat we geen éénduidige
interpretatie of koppeling kunnen maken naar een bepaald paradigma, dan duiden we
dit aan met een vraagteken (?). Een vraagteken geeft dus weer dat de verzamelde
informatie geen éénduidige interpretatie of koppeling toelaat.

Figuur 12: Overzichtstabel inhoudelijke kenmerken strategisch beleid

RATIONEEL INCREMENTEEL STAKEHOLDERS
PARADIGMA PARADIGMA PARADIGMA

Impliciete missie Impliciete missie Impliciete missie
Fase 1 O inhoudelijke O realiteitsgetrouw O algemeen en vaag
criteria (?) O compromis
O expliciete
verwijzing belang
stakeholders
Expliciete Expliciete Expliciete
omgevingsanalyse omgevingsanalyse omgevingsanalyse
O opdeling in O voorkeur voor O voorkeur voor
deelomgevingen permanente permanente
(? screening screening
O geprefereerd stakeholderslandsc
informatieverzam hap
elings-
instrument?
O SWOT-analyse
Strategische doelen — Strategische doelen — Strategische doelen —
Strategische acties — Strategische acties — Strategische acties —
Strategie-implementatie — | Strategie-implementatie — Strategie-implementatie —
O Flexibele O Flexibele
bijsturing bijsturing
intentionele intentionele
strategie strategie
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Fase 2

Impliciete missie
O inhoudelijke

criteria (?)

Expliciete en impliciete

Impliciete missie
O Realiteitsgetrouw

0 0Oog voor
veranderingen

Expliciete en impliciete

Impliciete missie
O algemeen en vaag

o
O compromis
O expliciete

verwijzing belang
stakeholders
Expliciete en impliciete

omgevingsanalyse

O opdeling in
deelomgevingen
?

O geprefereerd
informatieverzam
elings-instrument
(?)

O SWOT-analyse

Expliciete en impliciete
Strategische doelen
O Inhoudelijke
criteria (?)
Expliciete en impliciete

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
Expliciete en impliciete
Strategische doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
O oog voor
veranderingen
O geen SMART

Expliciete en impliciete

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
stakeholderslandsc
hap
Expliciete en impliciete
Strategische doelen
O geen SMART

Expliciete en impliciete

strategische acties
O Voorkeur voor
best practice
Strategie-implementatie
O Consistente
doelencascade (?)
O Strakke
monitoring

strategische acties
Strategie-implementatie
O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie
O Soepele
monitoring

strategische acties
Strategie-implementatie
O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie
O Soepele
monitoring
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Fase 3

Expliciete missie
O inhoudelijke

criteria
O vormelijke
criteria
Expliciete en impliciete

Expliciete missie
O Realiteitsgetrouw

0 0Oog voor
veranderingen

Expliciete en impliciete

Expliciete missie
O compromis

Expliciete en impliciete

omgevingsanalyse

O opdeling in
deelomgevingen
()

O geprefereerde
informatieverzam
elings-
instrumenten

O SWOT-analyse

Expliciete Strategische

omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O rijke
dataverzamelingsk
orf

Expliciete Strategische

omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O instrumenten
gevoelig meten
eigenbelangen

Expliciete Strategische

doelen
O Inhoudelijke
criteria
O Vormelijke
criteria (?)

Expliciete strategische

doelen
O oog voor
veranderingen
O geen SMART (?)
O Oog voor
dilemma’s
Expliciete strategische

acties

acties

doelen
O geen SMART?
0 Oog voor
dilemma’s

Expliciete strategische
acties

0 Oog voor
preferenties
ingevolge
belangen

Strategie-implementatie Strategie-implementatie Strategie-implementatie
O Consistente O Flexibele O Flexibele
doelencascade (?) bijsturing bijsturing
O Strakke intentionele intentionele
monotoring strategie strategie
O Voorkeur voor O Soepele O Soepele
kwantitatieve monitoring monitoring

indicatoren

O Voorkeur voor
procesindicatoren

O Geen voorkeur
voor indicatoren

177




Fase 4

Expliciete missie
O inhoudelijke

criteria
O vormelijke
criteria
Expliciete en impliciete

Expliciete missie
O Realiteitsgetrouw

O Oog voor
veranderingen

Expliciete en impliciete

Expliciete missie
O compromis

Expliciete en impliciete

omgevingsanalyse
O SWOT-analyse

Expliciete Strategische

omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O rijke
dataverzamelingsk
orf
Expliciete Strategische

omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O instrumenten
gevoelig meten
eigenbelangen
Expliciete Strategische

doelen
O Inhoudelijke
criteria
O Vormelijke
criteria (?)

Expliciete strategische

doelen
O oog voor
veranderingen
O geen SMART (?)
O Oog voor
dilemma’s
Expliciete strategische

acties

Strategie-implementatie

acties

Strategie-implementatie

doelen
O geen SMART(?)
O Oog voor
dilemma’s

Expliciete strategische
acties
0 Oog voor
preferenties
ingevolge
belangen
Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade

O Strakke
monitoring

O Voorkeur voor
kwantitatieve
indicatoren
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Fase 1

Impliciete missie

impliciete
omgevingsanalyse

impliciete Strategische

Impliciete missie
O Realiteitsgetrouw
impliciete
omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
impliciete Strategische

Impliciete missie
O algemeen en vaag
impliciete
omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
impliciete Strategische

doelen

Strategie-implementatie

doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
O oog voor
veranderingen
O oog voor
dilemma’s
O geen SMART
Strategie-implementatie

doelen
O aandacht voor
politiek gedrag
O oog voor
dilemma’s
O geen SMART

Strategie-implementatie

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Soepele
monitoring

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Soepele
monitoring
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Fase 2

Impliciete missie
O inhoudelijke

criteria (?)

impliciete
omgevingsanalyse

impliciete Strategische

Impliciete missie
O Realiteitsgetrouw

0 0Oog voor
veranderingen

impliciete
omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
impliciete Strategische

Impliciete missie

O Vaag (?)
O Compromis
O Expliciete

verwijzing belang
stakeholders
impliciete
omgevingsanalyse
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
impliciete Strategische

doelen

impliciete strategische

doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
O oog voor
veranderingen
0 geen SMART
impliciete strategische

acties

Strategie-implementatie

acties

Strategie-implementatie

doelen
geen SMART

impliciete strategische
acties
O oog voor
preferenties
Strategie-implementatie

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Soepele
monitoring

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Soepele
monitoring

O Geen standpunt
over indicatoren
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Fase 3

Expliciete missie
O inhoudelijke

criteria
O vormelijke
criteria
Expliciete en impliciete

Expliciete missie
O Realiteitsgetrouw

impliciete

omgevingsanalyse
O geprefereerde
informatieverzam
elings-
instrumenten (?)

Expliciete Strategische

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
Expliciete Strategische

Expliciete missie
O Compromis (?)

impliciete
omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
Expliciete Strategische

doelen

Expliciete strategische

doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
O oog voor
dilemma’s
0 geen SMART
impliciete strategische

acties
Strategie-implementatie

O Strakke
monitoring (?)

O aandacht voor
prestatiemeetsyste
men (?)

O Voorkeur voor
best practices (?)

acties
Strategie-implementatie
O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie
O Soepele
monitoring

doelen
O oog voor
dilemma’s
O geen SMART
impliciete strategische
acties

Strategie-implementatie
O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie
O Soepele
monitoring
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Fase 1

Impliciete en expliciete

Impliciete en expliciete

Impliciete en expliciete

missie

expliciete
omgevingsanalyse

O opdeling in
deelomgevingen
?

O geprefereerde
dataverzamelingsi
nstrumenten (?)

O SWOT-analyse

Impliciete en expliciete

missie
O Realiteitsgetrouw

expliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

O rijke
dataverzamelingsk
orf

Impliciete en expliciete

missie
O Compromis
O Expliciete
verwijzing belang
stakeholders
expliciete
omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
O aandacht voor wie
informatie aanreikt
Impliciete en expliciete

Strategische doelen

Impliciete strategische

Strategische doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
0 geen SMART
Impliciete strategische

acties

Strategie-implementatie

acties

Strategie-implementatie

Strategische doelen
0 geen SMART

Impliciete strategische
acties
O oog voor
preferenties
Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade (?)

O Voorkeur voor
kwantitatieve
indicatoren (?)

O Vooral aandacht
voor
prestatiemeetsyste
men

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Ruimte voor
spontane strategie

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Ruimte voor
spontane strategie

O Soepele
monitoring (?)

O Geen voorkeur
voor indicatoren
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Fase 2

Impliciete en expliciete

Impliciete en expliciete

Impliciete en expliciete

missie

expliciete
omgevingsanalyse

O Opdeling in
deelomgevingen?

O geprefereerde
dataverzamelingsi
nstrumenten (?)

O SWOT-analyse

)

Impliciete en expliciete

missie
O Realiteitsgetrouw
0 Oog voor
veranderingen

expliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

O rijke
dataverzamelingsk
orf

Impliciete en expliciete

missie
O Compromis

expliciete
omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten

Impliciete en expliciete

Strategische doelen

Impliciete strategische

Strategische doelen
O aandacht voor
formele en
informele doelen
0 geen SMART

impliciete strategische

acties

Strategie-implementatie

acties

Strategie-implementatie

Strategische doelen
O geen SMART

impliciete strategische
acties
O Oog voor
preferenties

Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade?

O Strakke
monitoring

O Voorkeur voor
kwantitatieve
indicatoren?

O Vooral aandacht

voor
prestatiemeetsyste
men

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Ruimte voor
spontane strategie

O Flexibele
bijsturing
intentionele
strategie

O Ruimte voor
spontane strategie
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Fase 1

Impliciete missie
O Criteria goede

missie (?)
Impliciete
omgevingsanalyse

Impliciete Strategische

Impliciete missie
O Realiteitsgetrouw

Impliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

O rijke
dataverzamelingsk
orf

Impliciete Strategische

Impliciete missie

Impliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten

Impliciete Strategische

doelen

Impliciete strategische

doelen
O geen SMART

Impliciete strategische

acties

Strategie-implementatie

acties
O organisatiespecifie
k en divers (?)

Strategie-implementatie

doelen
O geen SMART
O oog voor interne
doelconflicten

Impliciete strategische
acties
0 Oog voor
preferenties
O organisatiespecifie
k en divers (?)
Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade
O Strakke opvolging

O geen standpunten
over goed of
slechte indicatoren

O geen standpunten
over goed of
slechte indicatoren
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Fase 2

Expliciete missie
O Criteria goede

missie (?)

Expliciete
omgevingsanalyse

O SWOT-analyse

Impliciete Strategische

Expliciete missie
O oog voor

veranderingen

Expliciete
omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O rijke
dataverzamelingsk
orf
Impliciete Strategische

Expliciete missie

O expliciete
verwijzing naar
belang van
stakeholder

Expliciete

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
Impliciete Strategische

doelen

Impliciete strategische

doelen
O geen SMART
O oog voor
veranderingen
O formeleen
informele doelen

impliciete strategische

acties
O Voorkeur voor
benchmarking

Strategie-implementatie

acties
O organisatiespecifie
k en divers (?)

Strategie-implementatie

doelen
O geen SMART
O oog voor interne
doelconflicten

Impliciete strategische
acties
O organisatiespecifie
k en divers (?)

Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade
O Strakke opvolging
O Voorkeur voor
kwantitatieve
indicatoren

O geen standpunten
over goede of
slechte indicatoren
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Fase 3

Expliciete missie
O Criteria goede

missie (?)

Expliciete
omgevingsanalyse
O SWOT-analyse

Impliciete Strategische

Expliciete missie
O oog voor

veranderingen

Expliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

O rijke
dataverzamelingsk
orf

Impliciete Strategische

Expliciete missie

O expliciete
verwijzing naar
belang van
stakeholder

Expliciete

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
O geen voorkeur
verzamelingsinstru
menten
Impliciete Strategische

doelen

Impliciete strategische

doelen
O geen SMART
O oog voor
veranderingen
O formeleen
informele doelen

impliciete strategische

acties
O Voorkeur voor
benchmarking

Strategie-implementatie

acties
O organisatiespecifie
k en divers (?)

Strategie-implementatie

O Consistente
doelencascade
O Strakke opvolging
O Voorkeur voor
kwantitatieve
indicatoren

doelen
O geen SMART
O oog voor interne
doelconflicten

Impliciete strategische
acties
O organisatiespecifie
k en divers (?)

Strategie-implementatie
O geen standpunten
over goede of
slechte indicatoren
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Geen missie Geen missie Geen missie
Fase 1
impliciete Impliciete Impliciete
omgevingsanalyse omgevingsanalyse omgevingsanalyse
O voorkeur voor O voorkeur voor
permanente permanente
screening ? screening
O informatiefilters en stakeholderslandsc
subjectieve hap
perceptie O informatiefilters en
subjectieve
perceptie
Impliciete Strategische Impliciete Strategische Impliciete Strategische
doelen doelen doelen
0 geen SMART 0 geen SMART
O formele en O formele en
informele doelen informele doelen
O oog voor
doelconflicten
Geen strategische acties Geen strategische acties Geen strategische acties
Strategie-implementatie Strategie-implementatie Strategie-implementatie
O flexibel O flexibel
Geen missie Geen missie Geen missie
Fase 2
impliciete Impliciete Impliciete

omgevingsanalyse

Impliciete Strategische

omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening ?
O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

Impliciete Strategische

omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening
stakeholderslandsc
hap

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

Impliciete Strategische

doelen

Geen strategische acties

doelen
0 geen SMART
O formeleen
informele doelen

Geen strategische acties

doelen
0 geen SMART
O formeleen
informele doelen
O oog voor
doelconflicten
Geen strategische acties

Strategie-implementatie

Strategie-implementatie

Strategie-implementatie

O flexibel

O flexibel

Impliciete missie

impliciete
omgevingsanalyse

Impliciete missie

Impliciete
omgevingsanalyse

O voorkeur voor
permanente
screening ?

O informatiefilters en
subjectieve
perceptie

Impliciete missie
O vaag, compromis

Impliciete
omgevingsanalyse
O voorkeur voor
permanente
screening
stakeholderslandsc
hap
O informatiefilters en
subjectieve
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Impliciete Strategische

Impliciete Strategische

perceptie

Impliciete Strategische

doelen

doelen

doelen

O geen SMART O geen SMART
O formele en O formele en
informele doelen informele doelen
O oog voor

doelconflicten

Geen strategische acties Geen strategische acties Geen strategische acties

Strategie-implementatie
O flexibel?

Strategie-implementatie
O flexibel?

Strategie-implementatie
O strak?

Ten eerste kunnen we analoog aan de procesmatige kenmerken vast stellen dat het
opnieuw vrij moeilijk is voor de onderzoekers om op basis van de verkregen
informatie een éénduidige en vooral volledige toewijzing of koppeling te realiseren
aan de drie paradigma’s. De reden is dezelfde, namelijk een gebrek aan informatie en
zicht door de betrokken leidinggevenden op het precieze karakter van het proces. Het
is duidelijk dat het systematisch in kaart brengen en analyseren van het eigen
strategisch besluitvormingsproces voor hen geen evidentie is.

Analoog met de onderzoeksresultaten inzake de proceskenmerken stellen we ten
tweede vast er opnieuw sprake is van een gelijktijdige combinatie van de drie
paradigma’s. De bestudeerde sociale economie organisaties gebruiken gelijktijdig
zowel inhoudelijke kenmerken van het rationele, het incrementele als het stakeholders
paradigma. Een uitgesproken en/of consistente en/of in de tijd sequentiéle keuze voor
éen van hen is duidelijk niet het geval.

Wanneer we vervolgens stil staan bij elk paradigma afzonderlijk dan kunnen we nog
een aantal additionele conslusies trekken. VVoor wat het rationeel paradigma betreft
stellen we vast dat er zeker in de beginfasen heel wat moeilijkheden bestaan om
éénduidige conclusies te trekken naar het al dan niet voorkomen van het rationele
paradigma (zie “?”). Niettemin stellen we vast dat er relatief veel of alvast meer
aandacht uitgaat naar de inhoudelijke kenmerken het begin én het einde van de
strategische cyclus, namelijk de bepaling van de missie, de omgevingsanalyse en de
finale implementatie met de opvolging van de gerealiseerde acties. De inhoudelijke
kenmerken van de daartussen liggende strategische activiteiten krijgen in de feiten
duidelijk veel minder en zelfs geen aandacht. Tot slot kunnen we opmerken dat in
vergelijking tot de talrijke theoretische richtlijnen met betrekking tot de inhoudelijke
kenmerken(i.e. specifieke richtlijnen, criteria: zie hoofdstuk 1 en bijlage Il), de
feitelijke toepassing ervan doorgaans beperkt tot zeer beperkt is. Kortom de
inhoudelijk invulling volgens de richtlijnen van het rationele paradigma is uiteindelijk
beperkt. Voor wat vervolgens het incrementele paradigma betreft kunnen we
besluiten dat er beduidend minder onduidelijkheden en/of moeilijkheden bestaan om
éénduidige conclusies te trekken. We stellen vast dat in vergelijking tot de
theoretische kenmerken van het incrementele paradigma (zie hoofdstuk 1 en bijlage
I) vooral het impliciete en informele karakter van bijvoorbeeld de missie en de
strategische doelen veel aandacht krijgt, evenals de flexibele bijsturingen in functie
van de zich voordoende veranderingen. Voor wat ten slotte het stakeholders
paradigma betreft kunnen we besluiten dat ook hier het trekken van éénduidige
besluiten eerder gemakkelijk is. Naar analogie met de theoretische invulling van het
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stakeholders paradigma is er veel aandacht voor de aard en identiteit van de
stakeholders, voor dilemma’s en belangenconflicten, voor hiermee samenhangende
informatiefilters en voor bijsturingen in functie van het beoogde draagvlak (i.e.
compromissen).

Conclusies over evoluties in de tijd en verschillen tussen types van sociale
economie organisaties zijn niet echt mogelijk. De onderzoeksresultaten wijzen
immers niet op uitgesproken evoluties in de tijd of uitgesproken typegebonden
verschillen.

3.6 Ervaren Plus- en minpunten

Een laatste reeks van onderzoeksresultaten heeft betrekking op de ervaren plus- en
minpunten  van de gevoerde strategische  besluitvorming door de
beleidsverantwoordelijken van de bestudeerde sociale economie organisaties. Naar
analogie met de voorgaande onderzoeksresultaten hebben we hun ervaringen
toegewezen aan de drie paradigma’s. Op deze wijze krijgen we een zicht op de voor-
en nadelen die de beleidsverantwoordelijken ervaren met betrekking tot de toepassing
van de drie paradigma’s in hun eigen organisatie. Ze geven ons indirect ook
informatie over de ervaren en gepercipieerde toepasbaarheid en wenselijkheid van
toepasbaarheid binnen de bestudeerde sociale economie organisaties.

Aan de hand van de onderstaande tabel vatten we opnieuw de onderzoeksresultaten op
een overzichtelijke wijze samen.

Figuur 13: Overzichtstabel ervaren plus- en minpunten strategisch beleid

RATIONEEL INCREMENTEEL STAKEHOLDERS
PARADIGMA PARADIGMA PARADIGMA

Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 1 O Te weinig beleid op - O Weinig
lange termijn (formeel informatiedoor-
toekomstgericht plan) stroom naar

projectleiders (oog

voor belang van

interne stakeholders)
Pluspunten

Pluspunten Pluspunten -
- O Problemen ad hoc en

snel oplossen (flexibel
patroon)
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Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 2 O Te weinig doelgericht - O projectleiders
en consequent gedragen zich
(consistente autonomer (oog
doelencascade) voor dilemma’s)
Pluspunten Pluspunten Pluspunten
- O Ook teamleden O Compententiedenke
krijgen input (open n op agenda van de
rolverdeling) Vlaamse overheid
(oog voor identitiet
externe
stakeholders)
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 3 - - 0O Conflict tussen staf
en directie over
werklast en
implementatie (oog
voor dilemma’s)

O Dubbele rol VDAB
(oog voor
machtspositie
stakeholders)

O Concurrentie binnen
partnerschappen
tenders (politiek
gedrag)

Pluspunten Pluspunten Pluspunten
O Duidelijke - -
verwachtingen en
doelstellingen zorgen
voor rechtvaardigheid
en samenhang
(consistente
doelencascade)
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 4 - - O Dubbele rol VDAB(
00g voor
machtspositie
stakeholders)
Pluspunten Pluspunten Pluspunten

O Sterkere sturing door
directie dankzij interne
reorganisatie
(dominante rol
topmanagement)

O Steeds zwaardere
indicatoren bij
monitoring (strakke
monitoring)

O Veel flexibiliteit is
nodig voor snelle
opvolging
regelgeving

O Beter anticiperen op
veranderende
omgeving dankzij
reorganisatie
(flexibele bijsturing
van intentionele

strategie)
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Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 1 - O Desinteresse in RVB O Persoonlijke en
Voor nieuwe tegengestelde
kringloopactiviteit op voorkeur binnen
operationeel niveau RVB (aandacht voor
(aandacht voor politiek gedrag , oog
veranderingen, 0og voor dilemma’s)
voor dilemma’s)
Pluspunten Pluspunten
O Veel vrijheid en O promotie
doorgroeikansen kringloopconcept
(flexibel patroon) door
koepelorganisaties
(aandacht voor
identiteit
stakeholders)
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 2 O Teweinig marktanalyse | O Conflict tussen O Conflict tussen

en kostprijsberekening,
gebrek aan SWOT
(pdeling in
deelomgevingen,
geprefereerde
dataverzamelingsinstrue
menten, SWOT-
analyse)

Pluspunten

vrijwilligers- en
werknemersmentalitei
t (oog voor
dilemma’s)

Pluspunten
O Verzelfstandiging in

organisatie met eigen
opdrachtverklaring
(realiteitsgetrouw

O Experimenten en
leerprocessen zijn
mogelijk (flexibel
patroon)

vrijwilligers- en
werknemersmentalit
eit (oog voor
dilemma’s)

Te weinig inspraak
voor
vrijwillgers/werkne
mers (00g voor
belang stakeholders)

Pluspunten
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Fase 3

Minpunten

Pluspunten
O Meer structuur door

werkoverleg,
stafoverleg en verslagen
(formeel en planmatig)
0 Kwaliteitslabels
vereenvoudigen
erkenning (strakke
monitoring)

Minpunten
O Weerstand

vrijwilligers tegen
kringwinkelproject
(aandacht voor
dilemma’s)

Pluspunten
0O Rolverdeling op basis

van competenties
(open rolverdeling)

Minpunten
O Conflicten over

toekomst
vrijwilligers
(aandacht voor
dilemma’s)

O Te weinig
strategische rol RVB
, gebrek aan
financiéle know-
how (aandacht voor
machtsbronnen
interne stakeholders)

Pluspunten
O Intensieve contacten

met OCMW en
VDAB (00g voor
identiteit externe
stakeholders)

O Eriseen jaarlijks
beleidsplan dat elk jaar
wordt geévalueerd
(strakke opvolging
implementatie)

O Beslissingen verlopen

sneller door invoering

van het dagelijks
bestuur (dominante rol
topmanagement)

Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 1 O Logheid en traagheid - -
van de besluitvorming
(vaste cyclische
doorlooptijd)
Pluspunten Pluspunten Pluspunten
- - O Grote betrokkenheid
personeel via
werkgroepen zorgt
voor gedragen
beslissingen
(compromis voor
draagvlak)
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 2 - - -
Pluspunten Pluspunten Pluspunten

O Expertiseopbouw
door uitwisseling
binnen focusgroepen
invoegbedrijven
(oog voor identiteit
en belang externe
stakeholders)
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Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 1 - - -
Pluspunten Pluspunten Pluspunten
O Strenge monitoring O Gevoelsmatig O Impact van
door Overheid is anticiperen op externe
bevorderlijk voor initiatieven van stakeholders
een gezonde klanten bedrijven en
werking (bedrijven) zorgt overheid op het
voor groei als beleid, leidt tot
toeleveringsbedrij organische groei
f als
toeleveringsbedri
jf
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 2 - - -
Pluspunten Pluspunten Pluspunten
O Toekomstgerichte O Beleid is meer O Beleid is meer
keuze voor gedragen wanneer gedragen
innovatie zorgt voor meerdere wanneer
nieuwe activiteiten personen worden meerdere
en mogelijkheden betrokken personen worden
voor tewerkstelling betrokken
Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 3 O Een louter - -
kwantitatieve Pluspunten Pluspunten
monitoring zorgt - O Oog voor

Fase 1

ervoor dat de
overheid geen
voeling heeft met
het veld
Pluspunten

0O Toekomstgerichte
keuze voor
innovatie zorgt voor
nieuwe activiteiten
en mogelijkheden
voor tewerkstelling

Minpunten

Pluspunten

Minpunten

Pluspunten

verschillende
belangen en voor
machtsverhoudin
gent.o.v.
prioritaire
stakeholders
(Vlaamse
overheid)

Minpunten
O Het was moeilijk

om tot een
efficiént beleid
te komen omdat
iedereen over
alles mee
besliste

Pluspunten
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Minpunten Minpunten Minpunten
Fase 2 - - -

Pluspunten Pluspunten Pluspunten
O Positief was dat er | - -

een  overlegmodel
met duidelijke
rolverdeling  werd
opgestart waardoor
er sneller beslist kon
worden

Wanneer we stil staan bij de onderzoeksresultaten dan kunnen we diverse conclusies
trekken.

Ten eerste bekijken we de opmerkingen gemaakt ten aanzien van het rationeel
paradigma.

Over alle gevalstudies en fasen heen kunnen we stellen dat er enerzijds opmerkingen
worden gemaakt over het toch niet zo consistent navolgen van de principes,
geplogenheden en richtlijnen van het rationeel paradigma. Deze bemerkingen zijn te
interpreteren als zelfkritiek en suggesties voor de eigen beleidsverantwoordelijken tot
een verbetering en een meer correcte of professionele toepassing van het rationeel
paradigma. Concreet gaat het over:

® Er bestaat wel een formeel plan, maar dat is in de feiten niet noodzakelijk of altijd
toekomstgericht en/of lange termijn gericht (i.e. minpunt);

" Er bestaat wel een strategische omgevingsanalyse maar de toepassing ervan
gebeurt té fragmentarisch en niet systematisch en/of te beperkt (vb. geen grondige
marktanalyse, geen grondige kostprijsberekening, ...) (i.e. minpunt);

® Er bestaan wel formele doelen, maar er doen zich in de feiten problemen voor bij
het consistent doorvertalen van de strategische naar de tactische en operationele
doelen. De vooropgestelde doelencascade wordt in de praktijk dus niet altijd
gerealiseerd (i.e. minpunt);

®  Er bestaan reeds indicatoren (i.e. pluspunt) maar de uitbouw en het gebruik van
een (omvangrijke; alles dekkende, “zwaardere”) indicatorenset in het kader van
een strategische controle moet zeker verder worden uitgebouwd,

" Gerealiseerde reorganisaties zorgen er alvast voor - en zijn dus blijkbaar nodig om
ervoor te zorgen - dat het topmanagement haar strategische verantwoordelijkheden
in de feiten opneemt (i.e. pluspunt). Een dominante sturing door de top vraagt
dus om een explicitering van strategische bevoegdheden en wijzigingen in de
machts- en gezagsverhoudingen binnen de organisatiestructuur

Anderzijds zijn er bemerkingen die eerder wijzen op redenen waarom het niet versus
wel wenselijk is om het rationeel paradigma te gebruiken binnen de eigen organisatie.
Deze bemerkingen kunnen geinterpreteerd worden als in overweging te nemen
contingentiefactoren bij het wel of niet toepassen van het rationeel paradigma.
Concreet gaat het over:

B Het gebruik van een (strakke) vaste doorlooptijd kan resulteren in een logge en zo
trage dynamiek van de integrale strategische besluitvorming (i.e. minpunt);

B Maar de formele aanpak zorgt daarentegen alvast ook voor meer structuur in het
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werkoverleg (vb. installatie van een werkvergadering, dagelijks bestuur, ..). De
invoering van de principes van het rationeel paradigma gaat blijkbaar in de feiten
gepaard met een uitklaring van de formele organisatiestructuur (zie ook rol van
het topmanagement hiervoor), wat soms ook leidt tot een snellere besluitvorming
(i.e. pluspunt);

De aanwezigheid van een formeel jaarlijks beleidsplan leidt tot een jaarlijkse
evaluatie en zo een gerichte opvolging van de implementatie (i.e. pluspunt)

De aanwezigheid van een consistente doelencascade zorgt alvast voor duidelijke
verwachtingen, rechtvaardigheid en samenhang (i.e. pluspunt);

De formele aanpak en vooral de ontwikkeling van een formele strategische
indicatorenset vergemakkelijkt en vereenvoudigt ook het bekomen van
(noodzakelijke, gewenste) kwaliteitslabels (i.e. pluspunt)

Vervolgens zijn er de bemerkingen met betrekking tot het incrementeel paradigma.

Ook hier treffen we enerzijds bemerkingen aan die we kunnen interpreteren als
zelfkritiek en suggesties voor de eigen beleidsverantwoordelijken tot een verbetering
en een meer correcte of professionele toepassing van het incrementeel paradigma.
Concreet gaat het over:

Het informele karakter en de open rolverdeling wordt niet noodzakelijk benut om
te komen tot gestage veranderingen en een dynamisch strategisch beleid. Indien
het topmanagement bijvoorbeeld niet geinteresseerd is, kunnen veranderingen
(gemakkelijk) een stille dood sterven (i.e. minpunt);

Een open rolverdeling heeft soms tot gevolg dat conflicten en fricties tussen
bijvoorbeeld de vrijwilligers- en werknemersmentaliteit sterk naar de oppervlakte
komen. Indien dit niet (tijdig) op een correcte en/of constructieve wijze wordt
ondervangen kan dit leiden tot problemen en weerstand binnen de strategische
besluitvorming (i.e. minpunt);

Net zoals bij de bemerkingen ten aanzien van het rationeel paradigma, treffen we ook
bij het incrementeel paradigma bemerkingen aan die eerder het karakter hebben van
in overweging te nemen contingentiefactoren bij het wel of niet toepassen van het
incrementeel paradigma. Concreet gaat het om:

Dankzij de algemene principes van het incrementeel paradigma kunnen
problemen snel worden opgelost. De principes faciliteren in dit opzicht alvast een
uitgesproken responsief strategisch beleid (i.e. pluspunt);

Vooral de snelle veranderingen in de regelgeving vereisten een flexibele bijsturing
van de strategie. De principes van het incrementele paradigma faciliteren alvast
een snelle bijsturing in functie van een wijzigend juridisch kader (i.e. pluspunt);

Verder faciliteert het responsieve strategisch beleid ook een uitgesproken
anticiperend i.p.v. reactief strategisch beleid (i.e. pluspunt);

Dankzij de open rolverdeling krijgen diverse medewerkers (vb. de teamleden) de
nodige informatie en/of input over de strategische beleidsbeslissingen (i.e.
pluspunt). Het incrementele paradigma leidt hierdoor mogelijks tot een grotere
betrokkenheid;

De open rolverdeling gebaseerd op competenties leidt tot een professionele
strategisch sturing en zo ook een gestage strategische kennisontwikkeling;

De algemene principes van het incrementeel paradigma faciliteren experimenten
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en leerprocessen (i.e. pluspunt)

Dankzij de open rolverdeling is er ook sprake van veel vrijheid en
doorgroeikansen voor de medewerkers (i.e; pluspunt)

Ten derde is er nog het stakeholders paradigma.

Voor wat de enerzijds bemerkingen betreft die we kunnen interpreteren als zelfkritiek
en suggesties voor de eigen beleidsverantwoordelijken tot een verbetering en een
meer correcte of professionele toepassing van het stakeholders paradigma, worden
de volgende vaststellingen genoteerd:

Het commitment en/of de betrokkenheid vanwege de externe en interne
stakeholders t.o.v. de integrale organisatie is in de feiten geen
vanzelfsprekendheid en moet (tijdig) bewaakt en/of bijgestuurd en/.of
gegarandeerd worden (i.e. minpunt);

Een interne rolverdeling waarbij er expliciet wordt rekening gehouden met
preferenties en belangen heeft soms tot gevolg dat dilemma’s tussen bijvoorbeeld
de Raad van bestuur, de directie en de medewerkers (i.e. staf) sterk naar de
oppervilakte komen. Indien dit niet (tijdig) op een correcte en/of constructieve
wijze wordt ondervangen kan dit leiden tot problemen en conflicten binnen de
strategische besluitvorming (i.e. minpunt);

De externe rolverdeling wordt in de feiten soms bemoeilijkt door “dubbele” rollen
(vb. de dubbele rol van de VDAB) en/of concurrentiegerichte invlioeden vanuit
partnerships (vb. tenders). Dit tot een goed einde brengen vergt de aanwezigheid
en ontwikkeling van bijzondere sturingscompetenties (i.e. minpunt);

De informatiedoorstroom naar alle interne stakeholders verloopt niet altijd feilloos
(i.e. minpunt). In dit opzicht worden niet altijd alle belangen van alle stakeholders
(automatisch; degelijk) behartigd;

Ongelijke machtsverhoudingen tussen interne en/of externe stakeholders maakt
dat niet altijd alle belangen van alle stakeholders (automatisch, degelijk) worden
behartigd (vb. vrijwilligers) (i.e. minpunt);;

De afwezigheid van machtsbronnen bij interne en/of externe stakeholders maakt
dat niet altijd alle belangen van alle stakeholders (automatisch, degelijk) worden
behartigd én dat de veronderstelde bijdrage aan de strategische besluitvorming kan
worden opgeleverd (vb. zwakke financiéle expertisemacht binnen de Raad van
Bestuur) (i.e. minpunt)

Daarnaast zijn er de bemerkingen die eerder het karakter hebben van in overweging
te nemen contingentiefactoren bij het wel of niet toepassen van het stakeholders
paradigma. Concreet gaat het om

Dankzij de open rolverdeling worden diverse stakeholders (vb. de teamleden)
direct betrokken bij de strategische beleidsbeslissingen (i.e. pluspunt). Het
stakeholder paradigma leidt hierdoor mogelijks tot een grotere betrokkenheid;
Doordat het paradigma de aandacht en gevoeligheid voor externe stakeholders
prikkelt, resulteert het stakeholders paradigma in gerichte, bewuste contacten met
belangrijke actoren waaronder de VDAB en OCMW. In dit opzicht leidt het
stakeholders paradigma tot de ontwikkeling van een vrij “open” in plaats van
“gesloten” (i.e. intern op zichzelf gerichte) organisatie (i.e. pluspunt).
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Tot zover de onderzoeksresultaten die betrekking hebben op de afzonderlijke
paradigma’s. Een vierde conclusie heeft betrekking op evoluties doorheen de tijd.
Op basis van de verzamelde informatie kunnen we stellen dat er geen uitgesproken
trend waarneembaar is in de ervaren plus- en minpunten. Het is dus niet zo dat
bepaalde voor- en nadelen toenemen en/of afnemen in de loop van de tijd. Mogelijks
wordt deze vaststelling beinvloed door het feit dat de identificatie van de kenmerken
van de strategische besluitvorming een vrij nieuwe en moeilijke oefening was voor de
betrokken sociale economie organisaties. Het identificeren van plus- en minpunten is
daardoor eveneens vrij nieuw en moeilijk, laat staan hierin bepaalde trends detecteren.

En een zelfde redenering gaat ten slotte op voor de invloed vanwege de types van
sociale economie organisaties. Op basis van de onderzoeksresultaten zien we geen
echte of uitgesproken verschillen. Maar, de vernieuwende status van het
onderzoeksproject kan hier mogelijks een verklaring bieden.
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Algemene conclusie en beleidsaanbevelingen

Zoals eerder aangehaald in de inleiding van het onderzoeksrapport is het binnen het
voorliggend onderzoeksproject de bedoeling geweest om aan de hand van een
kwalitatief onderzoek gerealiseerd in 5 sociale economie organisaties een verdiepend,
genuanceerd en wetenschappelijk verantwoord inzicht te krijgen in de strategische
besluitvorming van sociale economie organisaties én de rol die het overheidsbeleid
hierin speelt en/of kan spelen. De verdieping wordt gerealiseerd door een vierledige
probleemstelling en de hieraan gekoppelde historische, fijnmazige en omvangrijke
uitwerking van de dataverzameling en —analyse binnen de betrokken sociale economie
organisaties (zie hoofdstuk 2 en 3 én de bijlagen). De nuancering wordt aangebracht
via de paradigmatische invalshoek (zie hoofdstuk 1).

Alhoewel de voornaamste conclusies eigenlijk geformuleerd worden in hoofdstuk 3,
lijkt het ons in deze afsluitende conclusie belangrijk om nog eens de voornaamste
bevindingen op een rij te plaatsen. Van hieruit kunnen we dan ook enkele belangrijke
beleidsaanbevelingen formuleren naar de opdrachtgever van het onderzoeksproject
met name de VIaamse Overheid.

De volgende, algemene conclusies lijken ons alvast belangrijk:

1. Het onderzoek kan duidelijk niet terugvallen op een aanwezige, laat staan lange
traditie inzake zelfevaluatie en interne zelfreflectie vanwege de
leidinggevenden binnen de sociale economie organisaties over de eigen
strategische besluitvorming. Andere aandachtspunten en beleidsprioriteiten die
voornamelijk teruggaan naar de elementaire (financiéle) overleving van de eigen
organisatie hebben dit tot op heden alvast belemmerd (zie hoofdstuk 3). In dit
opzicht vertonen de voorliggende onderzoeksresultaten duidelijk het karakter van
een eerste, exploratieve inventaris die door vervolgonderzoek zeker nog verder
moet worden verfijnd en aangevuld.

2. Niettemin ervaren de betrokken sociale economie organisaties de realisatie van
een dergelijke grondige en vooral genuanceerde evaluatie als zeer zinvol. Het
stelt hen immers in staat om hun strategische besluitvorming en de hierin
gemaakte keuzes te kennen, te begrijpen, te duiden en zo ook naar de toekomst toe
te kunnen verbeteren en/of gerichter aan te sturen. Zoals blijkt uit de contextuele
analyses in hoofdstuk 2 en 3 zijn diverse sociale economie organisaties reeds
enige tijd bezig met grondige organisatiestructurele heroriéntaties. Een analyse
van het strategische besluitvormingsproces die resulteert in een systematische en
genuanceerde inventaris van pijnpunten en zo ook verbeterpunten, is hierbij zeer
nuttig. De paradigmatische methodiek zoals ontwikkeld binnen het
onderzoeksproject faciliteert alvast een dergelijke oefening. De methodiek
ondersteunt als zodanig een door de sociale economie organisaties ingezette maar
nog niet altijd vlot lopend en gefinaliseerd leerproces;

3. Mogelijks omwille van de hiervoor geschetste afwezigheid van expliciete en
bewuste aandacht voor de strategische besluitvorming, stellen we verder vast dat
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de bestudeerde sociale economie organisaties doorgaans gebruik maken van een
gelijktijdige combinatie van de drie paradigma’s. Dit geldt zowel voor de
conceptuele invulling als voor de procesmatige kenmerken als voor de
inhoudelijke kenmerken. Zoals uitvoerig toegelicht in hoofdstuk 3 is dit een
belangrijke vaststelling want dit maakt de strategische aansturing aanzienlijk
complex én moeilijk. ElIk paradigma impliceert immers een andere soms zelfs
tegengestelde aansturing van het strategische besluitvormingsproces, waardoor
gelijktijdige combinaties bijna onvermijdelijk leiden tot sterk conflicterende
sturingsopvattingen en -praktijken. Een meer bewuste en gerichte keuze (vb.
sequentieel in de tijd; binnen afzonderlijke beleidsdomeinen en/of prioriteiten,
...). lijkt ons dan ook aangewezen willen de sociale economie organisaties niet op
drift slaan. Maar dit laatste vereist de aanwezigheid van goed uitgebouwde en
ontwikkelde strategische competenties binnen elk paradigma, iets waarvan er in
geen van de bestudeerde sociale economie organisaties momenteel sprake is.

Alhoewel de drie paradigma’s doorgaans gelijktijdig gecombineerd voorkomen
stellen we wel vast dat er binnen de combinaties een duidelijke dominantie
bestaat van het stakeholders paradigma en daarna het incrementeel paradigma.
Dit stellen we zowel vast bij de conceptuele invulling als bij de proceskenmerken
en bij de inhoudelijke kenmerken. Mogelijks sluiten beide paradigma’s goed aan
bij het typische karakter en de eigenheid van sociale economie organisaties. Het
stakeholders paradigma is mogelijks onvermijdelijk en aangewezen gegeven het
complexe landschap van interne en externe actoren die welbepaalde “sociale”
belangen wensen en moeten verdedigen. Het incrementele paradigma is mogelijks
noodzakelijk omwille van de grote dynamiek en veranderlijkheid die zich in de
sector en zeker in het overheidsbeleid ten aanzien van deze sector manifesteert
(zie hoofdstuk 3, 3.2) Het rationele paradigma komt (veel) beperkter voor,
alhoewel we vooral bij de conceptuele invulling vaststellen dat het belang ervan in
de tijd langzaam aan toeneemt. De redenen hiervoor zijn zoals aangehaald in
hoofdstuk 3 waarschijnlijk terug te brengen tot algemene trends in de strategische
managementliteratuur én de invloed vanwege de profit organisaties op de sector
van de social profit (zie hoofdstuk 3, 3.3 en 3.4).

Bij de evaluatie van de strategische besluitvorming stellen we vast dat de
leidinggevenden enerzijds opmerkingen maken over het toch niet zo consistent
navolgen van de theoretische principes en richtlijnen van de 3 paradigma’s. Deze
bemerkingen zijn te interpreteren als zelfkritiek en suggesties voor de eigen
beleidsverantwoordelijken tot een verbetering en een meer correcte of
professionele toepassing van elk paradigma. Interessant hierbij om op te merken
is dat ze ten aanzien van élk paradigma — ook de twee die ze het meest toepassen
(zie hiervoor) — opmerkingen formuleren (zie hoofdstuk 3, 3.6). Dit wijst volgens
ons duidelijk op een aanwezig leerproces waarin de meeste van hen zich
momenteel bevinden (zie conclusie 1 en 2). Naast de zelfkritiek zijn er ook nog
bemerkingen die we kunnen interpreteren als in overweging te nemen
contingentiefactoren bij het wel of niet toepassen van elk paradigma (zie
hoofdstuk 3, 3.6). Opnieuw is het interessant om op te merken dat elke paradigma
volgens de betrokken beleidsverantwoordelijken zijn voor- en nadelen heeft om
gebruikt te worden. Dit verklaart mogelijks waarom de bestudeerde sociale
economie organisaties combinaties gebruiken (zie conclusie 3). Alleen kunnen we
wel vraagtekens plaatsen bij het gelijktijdig karakter van deze combinaties.
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6. Verder stellen we vast dat er geen duidelijke trends in de loop van de tijd
kunnen onderscheiden worden, evenmin sterke verschillen tussen de types van
sociale economie organisaties. We vermoeden dat het vrij exploratieve en
vernieuwende karakter van de gehanteerde methodiek hiervan de oorzaak is (zie
conclusie 1). Meer diepgaand en uitgebreid vervolgonderzoek zal hierin
vermoedelijk meer duidelijkheid brengen.

7. Ten slotte stellen we vast dat de strategische besluitvorming binnen de
bestudeerde sociale economie organisaties weldegelijk sterk en direct wordt
beinvloed door de aard en hoedanigheid van het overheidsbeleid gericht op deze
sector (zie hoofdstuk 3, 3.2.1). De strategische besluitvorming kan daardoor
getypeerd worden als uitermate “responsief” op het gevoerde overheidsbeleid. Dit
overheidsbeleid wordt echter tegelijkertijd gekenmerkt door een zeer éénzijdig
(i.e. financieel), sterk wisselend (i.e. in de tijd) en complex (i.e. onderling niet
gecoordineerde interbestuurlijke niveaus) karakter. Mogelijks heeft dit typische
karakter tot gevolg dat het strategische besluitvormingsproces in alle bestudeerde
gevalstudies én over de tijd heen een zeer hybride en zowel voor de
leidinggevenden als voor de onderzoekers soms moeilijk te identificeren én te
duiden karakter vertoont. Strategisch integreren, bewust en gericht aansturen is
immers niet eenvoudig indien de overheidsmotor van deze strategische sturing
zelf niet echt geintegreerd en gericht is.

Op basis van de hiervoor geschetste conclusies zijn we geneigd de volgende
beleidsaanbevelingen te formuleren:

1. Dat het overheidsbeleid een belangrijke impact heeft op het door de sociale
economie organisaties ontwikkelde strategische beleid is duidelijk. Indien de
Vlaamse overheid via deze impact gericht en zinvol wenst in te grijpen op de
toekomstige ontwikkeling van dit type beleid dan is dit zeker een realistische en
haalbare beleidsbetrachting.

2. Op basis van de onderzoeksresultaten stellen we evenwel vast dat er zich in
functie van de huidige situatie en de tot op heden ontwikkelde strategische
besluitvorming enkele bijzondere noden manifesteren waarmee de Vlaamse
overheid rekening kan houden. Indien dit gebeurt, faciliteert en stimuleert de
Vlaamse overheid alvast een leerproces dat de sociale economie organisaties zelf
op gang hebben getrokken. In dit opzicht zijn we geneigd te spreken van een
uitgesproken ‘“coaching of procespartnership beleid” tussen de Vlaamse overheid
enerzijds en de sociale economie sector anderzijds.

3. De voornaamste coaching kan bestaan uit een expliciete ondersteuning van de
professionalisering van het strategische besluitvormingsproces binnen de sociale
economie sector. De sociale economie organisaties zijn hierin duidelijk
“zoekende”. Een professionalisering kan dan concreet bestaan uit het aanreiken
van analysekaders die sociale economie organisaties in staat stellen om hun
strategische besluitvorming en de hierin gemaakte keuzes te kennen, te begrijpen,
te duiden en zo ook naar de toekomst toe te kunnen verbeteren en/of gerichter aan
te sturen. Het typische karakter van de sector vereist evenwel een genuanceerd
analysekader waarin zeker niet één bepaalde methodiek centraal staat. De
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onderzoeksresultaten tonen aan dat het paradigmatisch kader alvast tot de
mogelijkheden behoort. Vanuit de analysekaders kan de Vlaamse overheid de
sociale economie organisaties eveneens ondersteunen bij de verdere ontwikkeling
van strategische competenties bij de leidinggevenden (i.e. de Raad van Bestuur,
het directiecomité en/of het management). Dit hoeft niet (enkel) te gebeuren per
individuele organisatie, maar kan evenzeer gebeuren via een soort van door de
Vlaamse overheid ondersteund strategisch kennisplatform. Door een deelname
aan dit platform kunnen sociale economie organisaties ook leren van elkaar, iets
wat een sectorbrede ontwikkeling en vooruitgang stimuleert.

Een procespartnership kan er eveneens in bestaan om als VVlaamse overheid het
voortouw te nemen in de noodzakelijk ordening, stroomlijning en verknoping
van de overheidsmaatregelen die betrekking hebben op de sociale economie
sector. Concreet impliceert dit een gerichte remediéring van de zeer éénzijdige
(i.e. overwegend financiéle), sterk wisselende (i.e. in de tijd) en complexe (i.e.
onderling niet gecodrdineerde interbestuurlijke niveaus) aansturing. Op basis van
de onderzoeksresultaten is het vermoeden immers groot dat dit alvast een
belangrijke, noodzakelijke voorwaarde is voor het finaal en daadwerkelijk
realiseren van een professioneel strategisch besluitvormingsproces
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Bijlage I: korte profielschets van de
onderzoeksgroep(gevalstudies)

1. WEB

Naam: Werkervaringsbedrijven (WEB)

Juridische vorm: VZW (VZW Werkervaringsbedrijven (WEB) en VZW sociale
werkplaatsen WEB)

Werkvorm: werkervaring (wep+), sociale werkplaats, kringloopcentrum, lokale
diensteneconomie, dienstencheques en erkend adviesbureau

Omvang: zeer groot (VZW SW WEB gemiddeld 85,5 VTE, balanstotaal 1.499.325
Euro; VZW WEB gemiddeld 112,5 VTE, balanstotaal 2.133.423) cijfers jaarrekening
boekjaar 2007

Maatschappelijke zetel: Steenweg op Tielen 70, 2300 Turnhout

Aantal vestigingen: 4 (2 in Turnhout, 1 in Herentals, 1 in Geel)

Activiteiten: kringwinkel, restaurant, dienstenchequebedrijf huishoudhulp en
klusdienst, energiesnoeiers, consulting, opleiding, atelier houtbewerking

Initiatiefnemers: ABVV, ACV, provincie Antwerpen, KKHN,NCMV, SPK, VKW

Organigram: Directie

Algemeen directeur

Guido Macours

Onderdirecteur Onderdirecteur Onderdirecteur

Begeleiding en opleiding

Organisatie

(openstaande functie)

Bie Bijnens

Historiek:
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1992 oprichting VZW Werkervaringsbedrijven
1994 Sociale werkplaats

1995 Start kringloopcentrum

1999 Oprichting VZW sociale werkplaatsen WEB
2002 Erkenning arbeidszorg

2003 Start dienstenchequebedrijf Assist

2004 Erkenning adviesburau WEB Consult

2007 Erkenning Lokale diensteneconomie

Contact:

Guido Macours
Steenweg op Tielen 70
2300 Turnhout

Tel. 014 462710

Email: info@websweb.be

2. Teleshop

Naam: Kringloopcentrum Teleshop
Juridische vorm: VZW KLC Teleshop

Werkvorm: kringloopcentrum, werkervaring (wep+ en art. 608 7), dienstencheques

Omvang: groot (gemiddeld 65,1 VTE, balanstotaal 1.454. 800 Euro) cijfers

jaarrekening boekjaar 2007

Maatschappelijke zetel: Alfred Nichelsstraat 14, 9300 Aalst

Aantal vestigingen: 2 (Aalst en Lede)

Jaar oprichting: *92 (start kringloop activiteiten in 1982 binnen VZW HAK))

Activiteiten: kringwinkel, strijkdienst, energiesnoeiers, fietsenatelier en verhuur

Initiatiefnemers: buurtwerking/\VZW Hak

Organigram: Staf
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Afgevaardigd bestuurder
Geert Wille

Traject-
Administratie Personeelscoach:Marijke Doelgroepcoach b II i Communicatie
egeleidin
Hilde Vanfleteren Zwaenepoel Kathy Ghysens . g g llse Top
Fien Codron

Historiek:

1982 start kringloop binnen VZW HAK

1992 oprichting VZW KLC Teleshop

1998 overname caritatieve VZW ‘Open poort’ actief in kledingbedeling
1999 Tweede vestiging in Lede

2002 kwaliteitslabel kringwinkel

2006 de strijkerij (dienstencheques)

2008 project energiesnoeiers, opening fietserij

Contact:

Geert Wille

A.Nichelsstraat 14

9300 Aalst

Tel. 053/78 61 73

Email: info@teleshop-aalst.be

3. t’ Gerief

Naam: t’gerief

Juridische vorm: CVBA-VSO

Werkvorm: invoegbedrijf, dienstenchequebedrijf en arbeidszorg

Omvang: middelgroot (gemiddeld 50 VTE balanstotaal 821.672, jaaromzet
1.781.883) cijfers jaarrekening boekjaar 2007

Maatschappelijke zetel: Nederrij (HRT) 115, bus 1, 2200 Herentals

Aantal vestigingen: 2 (Herentals en Olen)

Jaar oprichting: 2005

Initiatiefnemers: PWA’s van Grobbendonk, Herentals, Kasterlee, Lille, Olen en
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Vorselaar en de OCMW'’s van Herentals, Herenthout, Lille, Olen en Vorselaar.
Activiteiten: Huishoudelijke hulp, strijkatelier (enkel met dienstencheques)

Organigram: Dagelijks Bestuur

Anne-Mi Hendrix
Voorzitter RVB T’ Gerief
(Voorzitter OCMW Herentals)

Leen Dries

Codrdinator Lokaal Sociaal
Beleid OCMW Herentals (geen
lid dagelijks bestuur T’Gerief)

Patrick De Fré
Ondervoorzitter RVB T’ Gerief
(secretaris OCMW Olen)

Raf Obbels

Directeur T'Gerief

Historiek:

2005 Erkenning als invoegbedrijf, dienstenchequesbedrijf en arbeidszorg
2005 Aanwerving van de eerste huishoudhulpen

2006 Overname strijkdienst Olen

2007 Start strijkdienst VVorselaar

Contact:

Raf Obbels
Stationsplein 8

2200 Herentals

Tel. 014/ 28 57 57
Email: info@tgerief.be

4. Mariasteen

Naam: Mariasteen

Juridische vorm: VZW

Werkvorm: Beschutte werkplaats/ arbeidszorg /dienstenchequebedrijf

Omvang: zeer groot (gemiddeld 720 VTE, balanstotaal 37 564 020 Euro) cijfers
jaarrekening boekjaar 2007

Maatschappelijke zetel: Koolskampstraat 24, 8830 Hooglede

Aantal vestigingen: 4 (1 in Gits, 2 in Roeselaere, 1 in Rumbeke)
Dienstencentrum Gid(t)s omvat samen met beschutte werkplaats Mariasteen vier
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VZW’s die elk een specifieke expertise voor personen met een handicap aanbieden

Dominiek Savio Instituut (zorg, onderwijs, wonen, begeleiding en dagbesteding)
Jobcentrum West-Vlaanderen (opleiding en begeleiding van arbeidsgehandicapten in
het NEC)

Molendries (sociale werkplaats erkenning binnen DSI in ‘97 eigen vzw vanaf 99,
erkend als AZ in 2002)

In-Ham (innovatie- en demonstratiecentrum voor huisvesting met aangepaste
middelen)

Jaar oprichting: 1966

Initiatiefnemers: Dominiek Savio Instituut

Activiteiten: toeleveringsbedrijf (metaal, hout, montage en assemblage,
conditionerin), orthopedie, feest- en congrescentrum, groenzorg, hoeve voor
bezinningsdagen en klasbezoeken, strijkatelier.

Organigram: Directie

Afgevaardigd Beheerder
Pierre Breyne
1
1 1
Algemeen Directeur Directeur Strategie
Dirk Aelvoet Koen Staelens
1
| 1 1 1 1 1
Eindverantwoordelijke Eindverantwoordelijke Eindverantwoordelijke Eindverantwoordelijke . . Eindverantwoordelijke
productie commercieel financieel personeel Eindverantwoordelijke kwaliteit
. . . ) diensten Marnix Crevits )
Bart Decloedt Jean-Pierre Mahieu Jurgen Van Damme Lieven Trioen Herwig Demets

Historiek:

1958 Wet 28/05/58 scholing/herscholing van personen met handicap. Twee
tendensen: fenomeen van de werkloosheid enerzijds en groeiend bewustzijn m.b.t.
opzetten van sociale vangnetten cf. sociaal zekerheidsysteem anderzijds.

1963 Wet m.b.t. de sociale reclassering van personen met handicap. Uitwerking door
het "Rijksfonds voor Sociale Reclassering van mindervaliden”

1963 Mariasteen wordt opgericht als 1ste BW in Vlaanderen.

Er zijn 10 werknemers in de kelders van het kasteel van Dominiek Savio

1963 Erkenning door het Rijksfonds (Nu Vlaams Subsidieagentschap voor Werk en
Sociale Economie)

1967 Nieuwe gebouwen in de Koolskampstraat (102 werknemers)

1975 Afdeling Rumbeke wordt geopend
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1979 Afdeling Orthopedie in Gits

1984 Houtafdeling in Roeselare

1991 Metaalafdeling in Roeselare

1999 Centralisatie van de stafdiensten & nieuw administratief gebouw
2001 Opening congrescentrum De Oude Melkerij

2002 Ingebruikname nieuw gebouw B met vernieuwde afdeling Orthopedie
Ingebruikname nieuwbouw MAC

2004 Ingebruikname nieuwbouw Houtafdeling

2004 Opstart hippotherapie speel- en leerboerderij Hoeve Ter Kerst
2005 Opening Cafetaria speel- en leerboerderij Hoeve Ter Kerst

2005 Opening Bufferatelier met ergolab

2006 Opstart van de depannagedienst 'Permanent Op Wielen' (POW)
2007 Officiéle opening kinderboerderij Hoeve Ter Kerst

2008 Dienstenchequebedrijf de strijkerij

Contact:

Dirk Aelvoet
Koolskampstraat 39b

8830 Hooglede — Gits

Tel. 051 230811

Email: dael@mariasteen.be

5. CooOperatieve de Wrikker

Naam: De wrikker

Juridische vorm: oprichting CVBA op 11 april 2008

VZW met codperatieve werking van 1975 tot 2007,

Werkvorm: participatieve of mens en milieuvriendelijke coGperatieve

Omvang: klein (gemiddeld 8,5 VTE, balanstotaal 862 159 Euro, bedrijfsopbrengsten

1 029 875 = cijfers jaarrekening boekjaar 2007) Als vennootschap nog geen

jaarrekening (maar in principe een kleine vennootschap)

Maatschappelijke zetel: Patriottenstraat 29, 2600 Berchem

Aantal vestigingen: 1

Jaar oprichting: 1975

Initiatiefnemers: VVolkshogeschool Elcker-ik

Activiteiten: drukkerij

Organigram: RVB De Wrikker
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Gedelegeerd
bestuurder

Joost Van langendonck

|
1 1 1 1 1
Bestuurder Bestuurder Bestuurder Bestuurder Bestuurder
Manuella Dobozi Marc Peeters Constant Scholiers Erik Van Der Veken Hedwige Buts

Historiek

1975 Start in oude typodrukkerij in de Antwerpse Prinsstraat

1976 overschakeling naar offsetdruk.

1990 groei van de drukkerij en verhuis naar bedrijfspand in de Patriottenstraat in
Berchem. Oude machines worden vervangen door en aangevuld met nieuwe, de eerste
generatie medewerkers krijgt nieuwe collega's en de afdeling reprografie speelt in op
nieuwe evoluties.

1999 De afdeling drukvoorbereiding (prepress) verhuist naar de verbouwde
achterbouw. Vernieuwde voorbouw biedt onderdak aan nog meer bevriende
organisaties.

2000 Viering 25 jaar De Wrikker.

2002 De afdeling prepress gaat volledig digitaal.

2005 Eerste Belgische drukkerij met Heidelberg Printmaster Ecocolor, alcoholvrije
vierkleurenpers. Upgrade van onze prepress-software.

2007 interne reorganisatie onder begeleiding van extern consultant concelio en
oprichting CVBA in 2008

Contact:

Joost VVan Langendonck
Patriottenstraat 29

2600 Berchem

Tel. 03 2185674

Email: info@dewrikker.be
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Bijlage Il: Scenario schema i.v.m. de data verzameling

I. Conceptuele uitklaring (opwarming/ vertrouwdheid met het gebruikte concept)

We beginnen met enkele vragen over de manier waarop strategie of strategisch management op dit moment in uw organisatie wordt
gedefinieerd.

1.Is er in uw organisatie momenteel een beleid aanwezig dat Klassiek/ rationeel Incrementeel/gedrags | Stakeholdersmanage
beantwoordt aan de volgende 4 kenmerken en/of sommige van matig ment
deze 4 kenmerken: lange termijn + geintegreerd + expliciete . N N

. . Bewust planmatig: Intentioneel + Intentioneel +
omgevingsfocus + bewust vooropgezet (leg uit) ? . X

. M . . intentioneel spontaan spontaan
2.Wat is de naam (zijn de namen) van dit beleid? Welke

3.Waarover gaat dit precies ?

4.Wie geeft vorm aan dit beleid (+ waarom) ?

5.Bent u zelf geneigd dit als “strategisch beleid” te typeren?
Waarom wel/niet ?

machtsbronnen? (vb.
formele macht,

beloning-bestraffing,
informatie, expertise,

)

IIl. Historische reconstructie (basis voor “stroomdiagram”)

We gaan even terug naar de opstart van uw organisatie.

1.Wanneer werd uw organisatie opgericht (eventueel zelf info aandragen) ?

2.Vanaf deze opstart tot nu heeft uw organisatie waarschijnlijk een aantal “ontwikkelingsfasen” doorgemaakt. Onder ontwikkelingsfasen
verstaan we fasen waarin vooral de wijze waarop het gevoerde beleid vorm heeft gekregen beduidend verandert en dus verschilt t.o.v. de
“vorige” fase. Kan u aangeven welke fasen u als zodanig zou onderscheiden vanaf de opstart van uw organisatie tot op het heden (eventueel
zelf info aandragen)? Hoeveel fasen zou u onderscheiden incl. begin- en einddatum ?

3.De begindatum van elke fase noemen we een “scharnierpunt”. Kan u aangeven wat telkens de aanleiding is geweest van de
scharnierpunten: wat is er toen precies gebeurd waardoor er een “nieuwe” fase aanbrak inzake de wijze waarop het gevoerde beleid vorm
kreeg? In hoeverre speelden hierin welbepaalde overheidsmaatregelen een rol (positief/negatief) ?

4.Vanaf wanneer kunnen we in deze historische reconstructie spreken over de aanwezigheid van een strategisch beleid zoals gedefinieerd in
| (zie hiervoor) ?

lll. Fasegewijze kenmerken van de strategische beleidsvorming

We gaan nu even stilstaan bij de specifieke kenmerken van elke fase. We behandelen achtereenvolgens de conceptuele
betekenis van het toenmalige beleid, de beinvloedende factoren, de algemene proceskenmerken, de inhoudelijke kenmerken
(incl. instrumenten, methoden en technieken) en de evaluatie (Problemen, knelpunten én remediéringen)

1. Conceptuele duiding
1.In hoeverre is er sprake van de aanwezigheid van
een strategisch beleid zoals gedefinieerd in | (zie
hiervoor) ?
2.Wie geeft vorm aan dit strategisch beleid (+
waarom)
3.Bent u zelf geneigd dit als “strategisch beleid” te
typeren? Waarom wel/niet

2. De beinvloedende factoren

2.1 Welke externe invloeden hebben een impact gehad op de wijze waarop het beleid in deze fase heeft vorm gekregen?

2.2 In hoeverre hebben overheidsmaatregelen een impact gehad ?

2.3 Welke interne invloeden hebben een impact gehad op de wijze waarop het beleid in deze fase heeft vorm gekregen (structuur,
beleidsmatig en persoonsgebonden)?

3. De algemene proceskenmerken (1. visie) Flexibel patroon en | Flexibel patroon
3.1 Welke achtereenvolgende stappen/activiteitenclusters 2. missie variérende en variérende
werden er achtereenvolgens genomen bij de totstandkoming | 3. strategische doorlooptijd doorlooptijd
van het (strategisch) beleid ? omgevingsanalyse (mee aansturing en | (dominante
3.2 In hoeverre is er sprake van een vast liggend/flexibel 4. strategische terugkoppeling door | stakeholders)
stappenplan (i.e. vaste volgorde, alle stappen doorlopen) ? doelen en naar Rolverdeling
3.3 In hoeverre is er sprake van een vastliggende/varierende | 5. strategische acties, | middenkaders en naargelang
timing en doorlooptijd (i.e. per stap; per cyclus van stappen) | keuzes en accenten lagere managers dominante
? Lineair en naargelang stakeholders/macht
3.4 Wie werd er betrokken bij het strategisch beleid? Op sequentieel met vaste | organisatiestructuur | sbasis
basis waarvan worden rollen toegekend ? doorlooptijd en competenties)
3.5 In hoeverre is er sprake van een vaste/open rolverdeling | (bepaald door Open rolverdeling
(leg uit)? topmanagement/stich

ters/directieteam/

codrdinator, etc.)

Vaste rolverdeling
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4. De inhoudelijke kenmerken (incl. instrumenten,
methoden en technieken)

4.1 Is er in deze fase sprake van een “missie” (leg uit)?
Zo ja, vervolg dan met onderstaande vragen, zo neen, ga
dan over naar 4.2
Uitleg: Een Missie verwijst doorgaans naar de
bestaansreden van een organisatie en beantwoordt vragen
zoals: waarom/waartoe werd een organisatie opgericht?
Waarom is het goed/zinvol dat we blijven bestaan? Welke
specifieke behoeften bevredigt onze organisatie in relatie tot
onze visie(ideaaltypisch maatschappijbeeld)?
1.Wat zijn de inhoudelijke aandachtspunten?
Wat bevatte de missie concreet (+ waarom:
wie of wat bepaalde dit) ?
2.Weerspiegelde de missie de organisatie
zoals ze werkelijk was of was de missie
eerder ideaaltypisch?
3.Wat zijn de vormelijke kenmerken? Hoe
kwam ze tot stand ?
Top/down/bottom up
Vaststliggend /herzienbaar Formeel/informeel,
Concreet/vaag
Toekomstgericht/op het verleden gebaseerd
1.Werden er welbepaalde richtlijnen,
methoden of technieken gebruikt (+ waarom:
wie of wat bepaalde dit)?

Vaste criteria voor
vorm en inhoud

Realiteitsgetrouw,
00g voor
veranderingen

Algemeen, vaag,
gevolg van
compromis tussen
stakeholders

4.2 Iserin deze fase sprake van een
“omgevingsanalyse” (leg uit)? Zo ja, vervolg dan met
onderstaande vragen, zo neen, ga dan over naar 4.3
Uitleg: Een omgevingsanalyse geeft aan binnen welke
specifieke context de organisatie (of netwerk van
organisaties) de missie gaat realiseren. Deze context kan
extern (een geografisch werkgebied of een sectoraal en/of
doelgroepgericht werkgebied) of intern ( typische
kenmerken van de organisatie) zijn.
1.Wat bevat dit algemeen inhoudelijk? Wat
zijn de belangrijkste
bedreigingen/opportuniteiten?
2.Hoe komt de omgevingsanalyse tot stand?
Op welke manier wordt informatie
verzameld?
(Voorkeur voor instrument, techniek? Wie voert dit uit?
Heeft dit belang?Veel of weinig mensen betrokken?)
Op welke manier wordt informatie geinterpreteerd?
(Voorkeur voor instrument, techniek?Is de context van de
SWOT belangrijk?Wie interpreteert de SWOT? Speelt dit
eenrol?)
1.Wordt de analyse herzien of aangevuld?
J. Waarom? (vb. informatiefilters=mensen waren niet
betrokken of geinformeerd. Vb.
scharniermomenten=overgang bestuur)
N. Wie of wat bepaalt dit? (Vlaamse overheid/instellingen
en functies)

- systematische
opdeling in
deelomgevingen?
(taak-macro)

Via PEST/STEP,
actor-schema, 5
krachtenmodel
Porter/ vaue chain
Porter/ 7 S model
McKinsey

- geprefereerde info-
verzamelingsinstrum
enten

(schriftelijke
vragenlijst, formele
interviews,
documentanalyse
(observaties),
prognoses of
voorspellingen
-Interpretatie via
SWOT maakt niet uit
door wie

- 00g voor invioed
van informatiefilters
en subjectieve
perceptievorming?
-permanente
screening

-00g voor
scharniermomenten
-rijke
infoverzamelingskorf
(zonder voorkeur
voor instrumenten)
+informele
getuigenis
+participerende
observaties

-context van SWOT
is belangrijk

Gevoelig voor
instrumenten die
eigenbelangen
inventariseren
-bevraging van
percepties
-gesprekken met
getuigen
-informele
contacten
-focusgesprekken
- observaties

- herziening van
SWOT naargelang
dominante
stakeholder
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4.3 lIserin deze fase sprake van “strategische doelen”
(leg uit)? Zo ja, vervolg dan met onderstaande vragen,
z0 neen, ga dan over naar 4.4
Uitleg: Strategische doelen geven weer wat de organisatie,
rekening houdend met de kenmerken van de
omgevingsanalyse, precies gaat ondernemen om haar
missie en aansluitende visie te realiseren.
1.Wat bevat dit algemeen inhoudelijk? Wat
waren de strategische doelstellingen
concreet (+ waarom: wie of wat bepaalde
dit) ?
2.Werden de doelstellingen bepaald volgens
inhoudelijke en/of vormelijke criteria?
Waarom? Wie of wat bepaalde dit?
1.1n hoeverre werden externen betrokken?
Welke rol spelen andere organisaties?
Welke rol spelen stakeholders?
1.In hoeverre werden strategische doelen
herzien?
Hoe veel?
Wie/wat bepaalde dit? (\VVlaamse overheid/instellingen en
functies)

Vorm smart
Inhoud swot

Geen smart
Geregelde
actualisering
Ook
informele(spontane)
doelen
Eventuele
conflicterende
doelstellingen
(intentioneel-
spontaan)

Geen smart
Geactualiseerd
onder invloed van
eigenbelang/machts
spel

Machtige
stakeholders
drukken dikwijls
belang door via de
planmatige
strategische doelen,
de andere
stakeholders via de
spontane
strategische doelen

4.4 Iserin deze fase sprake van “goede acties” (leg

uit)? Zo ja, vervolg dan met onderstaande vragen, zo

neen, ga dan over naar 4.5

Uitleg: Strategische acties zijn fundamentele keuzes over

hoe strategische doelen gerealiseerd zullen worden.
1.Wat bevat dit algemeen inhoudelijk? Wat
waren de goede acties concreet (+ waarom:
wie of wat bepaalde dit) ?
2.0p welke manier kwam de keuze voor de
goede acties tot stand? Inspireerde men zich
hierbij op voorbeelden van andere
organisaties? (of specifieke methodes,
technieken of instrumenten)

Waarom? Wie of wat bepaalde dit? (Vlaamse

overheid/instellingen en functies)

4.4.3 In hoeverre werden externen betrokken?

Welke rol spelen andere organisaties?

Welke rol spelen stakeholders? (Vlaamse

overheid/instellingen en functies)

Best practice
Benchmarking

Scepsis tov best
practice en
benchmarking

Invloed van
preferenties door
eigenbelangen
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4.5 Iser in deze fase sprake van “implementatie” (leg
uit)? Zo ja, vervolg dan met onderstaande vragen, zo
neen, ga dan over naar 5.
Uitleg: Een strategie-implementatie bestaat in principe uit
drie deelfasen. 1. Strategische doelen en keuzes worden
vertaald naar tactische en operationele doelen. 2.
Afstemming van strategie op organisatiestructuur en —
cultuur. 3. Monitoring of managementscontrole.
1.Hoe ziet de strategie-implementatie er
concreet uit? Hoe komt dit tot stand?
Consistent/flexibel
Strakke opvolging/soepele opvolging
Waarom? Wie of wat bepaalde dit? (Vlaamse
overheid/instellingen en functies)
1.Werden specifieke methodes, technieken
of instrumenten gebruikt? Waarom? Wie of
wat bepaalde dit? (VIaamse
overheid/instellingen en functies)
2.1n hoeverre werden externen betrokken bij
de implementatie?
Welke rol spelen andere organisaties?
Welke rol spelen stakeholders? (Vlaamse
overheid/instellingen en functies)

Doorvertaling van
keuzes naar
tactische en
operationele doelen
in een consistente
doelencascade(via
een rationele
boomstructuur)
Consistente
afstemming op
organisatiestructuur
en —cultuur (en
indien nodig
aanpassing)
Strakke monitoring
voorkeur voor best
practice en Balance
score card en
kwantitatieve
indicatoren

Flexibele bijsturing
via spontane
strategie en op

scharniermomenten.
Soepele monitoring.

Aandacht voor
legitimiteit van
indicatoren en
sceptisch t.0.v. best
practice en
benchmarking

Flexibele

‘politieke
bijsturing (oog voor
netwerken) via
spontane strategie
en op
scharniermomenten

5. Evaluatie
1.Werden er in deze fase welbepaalde problemen,
knelpunten of moeilijkheden ervaren, zo ja welke ?
2.In hoeverre werden deze opgelost, en zo ja op
welke wijze ? In hoeverre speelden
overheidsmaatregelen of —interventies een rol?
3.Welke oplossingen waren wenselijk — los van of
ze daadwerkelijk aanwezig waren ? In hoeverre
betreft het gewenste overheidsmaatregelen of-
ondersteuning of —interventies ?
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Bijlage II: analysescheme’s per gevalstudie

1. Gevalstudie WEB

Analyseschema 1: tijdsbalk

1992-1999 1999-2003 2003-2007

2007-2008

<«

Oprichting VZW WEB

[1992]  Fase1
D21 BT G

T e i ST

<

Interne reorganisatie

[1999] Fase 2 [2003] Fase 3 [2007] Fase 4 [2008]

—

‘ De eerste strategische koers ‘

‘ Een quasi strategisch beleid ‘

Een groei van strategische bakens|

Een volwaardig strategisch bele\’d‘

Overheidsbeleid sociale

samenwerkingsverband social
partners regio Kempen

o v sociale
sociale tewerkstelling langdurig, economie, nieuwe directeur economie, werk en
werklozen, WEB is met participatieve sturingsstijl, onderwijs, actie KVK, groei

WEB-team (directeur en tot 25 projecten,

Overheidsbeleid sociale
economie, werk en onderwijs,
interne reorganisatie door
nieuwe functies van drie
onderdirecteurs

Impliciet aanwezig, bewuste
keuzes, beperkte externe focus, | §| keuzes, lange termijn, beperkte
geen lange termijn, niet

Explicieter aanwezig, bewuste
keuzes, lange termijn, beperkte|
externe focus, geintegreerd

Impliciet aanwezig, bewuste

xterne focus, niet geintegreerd,

Expliciet strategisch beleid,
bewuste keuzes, lange termijn,

expliciete externe
focus,geintegreerd

Informeel, geen vast stappenplan)
of vaste doorlooptijd, dominante
rol RvB, impliciete missie, formele|
mgevingsanalyse, geen formele
doelstellingen of controle
implementatie

Informeel, geen vast stappenpla Formeel, aanzet stappenplan, Formeel, formeel consistent
ste doorl riseerde doorlooptijd, beperkt
tussen RVB en WEB-team, rolverdeling tussen RvB en meer top-downsturing,
impliciete missie, beperkt formele | | WEB-team, expliciete missie, expliciete missie,
omgevingsanalyse, formele en n
informele geen Strakke controle
controle geen controle

succesvol als pionier, weinig

Inspraak personeel, focus competentieontwikkeling,

Efficiénter door interne

inspraak personeel competentieontwikkeling,te veel samenhang door reorganisatie, strakke monitorint
autonomie op te uk, snel
weinig doelgericht en directeur onhoudbaar, regelgeving, dubbele rol van
omgeving VDAB als requlator en speler,
< >
Schema 2: analysefase 1 (I), 1992-1999
Categorie Informatie Interpretatie
Belang van de
. verh lei B "
Extern: invioed/ s
+ Werkervaring: veralgemening GESCO-regeling en uitbreiding art 6057 vanaf ‘89. + WEB kan tijdelijke werkervaring en
Invoering WEP+(werkervaringsplan ter vervanging van GESCO regeling) vanaf 1997. | omkadering voor kansengroepen
aanbieden.
+ Sociale perimentele erkenning sociale werkplaatsen vanaf ‘94. ) ;
« WEB kan blijvende tewerkstelling
Erk f 1 .
Contextuele | Frkenning via decreet vanaf 1995 en omkadering aanbieden voor
factoren . ’ ing kril P . kansengroepen
 Kringloop: Erkenning en opvolging kringloopcentra door OVAM vanat 95/subsides | KGO ouaw zyn
- potentiéle i
Structureel: omgevingsanalyse WEB
« 1992 Oprichting VZW WEB (werkervaringsbedrijven) door ABVV, ACV, KKHN ;éz’;‘eo'l‘;;‘ieﬁaF;:fm‘zl‘e”fj;”cﬁt
(Kempische Kamer voor Handel en Nijverheid) , Sociaal Secretariaat NCMV Regio e aer met formele macht.
Turnhout (Nationaal Christelijk Middenstandsverbond) Provinciebestuur Antwerpen, | Deze RVB s een kunstmatige
SPK (Strategisch Plan Kempen), VKW (christelijke werkgeversorganisatie).= RVB 'gengroepen.
Beleidsmatig:
Beleidsmati «Stakeholders: Overheid (Viaams
. Minsterie tewerkstelling en OVAM)
1994 Erkenning experiment sociale werkplaatsen. Minsterte tewerkstelling
. stakeholder met belonings- en
1995 Start Kringloopcentrum. Erkenning en opvolging door OVAM. bestraffingsmacht.
« 1995 Erkenning van van P in de rusthuizen
voor WEB.
« Algemeen beleid wordt gevoerd door de RVB/directeur. Er is een dagelijks bestuur |  rationeel: De sturing gebeurt top
1 X per maand. down.
«Incrementeel/stakeholders:
* Beleid ad hoc beleidsvorming gebeurt eerder
« Binnen de RVB zijn een aantal actoren dominant (vakbonden, SPK) spontaan dan planmatig
«Stakeholders: Binnen de RV zijn
« Er is geen directieteam en geen opdeling in beleidsdomeinen enkele stakeholders (vakbonden,
SPK) dominant.
Intern: | Persoonlijk:
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Categorie

Schema 2: analysefase 1 (II), 1992-1999

Informatie

Interpretatie

Conceptuele

« Benaming: er is nog geen sprake van een expliciet als strategisch beleid

Incrementeel/stakeholders'

aangeduide beleidsvorm. Hoogstens vormt de formele

urt eerder

Conce laring bij de
invulling oprichting van WEB de inzet van een “strategische koers”. Beleid vooral ad hoc. spontaan dan p\ar\maug
* Kenmerken:
die pleten voor strategische besluitvorming « Er s geen strategische beleid
enkel bewuste keuzes in de opdrachtverkiaring
die niet pleiten voor strategische besluitvorming:
n lange termijnvisie
« geen externe maar interne focus
« niet geintegreerd in de zin dat het beleid niet expliciet gedragen
werd door iedereen (enkel in de top: directeur/RVB)
« Actoren: RVB/directeur bepalen het beleid. «Rationeel: dominante rol
Algemene « Proceskenmerken:
proces « overwegend informeel, beperkt formeel eIncrementeel/Stakeholders
kenmerken flexibel patroon
« geen strak stappenplan (potentiéle)strategische activi
« geen vastliggende timing
« beleid bepaald door RVB/directeur «Rationeel: dominante rol
topmanagement
« Binnen de RVB hebben de vakbonden en SPK een dominante rol. «Stakeholders:machtsbasisbepalen
Omdat SPK na verloop van tid zelf een gelijkaardige activiteit als WEB ging de rolverdeling (RVB heeft formele
ontwikkelen zorgde dit voor een intern conflict. macht, vakbonden hebben macht
ingevolge netwerkcentraliteit)
«Stakeholders: aftastende
evenwichtsoefening van
strategische activiteiten
(eigenbelang van stakeholders kan
conflicteren met belang van de
organisatie)
Schema 2: analysefase 1 (III), 1992-1999
Categorie Informatie Interpretatie
Inhoudelijke | * De missie (wordt niet als missie benoemd) zit deels vervat in de
Kenmerken | opérachtverkiaring:
“Gegeven de toestand op de arbeidsmarkt met betrekking tot werkloosheid en «Stakeholders: de missie kan
(incl atzetmogeljkheden en gegeven de ianciéle mogellheden en et regulrend expliciet verwijzen naar het belang
inc kader, zal WEB ernaar streven om op een optimale en innovatieve manier de voor elke stakeholder. (werkgevers-
instrumenten, | hoogete 1 risicogroepen n de Kempen, met name de meest kansarme en werknemersorganisaties en
methoden en in het Normaal plan Kempen)

technieken)

Circuit waar mogelik of naar eem Bijzonder Arbeidscireut indien nodia”.

kenmerken
. Waarom van de e incr
. aan de basis liggen van de oprichting), Wie (doelgroep als werknemer, niet als kwaliteitscriteria (goede missie)
Missie klant), Waar (Kempen) en Wat (begeleiden naar tewerkstelling).
+ Vormelijke kenmerken:
De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is sincrementeel/Stakeholders:
realiteitsgetrouwe weergave missie
«De missie komt top down tot stand (door oprichters ~ RVB) « rationeel: dominante rol
topmanagement
«De missie wordt beschouwd als vastliggend « rationeel: missie niet geregeld
herbekeken (omdat ze vaag is)
«De missie is eerder vaag maar op sommige viakken concreet « stakeholders: algemene, vage
missie = compromis
«De missie heeft 0ok 0og voor het heden en het verleden ~incrementeel/stakeholders: niet
enkel
* Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken: --
Omgevings | « gen vorm van omgevingsanalyse is deels vervat in de opdrachtverklaring.
analyse
+ Inhoudelijke kenmerken:
«Opportuniteiten: De toestand op de arbeidsmarkt wat werkloosheid betreft, | * stakeholders: opportuniteiten
gegeven financiéle mogelijkheden en regulerend kader vinden aansluiting bij belang van
interne stakeholders (werkgevers-,
«Bedreigingen: - werknemersorganisaties en
Strategisch plan Kempen)
Informatieverzameling en -interpretat
Vanuit medeoprichter SPK(strategisch plan Kempen) werd een « Stakeholders: Oog voor welke
omgevingsanalyse gedaan. stakeholder de analyse uitvoert
«Aanvulling/herziening analyse: -
Schema 2: analysefase 1 (IV), 1992-1999
Categorie Informatie Interpretatie

Strategische
doelen

Strategische
acties

Strategie im
plementatie -
Evaluatie « positief
« problemen werden ad hoc opgelost, er kon snel beslist worden eIncrementeel: spontane strategie,
aandacht voor heden, flexibel
« succesvol als pionier in het een terreingevecht om in het veld te komen patroon van potentiéle strategische
Problemen, activiteiten
opportuniteiten « Het overheidsbeleid is minder complex
* negatief
« minder informatiedoorstroom van RVB/directeur naar team van « stakeholders: rolverdeling op
projectleiders basis van informatiemacht van
dominante stakeholder (RVB)
« weinig of geen beleid op lange termijn
« middelen voor boekhouden en organisatie ontbreken
eveel verloop van personeel
Voorstellen -

Remediéringen|
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Categorie

Schema 2: analysefase 2 (I), 1999-2003

Informatie

Interpretatie

Extern:

Contextuele

Overheidsbeleid:

Belang van de invioed/
paradigm:

+ Decreet sociale werkplaatsen (SW): 11 juli 1998

*Web kan een structurele

SW aanvragen

t 2000: erkende ’s, Vlaams par en
koepelorganisatie (VOSEC).

« In november 2001 werd het decreet inzake sociale werkplaatsen gewijzigd.
Arbeidszorg (AZ) werd als functie ondergebracht in sociale werkplaatsen.

a
Web kan gebruik maken van
ondersteunende structuren voor
sociale economie

Web kan activiteiten uitbreiden en
structurele financiering voor

factoren « Het nieuwe ESF(Europees Soclaal Fonds)-programma 2000- 2005 heeft o.m. als arbeidszorg aanvragen
opleiding «Web kan een project op lange
biedt mogelijkheden voor meer,ange rnanaenng van mcemauonale prcqeclen temu:‘ uitbouwen met Europese
middelen
Structureel:
« 1999 personeelsbestand is sterk gegroeid en er volgen sociale acties. Dit leidt tot 'nf‘ake":‘df“ ;al"d““t_":f' .
een interne crisis tussen vakbonden en werkgevers in de Ryl interne doelconflicten en ~dilemmars
«Voorwaarde voor erkenning SW is
Intern: | « 1999 Oprichting VZW Sociale Werkplaats WEB oprichting nieuwe juridische entiteit.
Dit was een formaliteit en had geen
. invioed op de beleidsvormin
Beleidsmatig:
Beleidsmat) « stakeholders: Viaamse overheid als
+ 1999 erkenning sociale werkplaats dominante externe stakeholder
1999 " focus op vanuit elgen sterkte « incrementeel/stakeholders: beleid
ais opleider en toeleider en als antwoord op het hoge verloop uit verleden gericht op heden en verleden
. ESF wordt dominante
2000 erkenning Equal project tot 2005 met focus op - Stakeholders: ESF
. : . « stakeholders: Viaamse overheid als
2002 erkenning werkvorm arbeidszorg o Stakeholders: Viaamse overhe
« Er is nog steeds sterke sturing vanuit RVB en directeur maar minder dominante » stakeholders: RVS als dominante
vakbonden, en veel autonomie in projecten en afdelingen interne stakeholder
« Eris een webteam (mrecteur en de projectieiders) dat ad hoc (ongeveer 4x per « stakeholders: Het webteam is een
Ton) o raaderingen. interne stakeholder met formele en
informele macht waarin een vorm
van middenkader wordt
Persoonl vertegenwoordigd.
nieuwe directeur vanaf ‘99 (Guido Macours), minder top down leidinggevend estakeholders: 0og voor belangen
Schema 2: analysefase 2 (II), 1999-2003
Categorie Informatie Interpretatie

Conceptuele
invulling

« Benaming: er is nog geen sprake van een expliciet als strategisch beleid
aangeduide beleidsvorm. Er wordt wel ad hoc een bewuste keuze gemaakt om op
lange termijn te werken rond competentiegericht denken.

« Kenmerken:
die pleiten voor strategische besluitvorming:
« bewuste keuze
ge termijnvisie
e nie pleten voor strategische beslutvorming:
een externe maar interne focu:
~iet geintegreerd in de zin dat het beleid niet expliciet gedragen
werd door iedereen (enkel in de top: directeur/enkele
projectleiders/RVB)

« Actoren: RVB, directeur sturen en bekrachtigen en webteam (directeur en enkele
projectleiders) geeft input

« Incrementeel/stakeholders:
beleidsvorming gebeurt
intentioneel en spontaan
eIncrementeel/stakeholders:
eerder principes dan vuistregels
« Er is geen strategisch beleid

« Proceskenmerken:

Algemene 1 teel/Stakehold
. «Incrementeel/Stakeholders:
Eroces . overwegend informeel, beperkt formeel 5,
enmerken . flexibel patroon van
geen strak stappenplan (potentiéle)strategische activiteiten
« geen vastliggende timing
« beleid bepaald door RVB/directeur en webteam (directeur en enkele
projectleiders)
«Na een interne crisis in de RVB tussen werkgevers en vakbonden neemt « stakeholders: impact van interne
dominante rol van vakbonden af. De nieuwe directeur vormt ad hoc een team | stakeholders door politiek gedrag
met bepaalde projectleiders om een strategische keuze te maken. D (coalitievorming: team van
directeur en enkele projectleiders (webteam) geven aanzet. RVB bevestigt. gelijkgestemden vormen)
Schema 2: analysefase 2 (III), 1999-2003
Categorie Informatie Interpretatie
« De missie (wordt niet als missie benoemd) zit deels vervat in de
Inhoudelijke  [opdrachtverkiaring: «Stakeholders: de missie kan
kenmerken “Gegeven de toestand op de arbeidsmarkt met betrekking tot werkloosheid en expliciet verwijzen naar het belang
afzetmogelijkheden en gegeven de financiéle mogelijkheden en het regulerend voor elke stakeholder. (werkgevers-
(incl kader, zal WEB ernaar streven om op een optimale en innovatieve manier de en werknemersorganisaties en
instrumenten, strategisch plan Kempen)

methoden en
technieken)

lhoogste risicogroepen in de Kempen, met name de meest kansarme
te

het Normaal
Circuit waar mogelijk of naar een Bijzonder Arbeidscircuit indien nodig. Dit gebeurt

Missie

via aanbieden van werkervaring in een realistische werkomgeving, opleiding en
en ool De wordt
en op de werkvioer te organiseren

o
voor andere organisaties”.

. Waarom van de die

«inc

2an de basis liggen van de oprichting), Wie (doelgroep als werknemer, niet als
klant), Waar (Kempen) en Wat (begeleiden naar tewerkstelling). De originele
opdrachtverklaring is aangevuld met een verduidelijking van wat het WEB concreet
aanbie

« Vormelijke kenmerken:
« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is
«De missie komt top down tot stand (RVB/directeur)
«De missie wordt herbekeken
«De missie is concreter dan de originele missie

e missle hesft ook 0og voar het heden en het. verleden. UL ds asnvulling
blijkt nog meer de p het verleden dan in de originele missie.

« Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken: --

kwaliteitscriteria

eincrementeel/stakeholders:
realiteitsgetrouwe weergave missie
erationeel: dominante rol
topmanagement
eincrementeel/stakeholders: 0og
voor verandering, missie wordt
geactualiseerd, strategie als
dominant gedragspatroon
eincrementeel/stakeholders: gericht
op het verleden
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Schema 2: analysefase 2 (IV), 1999-2003

Categorie Informatie Interpretatie
Omgevings | * Een vorm van omgevingsanalyse is deels vervat in de opdrachtverklaring.
analyse « Inhoudelijke kenmerken:
«Opportuniteiten: “De toestand op d betreft, ;mdm aansiuiting bil belang van
gegeven de financiéle mogeh]kheden en het regulerer\d Kkader” (in intere S(akemldgml(werk gevmr
opdrachtverklaring) 9 '
werknemersorganisaties en
«Bedreigingen: - Strategisch plan Kempen)
«Informatieverzameling en -interpretatie:
« Stakeholders: Oog voor welke
«Vanuit medeoprichter SPK(strategisch plan Kempen) werd een
omgevingsanalyse gedaan. stakeholder de analyse uitvoert
«Incrementeel/stakeholders: oog
De oorspronikelike opdrachitverkiaring werd aangevuld met het concrete voor scharniermomenten bij de
aanbod aan actvteiten. Men ken in de dez
en on\ewqu nderscheiden. -[ncrementeel/stakeholders: geen
echte voorkeur voor specifieke
informatieverzamelingsinstrument
«Aanvulling/herziening analyse:
« de analyse wordt niet herzien maar wel aangevuld met meer concrete «Incrementeel/stakeholders: 0og
informatie. Het gaat om een opsomming van de activiteiten die in het voor verleden, voor vera"den"g,
verleden door spontane strategie hebben vorm gekregen. strategie als dominant
gedragspatroon
Schema 2: analysefase 2 (V), 1999-2003
Categorie Informatie Interpretatie

Strategische
doelen

 Er is geen sprake van strategische doelstellingen die volgen uit de missie of
omgevingsanalyse. Wel wordt enerzijds informeel een doelstelling geformuleerd om
te werken rond (later als als
projectdoelstelling) en worden er anderzijds in de statuten van de VZW sociale
werkplaats formele doelstellingen omschreven: *"De vereniging heeft tot doel de
loutere exploitatie van sociale werkplaatsen waarbij zeer moeilijk bemiddelbare
werkzoekenden, en zoals deze term verder gedefinieerd wordt in het Viaams decreet
van 14 juli 1998, inzake sociale werkplaatsen, onder begeleiding worden
tewerkgesteld.

Ondergeschike wordt uitiruklelik gesteld dat &én van de gesiploltserde

" betreft hetwelk ten minste de

Volgande drie docrstelingen. Combinecrs
23de 20rg voor het milles door maximaal hergebrulk na te streven van de
ingezamelde goederen;
b)h

et en voor langdurig ;
)het niet toekennen van vermogensvoordeel aan de vennoten of leden.
Algemeen kan de v.z.w., doch slechts op bijkomstige wijze, handelsdaden stellen,
enkel voor zover de opbrengst hiervan uitsluitend wordt besteed aan het doel
waarvoor zij werd opgericht. *

« Inhoudelijke kenmerken:
« Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd.

« in de statuten worden de doe\ste\hngen als sociale werkplaats en
md. Waardoor de

gedeeltelijk overlappend zijn.

« De oprichtingsstatuten werden aan het personeel als een pure formaliteit
voorgesteld

« Vormelijke kenmerken:
*Geen vormelijke kwaliteitscriteria
« betrokkenheid externen:

« bij de keuze voor de informele

eincrementeel: aandacht voor
formele en geplande doelen maar
ook voor informele en spontaan
nagestreefde doelen

« Incrementeel: geen aansluiting
bij inhoudelijke (SWOT-)criteria

sIncrementeel/stakeholders:
aandacht voor politiek gedrag

«Incrementeel/stakeholders: SMART
~criteria zijn niet aan de orde

werd een kleine groep samengesteld door de d:recteur De RVB werd initieel
niet betrokken

aandacht voor politiek gedrag

Categorie

Schema 2: analysefase 2 (VI), 1999-2003

Informatie

Interpretatie

sbetrokkenheid externen:

«De informele doelstelling rond competentieontwikkeling wordt
geformaliseerd in een project met de katholieke hogeschool kempen,
subregionaal tewerkstellingscomité en SPK als partners.

« In de statuten wordt letterlijk verwezen naar formele voorwaarden die
door de overheid (Vlaams ministerie van tewerkstelling en leefmilieu)
verbonden zijn aan respectievelijk erkenningen van sociale werkplaatsen en
kringloopcentra

« herziening:

«Doelstelling in de statuten zijn bepaald door de Viaamse overheid en
worden niet herzien

«De rond

den
: "Het project is er dan ook
in

«Stakeholders: KHK, SRTC, en SPK
zijn externe en interne
stakeholders met expertise- en/of
netwerkmacht

«Stakeholders: Viaamse overheid is
externe stakeholder met formele
macht

«Stakeholders: Viaamse overheid is
externe stakeholder met formele
macht

«Incrementeel: actualisering

in het
op gericht om enerzijds lager den te laten
ondermemingen ult e sectindaire sector en anderz(s om Instroom
reéren voor lager
gekwalificeerden. De haofddoelstel!mg van het project behelst het
ontwikkelen van geéigende instrumenten en methodieken op het viak van
assessment en competentieontwikkeling om dit te realiseren.

Strategische
acties

« Er zijn diverse projecten. Er zijn enkel acties in het kader van
projectdoeistelingen. Een project op lange termijn (5 jaar) dat aanslt bi do
informeel is het EQUAL-
project transcompass. In het EQUAL- Dro]ecl rond competentieontwikkeling wordt
de doelstelling van het project vertaald naar 3 acties.

« Inhoudelijke kenmerken:

« drie acties: 1. opzetten internationaal partnership, 2. ontwikkelen van een
instrument door vergelijking best practices en 3. disseminatie van de
projectresultaten.

« de acties worden specifiek en tijdsgeboden omschreven. Of aan de criteria
meetbaar, aanvaardbaar of realistisch wordt voldaan is niet uitgesloten.
Informatie ontbreekt.

« incrementeel/stakeholders: grote
diversiteit aan acties, eigen aan de
organisatie

eratione
practices

: voorkeur voor best
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Categorie

Schema 2: analysefase 2 (VII), 1999-2003

Informatie

Interpretatie

Strategische
acties

« externe betrokkenheid

« de timing en opdeling van de acties zijn vastgelegd door het ESF

«Stakeholders: ESF is
externestakeholder met
beslissings- en bestraffingsmacht

«Er i slechts in beperkte mate strategie-implementatie op niveau van de

«Incrementeel: geen strakke
it

Strategie im | organisatie. Er is enkel implementatie op niveau van de verschillende projecten. monitoring
plementatie | o cren
. het project
« In het geval van het EQUAL-project is er in beperkte mate sprake van *Rationeel: consistente
meer of 3
« Geen strakke opvolging vanuit de directie. Afhankelijk van externe eStakeholders: projectleiders zijn
verplichtingen strakkere monitoring. Er is veel autonomie voor de entiteiten inteme stakeholders met eigen
(projecten, afdelingen). Projectleiders zorgen voor opvolging. belang
« Methodes/technieken/instrumenten:
sIncrementeel/stakeholders:
«Er zijn draaiboeken/ procedures maar informeel minder generieke
instrumentenkoffer, meer
* externe - maatwerk
ositief
Evaluatie
« Na een interne crisis binnen de RVB tussen werkgevers en vakbonden komt er «Stakeholders: 0og voor belang
een nieuwe directeur. Er is minder dominante sturing door de RVB. van elke stakeholder, oog voor
veranderingen
+ Ook teamleden (projectleiders) krijgen kans voor input in 9 open
. « Er wordt ad hoc en snel beslist eIncrementeel: spontane strategie,
[Opportuniteiten aandacht voor heden, flexibel
« Het is een dynamische periode waarbij veel nieuwe projecten worden opgestart patroon van potentiéle strategische
activiteiten
« Ter gelegenheid van het 10 jarig bestaan wordt een boek uitgebracht in
samenwerking met academici met visies van externe stakeholders over het verleden
en de toekomst van de sociale economie: “balanceren op een slappe koord”
Schema 2: analysefase 2 (VIII), 1999-2003
Categorie Informatie Interpretatie
Evaluatie
shet competentiedenken komt ook bij de Vlaamse overheid op de voorgrond en
- WEB heeft een strategisch voordeel omdat hiervoor gekozen had. als opleider en
[Opportuniteiten | toeleider.
Problemen, « In '99 was er voor het eerst een staking. Omdat de

moeilijkheden

n de
in de RVB zaten zorgde dit formeel bijna voor een breuk. Het was Saen culturshock.

« Beleid soms te weinig doelgericht en consequent

« Beleid werd niet door alle projectleiders gedragen. De verschillende locaties gaan

zich autonoom gedragen. De codrdinatie wordt steeds moeilijker.

oog voor interne
doelconflicten en dilemma’s, oog
voor scharniermomenten

sincrementeel/stakeholders: open
rolverdeling, geen dominante rol

topmanagement
Remediéringen | -
Schema 2: analysefase 3 (I), 2003-2007
Categorie Informatie Interpretatie
verheldsheleid: Belang van de invioed
Extern:

Contextuele
factoren

Intern:

+ 2003: het stelsel van dienstencheques wordt ingevoerd
+2007: decreet lokale diensteneconomie

* 2007-2013: nieuw Viaams ESF-programma heeft als doel het versterken van
de uitvoering en van het Viaamse wer

+ 2006-2009: start proeftuin tenderi worden
aan commerciéle en niet-commerciéle organisaties via voor alle kandidaten
open en verplichte procedures.

2007 nieuwe offi n VDAB v acties
en trajectbegeleiding. Het gaat om ESF Lenders met focus op werk, de
n par 9.

Sociaaleconomische situatie

Structureel:

« Sterke groei van de tewerkstelling tot 250 werknemers (maar geen
zekerheid op lange termijn)

« sterke groei tot 20-25 projecten met 13 projectleiders
Beleidsmatiq.
* 2002-2003: voor interne

ordt
verder uitgewerkt in een participatief proces onder begeleiding van een extern
adviesbureau

+ 2003- 2003: herziening van missie en strategische doelstellingen in een
participatief proces onder begeleiding van een extern adviesbureau

2003: erkenning voor diensten hulp en
start dienstenchequebedrijf Assist,

+2004: erkenning diensten boodschappen, strijken buitenshuis, vervoer van
personen met beperkte mobiliteit.

« WEB krijgt meer concurrentie uit
privé-sector

« stakeholders: steeds meer
partnerorganisaties worden
belangrijke externe stakeholders

« stakeholders: werknemers zijn
interne stakeholder met
jobzekerheid als belang

¢ stakeholders: profectielders zin
interne stakeholders

ontwikieling van elgen spec\al\sme
als belan

« stakeholders: oog voor het
belang van interne stakeholders

eStakeholders: 0og voor belang
interne stakeholders

«Stakeholders: federale overheid
wordt externe stakeholder.
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Categorie

Schema 2: analysefase 3 (II), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

Intern:

Contextuele
factoren

Beleidsmatig

* 2004: erkenning en start als Adviesbureau Web consult in 2004

2007: erkenning en start als lokale diensteneconomie

« algemeen beleid wordt gevoerd door de directeur en de RVB, maar er is veel
autonomie in projecten en afdelingen

« Er is een webteam (directeur en de projectleiders) dat ad hoc (ongeveer 4x per
jaar) voor ringen.

Persoonl

Belang van de invioed

« Web wordt een deel van de
ondersteunende structuren van de
sociale economi

eStakeholders: viaamse overheid als
dominante externe stakeholder
«Stakeholders: RVB/directie als
dominante interne stakeholder

« stakeholders: Het webteam is een
interne stakeholder met formele en
informele macht waarin een vorm
van middenkader wordt
vertegenwoordigd.

Conceptuele
invulling

« Benaming: er is nog geen sprake van een expliciet als strategisch beleid
aangeduide beleidsvorm. Voor het eerst worden wel strategische doelstellingen en
een missie geformuleerd en ook zo benoemd.

« Kenmerken
die p\el(er\ voor strategische besluitvorming:
« bewuste strategische doelstellingen
* een lange termijnvisie
« geintegreerd (missievorming is een participatief proces)

die niet pleiten voor strategische besluitvorming:
geen externe maar interne focus

« er is sprake van strategisch beleid
maar de focus is nagenoeg volledig
intern

©00g voor belang van

« Actoren: en het beleid, de ing en het
webteam (projectleiders) geven input

interne stakeholders

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (III), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

Algemene
proces
kenmerken

« Proceskenmerken:
« formeel

« Er is geen eenduidig lineair of sequentieel stappenplan maar er kunnen wel
een aantal stappen worden onderscheiden. Er is een eenmali
visievormingsproces, vervolgens worden concrete doelstellingen en acties per
project opgesteld, later pas worden drie algemene doelstellingen opgesteld.
Naargelang de projectleider is er strakke opvolging. Later worden
projectdoelstellingen binnen de algemene doelstellingen gekaderd.

« Eris een variabele doorlooptijd per stap

+De eerste fase houdt een bottom-up proces van missiebepaling en wordt

begeleid door een extern adviesbureau. In workshops wordt door de
zonder de

doelgroepwerknemers) gezocht naar een consensus. Het resultaat - een

eIncrementeel: flexibel patroon van
potentiéle strategische activiteiten

« incrementeel: variabele
doorlooptijd

«Stakeholders: politiek
getemporiseerde doorlooptiid,
afremmen om te digesteren

« stakeholders: 0og voor belang
van interne

SWOT-analyse en wordt door het
verwerkt el r RVB.

2angebracht door de RUB/direcieur en wordt het resultaat terug voorgelegd
aan het personeel. Na aanpassingen door de directeur op vraag van de RVB
wordt de tekst voorgelegd  aan het personeel en na aanpassingen
goedgekeurd door de RVB. De tekst werd besproken door de ploeg van
projectleiders en uiteindelijk worden de SWOT en de strategische
doelstellingen uitgewerkt door de directie en de RVB tot een missie(visie). Na
het visie/missievormingsproces zit de directeur en de projectleiding per
project kort samen om concrete projectdoelstellingen te formuleren. Binnen
de projecten worden de acties verder opgesteld. De algemene doelstellingen
werden later pas geformuleerd door de RVB/directeur.

« Er is een open rolverdeling op niveau van de projecten maar tijdens het
missievormingsproces is er wel een duidelijke regierol van de RVB/directeur
als dominante interne stakeholder.

compromis voor de creatie van een
draagviak

« stakeholders
machtebasisbepealde rolverdeling

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (1IV), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

Inhoudelijke
kenmerken

(incl
instrumenten,
methoden en
technieken)

« De missie wordt als missie benoemd en formeel opgesteld: "Web richt zich tot
werkzoekenden en werknemers uit de Kempen die intensieve begeleiding nodig
frebben In hun traject naar duurzame tewerksteling. Rekening houdend met de
bredere maatschappelijke context en/of de vraag van het individu vult WEB deze
begeleidingstrajecten in met vorming, Dp/e/dmg, werkervaring of tewerkstelling.
Daarmaast formuleert W ook cen aanbod naar werkgevers op het visk van
opleiding en uit de en geeft WEB
odvies en ondersteuning by i ullbouw van een aan hun behosite aangepast HRM-
beleid. Volgende n het

Missie

!ten maxrmale
Vanuit deze wil WEB.

een signaalfunctie o;memen in het anders benaderen van arbeid. Om deze doelen
te reaiiseren zet WES volgende middelen in: cen professionle en efficiente

, kwalite] van

edreven en
et respect voor de dosioroep, db elpen medewerkers en et milew. WEB 15
ingebed in de Kempen en werkt yan daarult ntensief samen met andere

uit de regio’s, elgié en Europa.

« Inhoudelijke aandachtspunten: wat (welke diensten), voor wie (doelgroepen,
kianten), welke (kern)waarden, hoe (met welke garanties), waarom of welke
onderiiggende visie (anders benaderen van arbeid)

« rationeel: inhoudelijke criteria
goede missie

« Vormelijke kenmerken:

* De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is

« De missie komt bottom-up tot stand via verschillende fasen van
terugkoppeling, topmanagement heeft het laatste woort

«De missie wordt niet herbekeken

«De missie is concreet

«De missie heeft ook 0og voor het heden/verleden. In het
visievormingsproces wordt deze vraag letterlijk gesteld door het extern
adviesbureau. De missie is ten dele ook toekomstgericht. In het
visievormingsproces wordt deze vraag letterlijk gesteld door het extern
adviesbureau en het aanbod aan werkgevers in de missie is duidelijk
toekomstgericht.

« incrementeel: realiteitsgetrouwe
weergave van dominant
gedragspatroon

« stakeholders: interactie tussen
stakeholders, missie is voorwerp
van politiek gedrag

« rationeel: geen 0og voor
veranderingen

« rationeel: geen vaag compromis
« incrementeel/stakeholders: oog

voor de toekomst maar ook voor
het heden en verleden
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Schema 2: analysefase 3 (V), 2003-2007

Categorie Informatie Interpretatie
«Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken:
« inhoudelijke richtlijnen goede missie onder impuls van extern ;;:;'g”;fs‘;‘e"""“de“’ke criteria
adviesbureau.
«het visievormingsproces is een poging tot creatie van een draagvlak maar | sStakeholders: compromis voor de
het is de RVB/directeur als prioritaire stakeholders de uiteindelijke missie de creatie van een draagviak
bepalen.
« Er wordt een begeleid en door een erkend
adviesbureau.
« Inhoudelijke kenmerken:
« Opportuniteiten/sterktes: grote flexibiliteit van de organisatie,
professioneel, discreet en integer management, goed rekruteringsbeleid met
competente en gemotiveerde werknemers als resultaat, autonome werkin
projectleiders, goede financiéle basis, goed maatschappelijk draagviak in de
Kempen, richten op requliere sector, inspelen op nieuw aanbod werkvormen
van de overheid (dienstencheques, arbeidszorg)
X . i te i trage ing, te weinig
Omgevings e weinig te weinig interne
analyse communicatie, & afhankeluk van overheid,te zwak obbywerk, te veel
ropes
g, te weinig ing van pm]e(‘{en
«Informatieverzameling en -interpretatie:
« De informatieverzameling wordt gedaan door het erkend adviesbureau « stakeholders: aandacht voor wie
Hefboom. de informatie verzamelt
 Er is opdeling in deelomgevingen maar focus is vooral intern. « rationeel: opdeling in
deelomgevingen intern en extern
« Voor de informatieverzameling werden formele interviews met « rationeel:
afgenomen van bevoorrechte getuigen. (directeur,projectleiders, aantal leden | informatieverzamelingsinstrumenten
van de RVB). Er werden checklists voor de bepaling van de waarden gebruikt.
« de informatie wordt geinterpreteerd door het adviesbureau hefboom « stakeholders: aandacht voor wie
de informatie interpreteert
« de informatie wordt geinterpreteerd via een SWOT-analyse « rationeel: voorkeur voor SWOT-
analyse
Schema 2: analysefase 3 (VI), 2003-2007
Categorie Informatie Interpretatie

Strategische
doelen

« Er zijn strategische doelstellingen die volgen uit de

1. Kwantitatieve en kwalitatieve uitbouw van de bestaande projecten / regelmatig
evalueren en bijsturen 2. Investeren in nieuwe projecten die bijdragen tot d
verwezenlijking van de missie 3. Organisatorische en structurele uitbouw van WEB.
Er zijn ook concrete doelstellingen per project die volgen uit de missie of
omgevingsanalyse.

« Inhoudelijke kenmerken:

« De algemene doelstellingen sluiten aan bij de SWOT-analyse.

« Vormelijke kenmerken:

en ruimte voor
verandenngen responsiviteit en
flexibiliteit

«Rationeel: inhoudelijke criteria,
expliciete aanlsuiting bij SWOT

«Er wordt beoogd om de concrete volgens
SMART-criteria (Specifiek, Meetbaar, Aanvaardbaar, Realistisch,
Tijdsgebonden). Dit wordt schematisch ingedeeld in concrete doelstellingen,
resultaten, indicatoren, activiteiten, timing en betrokkenen.

« betrokkenheid externen:

« De directeur heeft samen met de pre ing per project

voorkeur voor SMART-
criteria

opgesteld, op basis van de missie.

«De directeur en de RVB hebben de 3 algemene strategische doelen
opgesteld.

« herziening/aanvulling:

« De projectdoelstellingen en de algemene doelstellingen worden niet
herzien

« pas nadat de (zeer verscheiden) projectdoelstellingen waren opgesteld
werden deze aangevuld met algemene doelstellingen

voor interne doelconflicten

«Rationeel: geen herziening
doelstellingen

«Incrementeel: eerste doelstelling is
om zaken regelmatig bij te sturen
sIncrementeel/stakeholders: oog voor|
interne

Strategische
acties

« Er zijn diverse projecten. Er zijn acties in het kader van projectdoelstellingen. Dit
worden activiteiten genoemd.

« Inhoudelijke kenmerken.

« de acties zijn zeer divers naargelang het project. vb: opstellen
communicatieplan, etc.

eIncrementeel/stakeholders:
omvangrijk keuzearsenaal,
organisatiespecificiteit en diversiteit

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (VII), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

Strategische
lacties

«Externe betrokkenheid

Er is vrij veel autonomie om binnen het project acties te bepalen. Samen
met de directeur en het projectteam wordt (idealiter) per project jaarlijks
besproken welke acties zouden worden ondernomen.

« Incrementeel/stakeholder: oog
voor preferenties (ingevolge
projectbelang)

Strategie im
plementatie

« Er is sprake van strategie-implementatie.
« Kenmerken
« Er wordt getracht om een doelencascade uit te werken maar door de

diversiteit van de verschillende projecten is dit in beperkte mate consistent.
(Vb: algemene doelstellingen pas opgesteld na de concrete

« rationeel: consistente
doe\encascade

wegens te grote verscheidenheid inzake projecten)

« de opvolging vanuit de directie is soepel. Het was de bedoeling om jaarlijks
een opvolging te doen door de directie maar dit is maar 1 keer gebeurd. Er is
veel autonomie binnen de projecten.

flexibéle bijsturing, koppelen
draagviakstrategie
« incrementeel/stakeholders:
soepele monitoring

« Projectleiders zorgen voor opvolging aan de hand van
timing. Er was (althans voor sommige projecten) geen strakke mumtnrmg In
sommige gevallen worden niet volledig

« Methodes/technieken/instrumenten:

« Het hangt vaak af van project tot project af. Voorbeeld meer in
Kringwinkelkwaliteitssysteem van de KVK (EFQM) of ESF-projecten. Er
worden richtlijnen van BSC gevolgd en men baseert zich tamelijk vrij op
EFQM.

«Er worden draaiboeken, competentieprofielen gebruikt. ledereen doet
metingen. De acties en resultaten worden schematisch opgevolgd met
meetsystemen en streefdata:

1. Concrete doelstellingen

2. resultaten : de toekomstige situaties die moet gerealiseerd worden en die
bijdragen tot het bereiken van de doelstelling

3. Indicatoren : beschrijven de resultaten naar kwantiteit en kwaliteit en
maken het mogelijk na te gaan in welke mate de resultaten bereikt werden
4. Activiteiten : de acties die worden ondernomen om de resultaten te
bereiken

5. Timing : beschrijven de resultaten in tiidsperspectief, op welke termijn het
resultaat bereikt moet worden

strakke 9
eincrementeel/stakeholders: geen
strakke monitoring

« rationeel: voorkeur voor
prestatiemeetsystemen (balanced
scorecards)

« rationeel: zwak voor kwantitatieve
indicatoren
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Schema 2: analysefase 3 (VIII), 2003-2007

Categorie Informatie Interpretatie
6. Betrokkenen : beschrijft wie bij welke actie betrokken is ; die kunnen
. mensen van het eigen project zijn, maar ook anderen en zeifs externe
Strategie im partners
plementatie
« Men kiest hiervoor om te kunnen anticiperen op audits. estakeholders: bijzondere aandacht
in netwerken van (externe
sexterne betrokkenheid: stakeholders) overheid
« de projectdoelstellingen worden door bijzondere aandacht
De projecticiding wordt I oer beporite ate opgevo\gd door de directie. in netwerken van publieke
organisaties, koppelen interne
« Bij elke projectdoelstelling worden interne en externe betrokkenen draagvlak
opgesomd.
Positief:
«Er is een zeer sterke uitbouw rond competentieontwikkeling. Er is een systeem astakeholders: bijzondere aandacht
Evaluatie opgezet van mentorship/begeleiding op de werkvioer. Door onze inhoudelijke sterkte etwerken van publieke
werden we ook een belangrijke opiniemaker in de sector. Ook de groeiende organisaties,overheid
aandacht van de overheid hiervoor was positief.
. «De onderneming kende een sterke groei tot 260 werknemers in 2008,
opportuniteiten
s il van Hefboom was positief maar ook zonder de
steun Van de overbeid radden we it gedaan.
« Er is meer dmdelukhe\d en structuur gekomen. Duidelijke 00g voor interne
rgen nu voor samenhang en doelconflicten en dillemma’s
rechtvaardigheid. « rationeel: formeel en planmatig
werken
Negatief:
. directeur werd teams, oplossen van estakeholders: men wil meer
extern etc.). Intern te weinig aandacht in netwerken van
opvolging van strategische acties en evaluaties Te weinig aandacht voor externe publieke organisaties,overheid
en voor nieuwe proep «Rationeel: men wil strakkere
monitoring
+De verzwaring van de functies (elke leidinggevende moet meer hooi op zijn vork «Stakeholders: 00g voor interne
nemen) zorgde voor weerstanden en implementatie was een probleem. Vooral doelconflicten en dillemma’s
brandjes blussen
estakeholders: men wil meer meer
«De tenders en de stimulans  tot samenwerkingsverbanden bijvoorbeeld met lokale aandacht in netwerken van
n besturen worden knelpunten. publicke heid
Remediéringen |---
Schema 2: analysefase 4 (I), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
overheidsbeleid: Belang van de invioed
Extern:

Contextuele

+ 2007 vermindering van 1 Euro per DC in.
+ 2007 decreet lokale diensteneconomie. Men begint met de klaverbladfinanciering

+ 2007-2008 Het eenheidsdecreet (sociale en beschutte werkplaatsen) kwam er niet
maar hing boven het hoofd,

+ 2008 ministerieel besluit leerwerkbedrijven (nu per dossier 1 organisatie die voor de
e

« stakeholders: Viaamse overheid
is een dominante exteren
stakeholders. De snelheid van de
regelgeving heeft impact op het

factoren opleiding zorgt). Doorlooptijd werkervaring is verkort. Andere criteria voor d beleid van WEB.
doelgroepen.
Sociaaleconomisct
stimuleren - met « rationeel: expliciete externe
synlra) Door tenderssysteem is de prijs be\angmk Meer concurrentie met de i privé- focus. De concurrentie wordt groter
sector. Ook concurrentie van VDAB. Vroeger verwezen ze door, nu worden specifieke | V00T Web.
0. Do d wordt moeilijker. | * Stakeholders: oog voor belang
Partner vandaag, concurrent morgen van stakeholders, aandacht voor
interne doelconflicten en -
dilemma’s
| * Er was in 2007 een pijniijk conflict met de vakbonden. sstakeholders: aandacht voor
Intern: interne
Structuur: dilemma’s
Tewerkstelling blijft stabiel rond 260 werknemers
* 2008 interne reorganisatie=creatie van tussenniveau van 3 onderdirecteurs: * Rationeel: topmanagement krijgt
duurzame en opleiding; dominantere rol
«Stakeholders: directie is interne
Bel stakeholder met groeiende formele
macht
« 2007 erkenning lokale diensteneconomie
2008 reorganvsatle als beleidskeuze in functie van een gerichter extern beleid. meer | *Rationeel: strategie heeft expliciet
gericht op h enop banden of fusies externe focus
Birecticteam Iegt zich toe op het herbekijken van de strategische doelstellingen +Stakeholders: bijzondere
aandacht in netwerken van
publieke organisaties
« Valideren van netwerk. Externe en 10K ijzondere
(lokale besturen textielrecuperatie) worden opgenomen in de RVB. aagfaﬁht In netwerken van
publieke
Schema 2: analysefase 4 (II), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Persoonl
twee projectleiders worden onderdirecteurs: Peggy Liekens ( duurzame
tewerksteliing) en Bie Bijnens (begeleiding en opleiding) + vacature voor
onderdirecteur organisatie.
« Benaming: er is sprake van een missie en strategische doelstellingen. De benaming |  er is sprake van een volwaardig
Cs beleid of wordt niet gebruikt. strategisch beleid
invulling
eKenmerken:
die pleiten voor strategische besluitvorming:
ewuste strategische doelstellingen
« een lange termijnvisie
. i is een i proces)
« interne en externe focus
die niet pleiten voor strategische besluitvorming:
n
Actoren: directie geeft voorzet algemeen strategisch beleid, het middenkader +Stakeholders: 0og voor belang van
(projectleiders) geeft input, RVB bekrachtigt. Op projectniveau worden medewerkers | interne stakeholders
betrokken bij het opstellen van concrete doelstellingen.
Algemene « Proceskenmerken:
proces « formeel scenario voor de beleidsvorming
kenmerken

« Voor een deel van het beleidsvormingsproces (herziening van strategische
doelstellingen) bestaat een stappenplan met een vaste volgorde, waarbij alle
stappen dienen doorlopen te worden (in feite is het een formalisering is van

het flexibel stappenplan uit het verleden). De missie wordt niet herzien.

*Rationeel: lineair , sequentieel
stappenplan

et eeft geen vast Er wordt geen «inc : variabele
herziening van de a\gemene seistelingen gepiand (hoogstons om de drie doorlooptijd
jaar). «Rationeel: geen regelmatige
herziening

« Het directiecomité maakt een voorbereidende nota m.b.t.
lyse. D
y

worden

e
besproken op een g en verder
Deze documenten worden voorgelegd aan de RVB die op basis hiervan een
aantal fundamentele opties vooropgesteld. Op basis daarvan formuleert het
dire een aantal Deze zouden ongeveer
voor de komende drie jaar de strategie moeten bepalen..

estakeholders: oog voor belang van
interne stakeholders, compromis
voor de creatie van een draagviak
« Stakeholders: politiek
getemporiseerde doorlooptijd,
afremmen om te digesteren
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Categorie

Schema 2: analysefase 4 (III), 2007-2008

Informatie

Interpretatie

Algemene
proces
kenmerken

-Deze worden op een verantwoordelenvergadering verder bespraken en
De geformuleerd worden ter
vourge\egd aan de RVB en teruggekoppeld aan de medewerkers. Op basis van
de orden er per in overleg
tussen de betrokken directeur, de verantwoordelijke en de medewerkers
Deze worden ter

aan het

« Er is een open rolverdeling op niveau van de projecten maar tijdens het

« stakeholders:

missievormingsproces is er wel een duidelijke regierol van a
dominante interne stakeholder. De sturende rol van het directiecomité t.0.v.
het middenkader van projectleiders wordt groter. Op basis van de

n er per in overleg
tussen de betrokken d\recteur, de verantwoordelijke en de medewerkers

estakeholders: 0og voor belang van
interne stakeholders, compromis
voor de creatie van een draagviak
« rationeel: dominante rol

eze worden ter

aan het

Inhoudelijke
kenmerken

(incl
instrumenten,
methoden en
technieken)

« De missie wordt als missie benoemd en formeel opgesteld. De missie is
ongewijzigd sinds 2003 en er wordt niet beoogd om de missie in de nabije
toekomst t heralen: “Web i zih taf werizoekenden en werknemers ult de
mpen die intensieve begeleiding nodig hebben in hun traject naar duurzam
rewerkstelhng Rekening houcend met de bredere mantschappelljke context en/of
de vrasg van het individu vt WED deze begeledngstrajecten in met vorming,
opleiding, werkervaring of tewerkstelling. formuleert WEB ook een
aanbod naar werkgevers op het viak van up/eldmg en begeleiding van hun
werknemers uit de kansengroepen en geeft WEB advies en ondersteuning bij de

kenmerken uitbouw van een aan hun behoefte aangepast HRM-beleid.
Missie rmen het bij alle van WEB:
individuele capaciteiten; maatschappelijke behoeften ; maximale
ontplooiingskansen
. Vanuit deze
pnemen in het anders benaderen van arbeid.Om ere dosten e reaieeren set
WEB volgende middelen In:
en efficiénte et 0og voor p: ipatie, kwaliteit en
Vernimuwing.
Schema 2: analysefase 4 (IV), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Inhoudelijke een team van g
Kenmerken een open organisatiecultuur met respect voor de doelgroep, de eigen medewerkers
en het milieu. WEB is ingebed in de Kempen en werkt van daaruit intensief samen
(inci met andere uit de regio’s, Belgié en Europa.”
instrumenten, « Inhoudelijke aandachtspunten: wat (welke diensten), voor wie (doelgroepen, « rationeel: inhoudelijke criteria

methoden en
technieken)

kianten), welke (kern)waarden, hoe (met welke garanties), waarom of welke
onderliggende visie (anders benaderen van arbeid)

eVormelijke kenmerken:

« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is

goede missie

« incrementeel: realiteitsgetrouwe
weergave van dominant

Missie
*De missie wordt niet herbekeken gedragspatroon
erationeel: geen 0og voor
«De missie is concreet veranderingen
« rationeel: geen vaag compromis
«De missie heeft ook 00g voor het heden/verleden. « incrementeel/stakeholders: oog
voor de toekomst maar ook voor
+De missie is ten dele ook toekomstgericht. het heden en verleden
« Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken:
« inhoudelijke richtlijnen goede missie onder impuls van extern « rationeel: inhoudelijke criteria
adviesbureau. goede missie
« het visievormingsproces is een poging tot creatie van een draagviak maar «Stakeholders: compromis voor de
het is de RVB/directeur als prioritaire stakeholders de uiteindelijke missie de creatie van een draagviak
bepalen.
« Er wordt een door het dir é
Omgevings | * Inhoudelijke kenmerken:
analyse * Opportuniteiten: (Sterkle) arbeidsmarktsituatie- opleidingen / trainingen
ociale economie: / trainingen
Soc. o know how ¢ know how oaching-
“positie in de Kempen"- RSZ-middelen- Nieuwe niches voor tewerkstelling
(gezinsuriendelije ) (zwakte)
trainingen regul\el'e
economie- opleidingen / tramingen leidnggeven reguliere econom
begaleiding werknemere reguliere economie. samenwerkingsverbanden???
Schema 2: analysefase 4 (V), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Omgevings
? g . ( g doelgroep-
analyse g (i ) )- extreme flexibiliteit-
vernieuwde D+ met derden-

noodzakelike samenmwerking met meerders portners maakt dat zaken

maakt dat stuk eigenheid verloren wordt. (zwakte) contacten met bedrijven-
korte trajecten- doorslmom vanult sociale economie- situatie RSZ-

“beperkt tot de
Kempen"" "beperkt aantal spelers toegelaten”- samenwerkingsverbanden
met reguliere sector

« Informatieverzameling en -interpretatie
« Bij de informatieverzameling speelt de algemene directeur een centrale rol.
Vanuit 10 jaar ervaring en vertegenwoordiging in verschillende RVB v
koepels (SST, SLN,...) wordt informeel informatie verzameld. Voor een deel
worden ook documenten geanalyseerd (bijvoorbeeld gegevens van Arvastat).
« opdeling in deelomgevingen intern/extern
« De informatieverzameling gebeurt informeel
« de informatie wordt geinterpreteerd door de directie

« de informatie wordt geinterpreteerd via een SWOT-analyse

« stakeholders: aandacht voor wie
de informatie verzamelt

« rationeel: opdeling in
deelomgevingen intern en extern
« incrementeel: informele
informatieverzameling, rijke
datainformatieverzamelingskorf

« stakeholders: aandacht voor wie
de informatie interpreteert

« rationeel: voorkeur voor SWOT

Strategische
doelen

« Er wordt gewerkt aan nieuwe (algemene) strategische doelstellingen die volgen uit
een omgevingsanalyse.

« Inhoudelijke kenmerken:
« De algemene doelstellingen zullen aansiuiten bij de SWOT-analyse.

« Vormelijke kenmerken:
«Er wordt beoogd om de concrete doelstellingen te formuleren volgens
SMART-criteria (Specifiek, Meetbaar, Aanvaardbaar, Realistisch,

Tijdsgebonden). Dit wordt schematisch ingedeeld in concrete doelstellingen,
resultaten, indicatoren, activiteiten, timing en betrokkenen.

<Rationeel: inhoudelijke criteria,
expliciete aanlsuiting bij SWOT

<Rationeel: voorkeur voor SMART-
criteria
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Schema 2: analysefase 4 (VI), 2007-2008

Categorie Informatie Interpretatie
] « betrokkenheid externen:
Strategische « incrementeel/stakeholders: oo
doelen o Het zal samen met de : 00g

brojectmedewerkers per project concrete doclstelingen opstellen die
aansluiten bij de algemene doelstellingen

« Het proces om tot nieuwe algemene doelstellingen te komen vertrekt
vanuit het directiecomité, de projectieiders en RVB worden ook betrokken.
De RVB bekrachtigt.

« herziening/aanvulling:

« De algemene doelstellingen zullen niet worden herzien op korte termijn.
Een mogelijke herziening wordt ruw geschat binnen drie jaar.

voor interne doelconflicten

«Rationeel: geen herziening

Strategische
acties

« Er zijn diverse projecten. Er zijn acties in het kader van projectdoelstellingen. Dit
worden activiteiten genoemd.

« Inhoudelijke kenmerken.

« de acties zijn zeer divers naargelang het project. vb: opstellen
communicatieplan, etc.

«Externe betrokkenheid
«Er is vrij veel autonomie om binnen het project acties te bepalen. Samen

met de directeur en het projectteam wordt (idealiter) per project jaarlijks
besproken welke acties zouden worden ondernomen.

-Incrementeel/stakeholder :
omvangrijk keuzearsenaa
organisatiespecificiteit en dlversltelt

« Incrementeel/stakeholder: oog
voor preferenties (ingevolge
projectbelang)

Strategie im | . gr is sprake van strategie-implementatie.
plementatie
« Kenmerken
« Er wordt getracht om een consistente doelencascade uit te werken waarbij | « rationeel: consistente
algemene doelstellingen worden opgesteld waaruit nieuwe concrete doelencascade
doelstellingen op projectniveau worden opgesteld.
« Er zal gestreefd worden naar een strakke opvolging van de projectleiding « rationeel: dominante rol
door het directieteam. topmanagement
Schema 2: analysefase 4 (VII), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
« Methodes/technieken/instrumenten:
Strategie im « Er zal meer gebruik worden gemaakt van beschikbare instrumenten die in *Rationeel: strakke monitoring
plementatie het verleden werden onderbenut.
«Er komt een strakker onderscheid tussen leidinggevende en niet ;gar‘r"g:ze‘emd:n"‘t'"a“‘e'e rol
leidinggevende. Meer coaching en functioneringsgesprekken. P 9
« rationeel: voorkeur voor
EEFerhYlor\;iueé\r:Ic‘:ﬂ'ljnen van BSC gevt;lgd o men baseert zich tamelijk vrij op prestatiomesteystomen (balanced
prel scorecards)
«Er worden draaiboeken, competentieprofielen gebruikt. Iedereen doet m;?;‘a"t’l‘fr:‘n zwak voor kwantitatieve
metingen. De acties en resultaten worden schematisch opgevolgd met
meetsystemen en streefdata:
1. Concrete doelstellingen
2. resultaten : de toekomstige situaties die moet gerealiseerd worden en die
bijdragen tot het bereiken van de doelstelling
3. Indicatoren : beschrijven de resultaten naar kwantiteit en kwaliteit en
maken het mogelijk na te gaan in welke mate de resultaten bereikt werden
4. Activiteiten : de acties die worden ondernomen om de resultaten te
bereiken
5. Timing : beschrijven de resultaten in tijdsperspectief, op welke termijn het
resultaat bereikt moet worden
6. Betrokkenen : beschrijft wie bij welke actie betrokken is ; die kunnen
mensen van het eigen project zijn, maar ook anderen en zelfs externe i
partners estakeholders: bijzondere aandacht
in netwerken van (externe
* Men Kiest hiervoor om te kunnen anticiperen op audits. stakeholders) overheid
Positief:
«Incrementeel: flexibel patroon van
;e\:;ﬁzneemrﬁ;;g:'rxgs:sle";naakt het mogelijk om flexibeler te anticiperen op ctrategische activiteiten
: . . «Rationeel: dominante rol
Evaluatie «Meer evenwichtig besluitvormingsproces, meer sturing top-down topmanagement
o inzak nm
broblemen, Grote inzake gsprojecten met
[Opportuniteiten | ewe gebruiken steeds zwaardere en voorkeur voor
Negatief: kwantitatieve indicatoren
+ zeer snelle evolutie LD
werker ijven, meer_tenders, etc. De omgeving wijziat sneller.
Schema 2: analysefase 4 (VIII), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
« Er is minder financiering en kortere opdrachten. Het is moeilijk om te volgen en er
is veel flexibiliteit nodig. Dit speelt een rol in het strategisch beleid.
inzake relaties met overheden Viaamse overheid, « stakeholders: verschillende
OVAM VDAB, Federaal, ESF. overheden vormen een complex
Evaluatie geheel van dominante externe
+Omgeving wordt concurrentiéler. Concurrentie met overheid (VDAB), privésector en | stakeholders met grote impact
Problemen binnen de sector. Partner vandaag, concurrent morgen. Binnen de partnerschappen | » stakeholders: oog voor stake van
oblemen, moet men voorzichtig zijn dat expertise met een potentiéle concurrent wordt gedeeld. | elke stakeholder, 0og voor interne
Opportuniteiten| doelconflicten
«Grote afhankelijkheid van VDAB voor toeleiding. VDAB is tegelijk regulator en speler.
« Relatief veel administratie in verhouding tot kleine subsidie (vb: OVAM)
« stakeholders: 0og voor stake van
wil overheid Door de stimulans tot elke stakeholder, 0og voor interne
schaalvergrotlr\g toont de overheid dat men minder spelers wil. Binnen doelconficten, 0og voor politiek
partners het resultaat negatief
beinvioaden. Dasrom wordt geatreefd om bianen de partnerschappen een leidende rol
te spelen.
+In tenders gaat kwaliteit ten koste van de prijs
«Het tender op maat van de . Inzake de gis
it confrontarend. Encrzijds door dé schaBiveraroting en andersiids omdat de
interimsector passeert langs de kassa voor wat ze eigenlijk sowieso doet. De
basisfinanciering van 60% in de tenders is beperkter gecontroleerd.
enieuwe regeling voor leerwerkbedrijven is te snel ingevoerd. Te weinig tijd om
doelgroepen te herfomuleren en om aan te passen aan de kortere doorlooptijd.
+ Overheid moet temporiseren in de regelgeving
) « Betere controle op basisfinanciering tenderjeugdwerkplan
Remediéringen

+ VDAB mag niet regulator en speler tegelijk zijn
« Te korte acties brengen kwaliteit in gevaar

« Kwaliteitscriterium moet belangrijker worden ten opzichte van het prijscriterium

228



Schema 2: analysefase 4 (IX), 2007-2008

Categorie Informatie Interpretatie
+ Subsidies moeten in verhouding staan tot de administratieve druk (OVAM)
« Betere codrdinatie i om het van deze
diversiteit op organisatieniveau te vereenvoudigen
Evaluatie « Flexibeler g mogelijk door en snel

Remediéringen|

beleidsvormingsproces
« richten op profit met een curatief aanbod

« positie van organisaties tov overheid versterken
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2. Gevalstudie Teleshop

Schema 1: Stroomdiagram Teleshop

1982-1992

1992-2000

2000-2008

Start kringloop in VZW HAK

ing VZW KLC Teleshop meubelen

afdelingscoordinator + groei staf

[1982] Fase 1 [1992] Fase 2 [2000] Fase 3 [2008]
S rase S
‘ Zelfsturing binnen ‘ ‘ ische groei in ‘ ‘ Transitie naar werkervaring ‘
[Oprichting vzw ki Teleshop
van langdurig werkiozen, Werknemer door sturgroep kringloop meubelen,
gloop meubelen in caritatieve g verdwijnt,

vruwnlhgersorgamsane VZW HAK, Elcker-i

Eerste overheidsmaatregel ter bevordering
promoot concept Kringloopcentra

voor werkervaring (WEP+), lid Koepel van|
ringloopcentra, organische groei

fdn i
doeigroepenbeleid werkervaring, interne

id sociale economie, werk en
onderwijs, acties KVK(Kringwinkel),
reorganisatie door creatie staffuncties

niet gekend, aanzet bewuste ideeén, geen
externe focus, geen lange termijn, niet

‘Strategisch beleid volledig afwezig, concept
geintegreerd

concept niet gekend, bewuste keuzes,
geen externe focus, geen lange termijn,

Strategisch beleid volledig afwezig,
niet geintegreerd

impliciet strategisch beleid, bewuste
keuzes, externe focus, geintegreerd, geen
lange termijn

Zeer informeel, geen vast stappenplan of
vaste doorlooptijd, impliciete missie, geen
doelstellingen, geen controle op of
imlpementatie door RvB, aanzet informele

ki

Informeel, geen vast stappenplan of vaste
doorlooptijd, open rolverdeling in RvB,
mpliciete missie, informele
omgevingsanalyse, formele en informele

in ringloop
meubelen,

g le
autonomie op operationeel niveau maar geen
inspraak in beleid

Formeel op niveau staf, niet op niveau van
de RvB, geen stappenplan, getemporiseerde
doorlooptijd, open en b
machtsbasisbepaalde rolverdeling tussen staf
en RvB, expliciete missie, beperkt formele
omgevmgsana\yse formele en informele

door
staf stafmveau geen controle door RVE

Grote vrijheid en kansen tot
ontwikkeling op operationeel niveau,
desinteresse van RVB voor kringloop

Focus op milieuzorg, gebrek aan formele
mgevingsanalyse leidt tot een

verlieslatend project, te weinig inspraak

van de vrijwilligers van de overgenomen

Staf en personeel heeft inspraak,
Efficiénter door formeler werken op
stafniveau, vrijwilligerscultuur botst met
sturing door staf, RvB neemt strategische

VZW Teleshop Open Poort rol niet op
€
Schema 2: analysefase 1 (I), 1982-1992
Categorie Informatie Interpretatie

Extern: | Querheidsbeleid

« Het Derde Arbeidscircuit of DAC uit 1982 is een maatregel van de federale overheid | « Teleshop kan tijdelijke

om

werklozen te Samen met het IBF

(Interdepartementeel Federaal

is dit de eerste

Contextuele
factoren

voor
« Werkervaring: veralgemening GESCO-regeling en uitbreiding art 60§7 vanaf ‘89.

« Eerste afvalstoffen beleid gemeenten vanaf 1991

Belang van de_
invioed/

werkervaring en omkadering voor
kansengroepen aanbieden.

« Teleshop kan blijvende
tewerkstelling en omkadering
aanbieden voor kansengroepen

« Opvolgingsrapporten OVAM zijn

Sociaal-economisch

« Volkshogeschool Elcker-ik bezoekt in ’87 e '90 kringloopcentra in Nederland. Er

potentiéle
omgevingsanalyse Teleshop

« Stakeholders:Elcker-ik is een

HAK is een

wordt een rganiseert Elcker-ik met steun van | belangrijke externe stakeholder.
de Ko en de van leefmilieu De politiek gedrag door imagoopbouw
Batseher het eerste 't voor van i

Beleidsmatig:

7, Start kingloopactiieltlten binnen VZW HAK (hurtwer) vanaf 1962 D VZW

t caritatie

eIncrementeel/Stakeholders:
spontane strategie en open

opgel

Ter van
andere iefdadigheidsiniatieven(en péychosociale huip) worden oude meubels
ehaal
« In DAC-statuut wordt vanaf ‘82 een werknemer tewerkgesteld

« Eind jaren '80 wordt een stuurgroep opgericht binnen VZW HAK die voor het eerst
nadacht over een beleid inzake kringloop. Eén lid van stuurgroep is ook lid van de

RVB. « incrementeel: rolverdeling op
basis van organisatiestructuur en

« Eén stuurgroeplid volgt tussen ‘90 en ‘92 een cursus over kringloopcentra bij cultuur

Elcker-ik.

Persoonlijk:

Intern: | * Geert Wille is sinds ‘82 lewerkgesle\d jn VZW HAK en volgt de opleiding

codrdinator kringloopcentra van Elcker.

rolverdeling eigen aan
vrijwilligerswerking
«Stakeholders: werknemer is een
interne stakeholder met een eigen
belang, stuurgroep is interne
stakeholder

estakeholders: stakeholder met
expertisemacht
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Schema 2: analysefase 1 (II), 1982-1992

Categorie Informatie Interpretatie
« Eris geen sprake van een strategisch beleid en lange tijd geen . Wel ‘een beleid” eIncrementeel/stakeholders:
Conceptuel | vanaf de oprichting van de stuurgroep kringloop binnen de moederorganisatie. afwezigheid van lange termijn

e invulling

« Kenmerken
die niet pleiten voor strategische besluitvorming
spontane dan bewuste keuzes
« geen lange termijnvisie
+ geen externe maar interne focus
« niet geintegreerd in de zin dat het beleid slechts door enkele betrokkenen
gedragen wordt

Actoren: &én id van de RVB en enkele vrfwiligers/werknemers bespreken de

financiéle impact. Enkel interesse voor contatiove doelen, niet voor krlr\g\oop

visie, bewuste keuzes, externe
focus, geintegreerd in hele
organisatie

«Stakeholders: stuurgroep is
interne stakeholder zonder formele
macht, RVB is dominante interne
stakeholder met formele macht,
vooral oog voor verleden

« Proceskenmerken:

Algemene
proces « er worden geen documenten bijgehouden, alles gebeurt informeel
kenmerken « er is geen stappenplan sincrementeel: flexibel patroon van
(potentiéle) strategische activiteiten
« beleid krijgt vorm op ongeregelde tijdstippen, er is geen vastliggende
timing “Incrementeel:variérende
dooriooptijd
+ Eris cen open rolverdeling n de stuurgrocp en vrij veel autonomie to.v. de | +Incrementeel: open rolverdeling
RVB maar de stuurgroep heeft enkele informele macht. De stuurgroep kan | sStakeholders: De
de RVB enkel vragen om materiaal en een betere locatie. intorne stakeholder met formele +
belonings —en bestraffingsmacnt
« De besluitvorming ligt binnen de RVB. RVB geeft g or belang van
fmancicle itgaven maar ar s nagenoes geen mterasee voor de stuurgroep | elke stakehalder, 069 voor poltiek
vanuit de RVB van moederorganisatie HAK. De RVB hecht vooral aandacht gedrag (coalitievorming in teams
aan caritatieve doelen, niet aan kringloopactiviteiten. van gelijkgestemden)
Schema 2: analysefase 1 (III), 1982-1992
Categorie Informatie Interpretatie
Inhoudelijke
Kenmerken | * Eris een missie deels vervat in de opdrachtverkdaring uit de statuten van de
moederorganisatie VZW HAK. Deze doelstellingen zijn gericht op caritatieve
(ine doelstellingen zonder verwijzing naar de kringloopactiviteiten.

methoden en
technieken)

« incrementeel/stakeholders:geen

« doel van oprichting VZW is caritatieve

iteria

kenmerken « Vormelijke kenmerken:
« aangezien het een viakke vrijwilligersorganisatie betreft is er geen sprake
Missie van hiérarchie of top-downsturing eIncrementeel/stakeholders: 0og
voor het verleden (maar geen oog
« de missie is algemeen, gericht op het verleden (caritatieve doelstellingen) voor veranderingen)
«Stakeholders: algemeen, vaag als
. methoden of - bewuste
Omgevings « Er is geen sprake van een bewuste omgevingsanalyse. Er is wel een informele
analyse informatieverzameling door de deelname aan de opleidingsaanbod ron

kringloopactiviteiten van Volkshogeschool Elcker-ik.
« Inhoudelijke kenmerken: zorg voor milieu en sociale tewerkstelling
« Informatieverzameling en -interpretatie
« Informatie over het kringloopconcept wordt verzameld door een

r Wille van de door bijscholing aan de
Volkshogeschool Elcker-ik.

«De informatie wordt in de stuurgroep geinterpreteerd
« Aanvulling/herziening analyse:

+De informatieverzameling kan steeds aangevuld worden

«Incrementeel: informatiefilers,
effect wordt beperkt door diverse
medenerkers b het proces te
betre

Strategische

« Er worden geen specifieke strategische doelen vooropgezet maar men gaat in de
de stuurgroep tussen ‘90 en 52 wel informeel toekamstgerichte idecén

doelen ontwikkelen.
* Inhoudelijk kenmerken
« Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd
Schema 2: analysefase 1 (IV), 1982-1992
Categorie Informatie Interpretatie

« Er worden binnen de stuurgroep ideeén ontwikkeld over zorg voor milieu en
sociale tewerkstelling die afwijken van de uitsluitend caritatieve doelstellingen
van de moederorganisatie.

«Vormelijke kenmerken:
«informeel, geen vormelijke criteria

ebetrokkenheid externen:

«Enkel de stuurgroep wordt betrokken, hierin is één lid van de RVB

«Stakeholders: 0og voor interne
doelconflicten en dilemma’s (0.1.v.
de eigenbelangen)

eIncrementeel: SMART-criteria
zijn niet aan de orde

«Incrementeel/Stakeholders:
Elcker ik is een externe stakeholder
met expertisemacht

00g en ruimte voor
veranderingen, responsiviteit en

vertegenwoordigd
« De ideeén over milieu en sociale ing waren door het
rond van Elcker-ik.
flexibiliteit
eherziening

« De doelstellingen worden aangevuld en geformaliseerd in de
opdrachtverklaring van de statuten van de op te richten VZW
kringloopcentrum teleshop

Strategische
acties

- eris geen sprake van strategische acties
«Inhoudelijke kenmerken: -

«Externe betrokkenheid: --

Strategie im
plementatie

« Eris geen sprake van strategie- implementatie.
Kenmerken
«Er is geen consistente doelencascade
* De besluitvorming ligt binnen de RVB. De organisatiecultuur is deze van
een vrijwilligerswerking waarbij de keuze voor caritatieve doelen in de RVB

worden afgewogen. Sommige leden van de RVB dwingen af om persoonlijke
voorkeuren te volgen

sIncrementeel: flexibele bijsturing
intentionele strategie patroon van
potentiéle strategische activiteiten
«Stakeholders: politieke

bijsturingen via spontane strategie
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Schema 2: analysefase 1 (IV), 1982-1992

Categorie Informatie Interpretatie
« Geen strakke opvolging vanuit de RVB van . X
moederorganisatie op de werking van de S;:‘:g:’;‘:lg/r fr“a"e“"'de's' een
kringloopactiviteit. P 9
sMethodes/technieken/instrumenten: eIncrementeel/stakeholders: geen
«Er worden geen instrumenten, technieken of methodes gebruikt standpunten over goede of slechte
indicatoren
eexterne betrokkenheid:
«Stakeholders: stuurgroep en RV
«In de stuurgroep kringloopactiviteit is één lid van de RVB vertegenwoordigd. | zijn stakeholders met eigen belang
Evaluatie )
« positief
Problemen,
uniteit « De betrokkenen in de stuurgroep hebben veel ervaring kunnen opdoen, « Incrementeel: positieve evaluatie
opportuniteiten een leerproces doorlopen van het flexibel patroon eigen aan
het incrementele paradigma
« Een werknemer krijgt de kans om opleiding te volgen over
kringloopactiviteiten
« dankzij de volkshogeschool Elcker-ik krijgt het concept van kringloopcentra
- ingang in Viaanderen
« dankzij van de overheid kan «Stakeholders: positieve benadering
in'de V2W 0ok betaalde tewerksteHlng gecreéerd worden van Viaamse overheid en Elcker-ik,
00g voor identiteit van belangrijke
« negatief externe stakeholder
« De RVB heeft weinig of geen interesse voor de kringloopactiviteiten
Voorstellen
N « de caritatieve doelen worden vaak willekeurig gekozen of op basis van «Stakeholders: 00g voor dilemma’s
Remediéringen . N
persoonlijke voorkeur. “wie er het slechts uitziet krijgt hulp.” en interne conflicten, 0og voor
politiek gedrag

Categorie

Schema 2: analysefase 2 (I), 1992-1999

Informatie

Interpretatie

Extern:

Contextuele
factoren

Intern:

Overheidsbeleid

g: Invoering WEP+ gsplan ter \ging van GESCO
Tegeling) vanaf 1967

« Kringloop: Erkenning en opvolging kringloopcentra door OVAM vanaf ‘95/subsidies
vanaf '97. De oprichting van een aparte VZW is een voorwaarde om erkenning te
krijgen. de Viaamse Regering keurt ontwerp VLAREA goed met voorwaarden en criteria
voorkringloopcentra vermeld. Daarnaast werden kringloopcentra dankzij optie 5 van
het milieuconvenant(1997-1999) voortaan ook betrokken bij het gemeentelijk
afvalstoffenbeleid.

: PWA {Plastselie Werkgalogenheld Agentschap) Is con federsle

1987 k van maximaal 45 uur per
maand voor vouruvtkerlngsgerechngde werklozen die minstens 2 jaar werkloos zijn.
Vanaf 1994 wordt elke gemeente ertoe verplicht om een PWA op te
richten.

Middenvel

« Uit de opleidingen van Elcker-ik ontstaat informeel overleg tussen kringloopcentra. In
'94 wordt KVK (koepel van Kringloopcentra) opgericht. In ‘97 stelt KVK een code op
met streefdoelen voor hergebruikte kilogram per bediende inwoner.

Structureel:

« 1992 oprichting van VZW Kringloopcentrum Teleshop door de zes leden van de
voormalige stuurgroep kringloop van VZW HAK. De oprichters worden leden van de
RVB met één afgevaardigd beheerder.

«In de statuten werd opgenomen dat minstens twee derde van de leden van de RVB
dient vrijwilliger te zijn. Er wordt personeel in PWA-statuut in dienst genomen. Vanaf
'97-'98 worden vooral doelgroepwerknemers in WEP+ statuut in dienst genomen
maar de VZW blijft tot 2000-2001 hoofdzakelijk een vrijwilligerswerking behouden.

Beleidsmatiq
#1997-1998 ‘overname’ VZW Teleshop Open Poort (zelf verzelfstandigd van VZW HAK

in 1994) . Dit was een VZW van vrijwilligers die kleding recycleerde ten voordele van
caritatieve doelstellingen. Deze VZW had zelf om een overname gevraagd

Belang van de invioed/
paradigma'’s

«Incrementeel: 0og voor de
toekomst heden en verleden

eIncrementeel: flexibel patroon
potentiéle strategische activiteiten

Categorie

Schema 2: analysefase 2 (II), 1992-1999

Informatie

Interpretatie

Contextuele
[factoren

+'97-'98. Er wordt een project opgestart om zelf meubelen te produceren met materiaal
van afgedankte meubelen. Dit project wordt stopgezet omdat het verlieslatend is.

+1999 organische groei,nieuwe vestiging in Lede. Onder impuls van OVAM en code van
KVK

Persoonl

+In 1995 wordt Geert Wille de nieuwe afgevaardigde beheerder. Hij komt van een
ie naar een functie en bijft een sterke band met de
werkvioer onderhouden. Hij is ook lid van de RVB van KVK.

« incrementeel: open rolverdeling
(op basis van organisatiecultuur)

Conceptuele

+ Benaming: het beleid wordt niet strategisch genoemd Er worden wel een bewuste
keuze gemaakt om af te stappen van enkel hulp, . De meeste

komen ad hoc tot stand.

belidsvorming gebeurt

iy intentioneel en spontaa
invulling « Kenmerken incrementeel/stakehoders: het
die pleiten voor strategische besluitvorming: beleid is niet-rationeel
« er worden bewuste keuzes gemaakt
die niet p\e\ten voor strategische besluitvorming:
n lange termijnvisie
© Geen oxtorne mabr grotendecls interne focus
« niet geintegreerd in de zin dat het beleid niet expliciet gedragen
werd door iedereen
« Actoren: RVB en de afgevaardigde bestuurder sturen en bekrachtigen. De
vrijwilligers en werknemers hebben geen inspraak. Gedeelde rol in besluitvorming
tussen de afgevaardigd beheerder en de RVB.
[Algemene + Proceskenmerken:
«Incrementeel/Stakeholders:
proces « op de opdrachtverklaring na worden geen documenten gebruikt, de intentioneel maar niet planmatig,
kenmerken

besluitvorming verloopt zeer informeel
« geen strak stappenplan
« geen vastliggende timing

¢ beleid autanoom bepaald door RV en de afgevaarcigde bestuurder. Indien
Is ven anderen (vriwiligers) gebeurt dit zonder |

medebesliseingsracht. AManKeIjk van item tot tem werden bepaal

personen informeel ‘betrokken’. Er is ad hoc informeel contact et veen

hoofdvrijwllige” 1 & 2 keer per jaar.

flexibel patroon van
(potentiéle)strategische
activiteiten

eIncrementeel: open rolverdeling
binnen

«Stakeholders:
machtsbasnsbepaalde rolverdeling
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Schema 2: analysefase 2 (III), 1992-1999

Categorie Informatie Interpretatie
- De missie (wordt piet als missie benoemd) zit deels vervat in de
Inhoudelijke ing:" VZW Meubelen, heeft tot doel:
Kenmerken  [oorg voor kaneormaens 2org voor et mileur DIt oeswillen we bereiken goor net
[heringebruik nemen en recycleren van meubelen, huisraad en andere materialen
(incl en deze gratis aan kansarmen ter beschikking stellen of tegen een lage vergoeding
instrumenten,  |te koop aan te bieden via een kringloopwinkel. De eventuele opbrengst gaat naar
methoden en ten. Om deze te realseren zal de verenigig, naast de
nodige , beroep doen op . Ter n de
7 n de CEn Individs of van cen bepeaide groep in de
kenmerken [samenleving on de VoW altoriel infiatieven nemen. Volgens de regelingen bepaald
i cen huishoudelk reglement kan de vereniging plaatseljke of andere afdelingen
Missie en onderafdelingen oprichten en opheffen, en daarover alle gezag uitoefenen. De
[handeiingen van dergelijke afdelingen en onderaiiaingen verbigen ce
| In 1999 werden de statuten gewizigd om te kunnen voldoen aan de
v.zw
Telcenop healt is Goelstolingon o sord voor kanaarmens do.sors voor het
milieu door maximaal hergebruik na te streven van de ingezamelde goederen; het
voor langdurig werklozen; het niet
oF slechts beperkt toskennen van vermogenssoordeel aon vennoten of fder,
+ Inhoudelijke aandachtspunten: «Stakeholders:Geen inhoudelijke
kwalkeitscriteria maar wetteljke
De missie beantuoordt e vlgende wragen: waarom of welke voorschriften bepaald door
kernwaarden (welke doelen: zorg voor milieu, zorg vo oor externe L
Wie (doalbroep van kansarmen en vt ( welke diansten: recyéiaren van overheid)
materialen en ter beschikking stellen van meubels). Tegen een lage
vergoeding te koop is een typische kenmerk of garantie van de diensten. erationeel: inhoudelijke
kwaliteitscriteria (eerder onbewust)
De van de op deze vragen is
sincrementeel/stakeholders:
+ Vormelijke kenmerken: realiteitsgetrouwe weergave missie
«Gematigd rationeel: bepalende rol
« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is RVB maar in een vlakke organisatie
met een open bedrijfscultuur
« Missie wordt top down bepaald (door oprichters=latere RVB), maar
anderzijds betreft het een viakke organisatie met veel vrijwilligers
eIncrementeel: 0og voor
«De missie wordt herzien veranderingen
«Stakeholders: vaagheid kan ten
«De missie is ten dele concreet maar soms ook vaag (“allerlei initiatieven”) dele bewust zijn (als compromis)
Schema 2: analysefase 2 (IV), 1992-1999
Categorie Informatie Interpretatie
«De missie heeft 0og voor het heden en het verleden. | _sincrementeel/stakeholders:
gericht op de toekomst, het heden
« Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken: - en het verleden
* Eris geen sprake van cen formele amgevingsanalyse. Ad hoc kunnen «Incrementeel/stakeholders:
Omg of informeel ter sprake komen binnen de RvB van voorkeur permanente screening
analyse teleshop.

« Inhoudelijke kenmerken:

Opp : de voor van
overheid wordt beschouwd als een opportuniteit. Een nieuwe vestiging in

een naburige deelgemeente was een opportuniteit om meer kilo's afval op te
halen.

«Bedreigingen: -

«Informatieverzameling en -interpretatie:

« De gedelegeerde bestuurder is wel lid van de RvB van KVK en verzamelt zo

informeel informatie. Informatie wordt binnen de RvB van Teleshop

«Incrementee/stakeholders: geen
systematische opdeling in
deelomgevingen

eIncrementeel/stakeholders: geen
echte voorkeur voor specifieke
informatieverzamelingsinstrument
en, rijke data-
informatieverzamelingskorf,

Strategische

« Er is geen sprake van strategische doelstellingen die volgen uit de missie of

omgevingsanalyse. In de opdrachtverklaring worden zorg voor milieu en kansarmen

eincrementeel: aandacht voor

doelen als doelen omschreven. Later wordt ook sociale tewerkstelling van langdurig g‘gf‘i‘f}f;g)ﬁfﬂ‘z’l‘e"ir“";ﬁfgm’”ﬂf‘a’
werklozen als doelstelling opgenomen in de statuten. Er wordt een informele O aorele on sp
doelstelling opgesteld om de VZW te laten groeien. 9
« Inhoudelijke kenmerken:
« Incrementeel: geen aansluiting
« Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd. bij inhoudelijke (SWOT-)criteria
« Vormelijke kenmerken:
«Incrementeel/stakeholders: SMART
«Geen vormelijke kwaliteitscriteria. ~criteria zijn niet aan de orde
« betrokkenheid externen:
«De RVB en de afgevaardigde beheerder bepalen de doelstellingen. Viaamse
overheid bepaalt inhoud en vorm doelen erkende kringloopcentra.
« herziening: « incrementeel: 0og voor
veranderingen
« de doelstellingen in de statuten worden aangevuld
Schema 2: analysefase 2 (V), 1992-1999
Categorie Informatie Interpretatie
Strategische | .
9 Er wordt geen gemaakt tussen Inai SMART-

acties

doelstellingen. Er kunnen evenwel acties worden onderschenden a.e zijn afgeleid
van de doelen in de statuten of van de informele doelstelling.

« Inhoudelijke kenmerken:

« Gerecycleerde meubelen worden verkocht met 40% korting voor OCMW-
Kliénten, klanten teledienst en CAW. (zorg voor kansarmen)

«Er wordt een project *kringloopdesign’ opgestart. Er worden nieuwe
meubelen gemaakt met afvalmateriaal. (organische groei)

«Nieuwe vestiging in Lede.(organische groei, meer afval ophalen)
*Er worden geen vormelijke criteria gebruikt.

sexterne betrokkenheid: enkel de RVB en de gedelegeerde beheerder zijn
betrokken bij het bepalen van de acties. Nieuwe vestiging onder impuls van KVK.

criteria zijn niet aan de orde

Stakeholders: preferenties van
betrokken stakeholders

Strategie im
plementatie

«Er is sprake van implementatie van de strategische doelen
eKenmerken

«Er is geen sprake van een consistente doelencascade. Aan het

eIncrementeel geen bewuste
T is ruimte voor

of kostpr

vooraf. Er is geen afstemming op de organisatiecultuur. er is flexibele

bifsturing van het kengloopdesignproject Het project ward stopgezet
egens verlieslatend maar de werknemer die werd

doorgroeien tot instructeur.

«de overname van de VZW open poort gebeurt spontaan (op vraag van deze
vZw)

«Er is geen strakke monitoring
« Methodes/technieken/instrumenten:

«Er worden geen instrumenten, technieken of methodes gebruikt
« externe betrokkenheid:

eVeel autonomie op operationeel niveau

spontane energie , een flexibele
bijsturing

«Incrementeel/stakeholders: geen
strakke monitoring

sincrementeel:geen standpunten
over goede of slechte indicatoren
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Schema 2: analysefase 2 (VI), 1992-1999

Categorie Informatie Interpretatie

«Tot 2000 wordt het_personeel of de vrijwilligers vrijwel niet betrokken bij

beslissingen van de RVB. Enkel de “hoofdvrijwillige” werd ad hoc gecontacteerd.
Evaluatie ositief

|+ Eris een nieuwe organisatie opgezet die onafhankelijk van de VZW HAK en "“":mf”‘ee‘ men pleit in het

Opportuniteiten|waarin een beleid gericht op voordeel van een

accenten op milieuzorg, realiteitsgetrouwe weergave van

het dominante gedragspatroon

P mvan een functie naar een leidinggevende

1,
moeilijkheden

o
functie door te groeien
« er is de ruimte en tijd om bij te leren (0ok door fouten te maken)
Negatief

VEr wordt te weinig aandacht besteed asn markeanalyse on kostprisberskaning bl

eIncrementeel: pleidooi voor
spontane strategie, en flexibele
bijsturing

«Rationeel: pleidooi voor meer

het uitwerken van strategische acties waardoor projecten achteraf p:
blijken te zijn. Er werden nadien nog wel SWOT- analyses gepland maar niet
uitgevoerd.

« Er is te weinig aandacht voor inspraak van de vrijwilligers van de overgenomen
[VZW open poort.

« Het stijgend aantal betaald personeel botst met de vrijwilligersmentaliteit waarin

belangrijk is.

«Stakeholders: meer aandacht voor
belang interne stakeholders

eStakeholders: meer aandacht voor
interne doelconflicten

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (I), 2000-2008

Informatie

Interpretatie

Extern:

Contextuele

Overheidsbeleid:

Belang van de invioed

. 2000: erkende ‘s, Viaams
participatiefonds en koepelorganisatie (VOSEC).

« 2003: het stelsel van dienstencheques wordt ingevoerd

* In 2004 werd er in het Vlaams werkgelegenheidsbeleid voorzien in een
dubbele doelgroepuitbreiding voor WEP-plus.

« Teleshop kan meer personen in
WEP+statuut tewerkstellen +
omkadering

factoren Middenveld:

* Afgevaardigd beheerder is lid van RvB KvK. 2001 koepel Kringloopcentra
start kringwinkelproject met steun van ESF. Kwaliteitslabel voor Kringwinkels.

« stakeholders: 00g voor KVK als
« Eind 2006 vzw (KVK) start project voor energiesnoeiers. energiesnoeien en externe stakeholders
energiescannen met steun van minister van Sociale Economie
Structureel en persoon

Intern
« Nieuwe afdeling textiel voornamelijk vrijwilligers tot 2002.
« stakeholders: 0og voor het
« Afdeling meubelen meer doelgroepwerknemers Exponentiéle groei belang van interne stakeholders.
omkadering en doelgroepen (totaal 20 mensen). Stafleden zijn interne stakeholder
met controle als belang,
« verschillend beleid in afdelingen textiel en meubelen. Vanaf 2000 nieuwe vrijwilligers hebben andere
afdelingscodrdinator afdeling meubelen om werkprocessen en belangen( autonomie
personeelscoaching te verbeteren. Heeft sturende, formele stijl en « incrementeel/stakeholders: oog
vertegenwoordigt personeel in RvB. spanningsveld met codrdinator textiel die voor doelconficten en dilemma’s
geen leidinggevende stijl had. «Rationeel: formeel
« 2005 interne reorganisatie einde opdeling textiel/ meubelen. nieuwe functies
van personeelscoach (afdelingscodrdinator meubelen) wordt, nieuwe functie «Incrementeel: open rolverdeling
van j en «Stakeholders: staf wordt interne
communicatieverantwoordelijke. Er is geen formele afbakening van de taken. stakeholder
Binnen de staf is er geen onderscheid tussen middenkader en topkader.
« fysieke uitbreiding naar tweede locatie in Aalst
Beleidsmatig.
*2002-2003: kringwinkellabel
Schema 2: analysefase 3 (II), 2003-2007
Categorie Informatie Interpretatie
Beleidsmati Belang van de invioed
Intern

Contextuele
factoren

« 2006 erkenning dienstencheques strijken buitenshuis (de strijkerij)

« 2008 project ( en )i
samenwerking

2008 de fietserij: fietsenverhuur in met de stad Aalst, de loods

Conceptuele

« Benaming: er is nog geen sprake van een expliciet als strategisch beleid
aangeduide beleidsvorm. Voor het eerst wordt gesproken over een missie.

« Kenmerken

« er is nog geen sprake van
strategisch beleid wegens gebrek
aan lange termijn visie

invulling dlie pleten voor strategische besluitvorming:
ewuste strategische doelstellingen

« steeds meer (kr ject werd

door de AV)

sexpliciete externe focus maar steeds meer vanuit staf na 2005.)

samenwerking met partners inzake trajectbegeleideing (ocmw, VDAB,

de loods, stad)

die niet pleiten voor strategische besluitvorming:
« een lange termijnvisie
«Stakeholders: 00g voor belang van
« Actoren: RVB/directeur en in mindere mate de staf bepalen het strategisch beleid. | interne stakeholders

Algemene « Proceskenmerken:
proces
Kkenmerken ;Afdelingscoordinator meubelen ntroducsert frmele <t met ; Incrementeel; nformele

teamvergaderingen, verslagen en vanaf 2 g met
verslagen maar de strategische beslultvormmg ligt op niveau van de RVB. Er
worden zelden documenten gebruikt in de RvB, de besluitvorming in de RvB
verloopt zeer informeel

« geen strak stappenplan

«Rationeel: formele documentenen
op niveau van staf

«Incrementeel: flexibel patroon,
.Stakeho\ders politiek

«geen vastliggende timing, weerstand van vrijwil goedkeuring in AV

« beleid vrij autonoom bepaald door RVB en de afgevaardigde bestuurder. Er
is een vertegenwoordiger van het personeel lid van de RvB vanaf 2000. Vanaf
2000 ad hoc ‘vrijwilligersvergadering’. Ze willen meer info-doorstroom.
Vanaf 2002 bijna enkel nog werknemers. Vanaf 2005 wordt de staf
regelmatig betrokken bij beslissingen (fietsenatelier).

mporiseerde doorlooptijd
“Stakenolders: 0og voor belangen
van interne stakeholders

«Stakeholders:
machtsbasisbepaalde rolverdeling.
RVB heeft formele macht
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Schema 2: analysefase 3 (1IV), 2003-2007

Categorie Informatie Interpretatie
+Staf heeft redelijk veel beslissingsmacht gekregen maar er is geen Incrementeel: open rolverdeling
duidelijke afbakening.

Inhoudelijke | * De missie wordt als missie benoemd en formeel opgesteld. De missie werd
Kenmerken | geformuleerd in tussen 2003 en 2005 naar aanleiding van et
kringwinkelkwaliteitslabel. De missie bevat drie delen. Elk deel is een gedetailleerde
' herformulering en uitwerking van de drie strategische doelstellingen uit de
(inc statutenwijziging van 1999.
instrumenten,

methoden en
technieken)
kenmerken

Missie

Inhoudelijke aandachtspunten:
«De missie is opgedeeld in drie thema’s:

«door hergebruik de afvalberg verkleinen;

stewerkstelling bieden aan mensen die op de arbeidsmarkt weinig of geen

kansen krijgen

stegen zeer voordelige prijzen degelijke en originele producten aanbieden.
Deze drie topics verwijzen impliciet of expliciet naar de drie doelstellingen uit de
statuten, meer bepaald zorg voor milieu, zorg voor kansarmen, en tewerkstelling
bevorderen van langdurig werklozen. Dit zijn tevens de kernwaarden van de
organisatie.

«Er wordt exliciet gezegd welke diensten of producten
worden aangeboden. “Wij halen gratis alle herbruikbare goederen op bij u thuis
(zelf brengen mag natuurlijk 0ok), knappen ze op waar nodig en en bieden ze
daarna te kODD aan in één van onze winkels”. Er wordt ook tewerks(el\lng

or “chauffeurs,

winkeliers”.

De missie wordt opgevat als cen marketing instrument. €1 worden
De potentigle kanten zin

N " Er
wordt ook Specifiek verwesen nasr da docloroapan nzake tewerkataling: “mensen
die op de arbeidsmarkt weinig of geen kansen krijgen". Er worden
reclametechnieken gebruikt zoals: “kringwinkelcheques aan initiatieven die mensen
in crisissituaties ondersteunen. OCMW-cliénten krijgen een reductie van 40%.

«Er wordt in beperkte mate vermeld welke garanties of typische kenmerken van
producten of diensten er zijn. “degeljjke en originele producten" en “herbruikbare
goederen aan een democratische prifs ".

« Vormelijke kenmerken:

« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is

« rationeel: inhoudelijke criteria
goede missie

eIncrementeel: realiteitsgetrouwe
missie

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (V), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

<Er wordt binnen de staf en de RVB gereflecteerd over de missie.
De missie wordt niet herbekeken

«De missie is specifiek, communicatief, beknopt en heeft een
onderscheidend vermogen t.o.v. andere organisaties

«De missie heeft 00g voor de toekomst, het heden en verleden.
«Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken:

« inhoudelijke richtlijnen goede missie onder impuls van KVK

erationeel: SMART vormelijke
criteria goede missie

“Incrementeel:00g voor
veranderingen

Omgevings
analyse

« Er is geen sprake van een formele omgevingsanalyse. Ad hoc kunnen
opportuniteiten of bedreigingen informeel ter sprake komen binnen de RvB van
teleshop. Kringwinkel is vertegenwoordigd in werkgroepen van KVK voor het
kringwinkellabel.
« Inhoudelijke kenmerken:

«Opportuniteiten:

van de en de werden door

het
KVK voorgesteld.

« incrementeel/stakeholders:
voorkeur voor permanente
screening van het

of 0.i.v.

iteit was een

“De om de voor
doorstroming naar de reguliere economie te verhogen en was compatibel met

de textielrecyclage

«fietsenatelier was een opportuniteit die al een tijdlang werd overwogen en in
een versnelling kwam door door externe factoren (vraag van de loods, stad
aalst, VOSEC).

Organisati

WEP-
kwetsbaar voor nieuwe regelgeving inzake Paritaire Comités.
«Informatieverzameling en -interpretatie:

« De gedelegeerde bestuurder is wel lid van de RvB van KVK en verzamelt zo
informeel informatie. Ook stafleden verzamelen informeel informatie maar
vooral vanaf 2005 regelmatig betrokken, meer accent op

Er worden é van KVK gebruikt.

dynamiek omgeving

« incrementeel/stakehodlers: geen
geprefereerde
informatieverzamelingsinstrumenten
, vooral participatieve observatie,
rijke dataverzamelingskorf.

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (VI), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

« Voor nieuwe projecten worden kostenberekeningen gemaakt. Vooral staf
heeft voorkeur voor formele instrumenten

eInformatie wordt binnen staf en de RvB van Teleshop

« rationeel: voorkeur voor
kwantitatie
verzamelmgsmstrumenten

« De strategische doelstellingen die aansluiten bij de missie. Maar de missie is
gebaseerd op de doelstellingen en niet omgekeerd. In de statuten worden zorg voor
milieu en kansarmen sociale tewerkstelling van langdurig werklozen formeel als
doelen omschreven. Er is zijn informele doelstellingen. Er is een dominant
gedragspatroon om organisch te groeien. Er zijn spontane doelen zoals het behalen
van

Str
doelen

« Inhoudelijke kenmerken:
« Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd.
« Vormelijke kenmerken:
*Geen vormelijke kwaliteitscriteria.
« betrokkenheid :

« De RVB en staf bepalen de doelstellingen. AV geeft goedkeuring. Viaamse
overheid bepaalt inhoud en vorm doelen erkende kringloopcentra.

« Er was tegenstand binnen de RvB om in het kringwinkelconcept te
stappen. De gedelegeerde bestuurder overtuigde de rest van de RvB door
voor en nadelen op te sommen. De weerstand had te maken met de
voorkeur voor humanitaire doeleinden van sommige leden van de RvB. Dit
botste met het model van d

sincrementeel: aandacht voor
formele en geplande doelen maar
ook voor informele en spontaan
nagestreefde doelen

« Incrementeel: geen aansluiting
bij inhoudelijke (SWOT-)criteria

«Incrementeel/stakeholders:SMART
~criteria zijn niet aan de orde

«Stakeholders: dominante externe
stakeholder met beslissingsmacht
eincrementeel/stakeholders:Oog
voor doelconflicten en dilemma’s,
00g voor subjectieve perceptie

Strategische
acties

« Er wordt geen gemaakt tussen
doelstelhngen, Er kunnen evenwel acties worden onderscheiden dle zijn afgeleid
an de doelen in de statuten of van informele doelstellingen.

« Inhoudelijke kenmerken:
« Opstellen missie (in kader van doelstelling kringwinkellabel)
« opstarten strijkatelier (tewerkstelling langdurig werklozen).
oEtc.

«Er worden geen vormelijke criteria gebruikt.

«Incrementeel/stakeholders: geen
SMART-criteria
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Categorie

Schema 2: analysefase 3 (VII), 2003-2007

Informatie

Interpretatie

Strategische
acties

«externe betrokkenheid: enkel de RVB en de gedelegeerde beheerder en de staf zijn
betrokken bij het bepalen van de acties.

Strategie im | *Er is sprake van implementatie van de strategische doelen
plementatie | .yenmerken
«Er is geen sprake van een consistente doelencascade. sIncrementeel geen bewuste
doelencasade. Er is ruimte voor
«Eris flexibele bijsturing naargelang de dynamiek van de omgeving. spontane energie , een flexibele
bijsturing
«Er is geen strakke controle op de implementatie door de RvB en de
Afgevaardigde bestuuder.
«Er is veel zelfsturing in de staf en sturing op de werkvioer door de staf. Dit - formel N
hangt af van stijl de betrokken want er is weinig erationeel: forme o werken,
Op dit niveau werkt men steeds formeler. Er worden jaarverslagen gemaakt. sincrementeel/stakeholders:
Wettelijke verplichting voor erkende kringloopcentra. soepele monitoring
« Methodes/technieken/instrumenten:
«Het Kringwinkelkwaliteitssysteem van de KVK wordt gebruikt . Dit is sincrementeel:geen standpunten
gebaseerd op EFOM. over goede of slechte indicatoren
« externe betrokkenheid:
«enkel de RVB en de gedelegeerde beheerder zijn betrokken. Besluitvorming
ligt grotendeels bij de gedelegeerde bestuurder, de RVB volgt meestal.
Schema 2: analysefase 3 (VIII), 2003-2007
Categorie Informatie Interpretatie
Evaluatie Positief:
«De staf en het personeel worden meer betrokken bij het strategisch beleid
P U 9 estakeholders: bijzondere aandacht
De nieuwe 8 icatie en hebben geleid tot voor belang en identiteit interne en
opportuniteiten | Intensievere contacten met partners VDAB en OCHW externe stakeholders

, moeilijkheden

Remediéringen

« Er is meer structuur gekomen. Briefings, werkoverleg, stafoverleg, en verslagen.

« Het kwaliteitslabel van de kringwinkel is goed voor allerlei erkenningen van de
overheid.

«"Het gevoelsmatige vind ik positief maar om te overleven zal bijsturing nodig zijn"

Negatief:

«Strategische keuze om bijna uitsluitend met WEP+ te werken maakt de organisatie
kwetsbaar.

erationeel: formeel en planmatig
werken

00g voor interne

«De vrijwill botste met het tov.
Periode van tussen ‘99-' 02 was een woelige overgangsperiode.

«Er is te weinig afbakening van taken en bevoegdheden tussen stafleden en RV,
RvB neemt strategische rol niet voldoende op”. “Er ontbreken profielen met
financiéle know-how”.

en dillemma’s

estakeholders: aandacht voor
machtsbronnen

eIncrementeel: open rolverdeling
te weinig op basis van
competenties
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3. Gevalstudie ‘t Gerief

Schema 1: Stroomdiagram ‘T Gerief

2005-2007 Fase 2 2007-2008
[2005] Fase 1 [2007] Fase 2 [2008]

‘ ondernemen vanuit intergemeentelijke visie

| ——

ter bevordering en
ouw PWA, overheidsmaatregel invoegbedrijven

oprichting CVBA-VSO T'Gerief door OCMW’s en PWA'S uit zever

gemeenten Midden Kempen voor dienstenwerkgelegenheid
kansengroepen, twee strijkatelier, groei personeel

Impliciet strategisch beleid, bewuste ideeén, beperkte externe
focus, geen expliciete lange termijn, geintegreerd

)

Overheidsbeleid dienstencheques, project gezinsvriendelijke
diensten Viaams subsidieagentschap, samenwerking met VOSEC,
VOKA, interne reorganisatie door invoeren van dagelijks bestuur]

E externe focus, geintegreerd, expliciete lange termijn

jaarlijkse en meerjarenplan
impliciet strategisch beleid, bewuste keuzes, beperkte j

Formeel, beperlct an flexdbel stappenplan, gelemponseerde
rlooptijd, beperkte opei
RvB en machtsbasisbepaalde rolverdeling sinmen RuB, mpliiets en
expliciete missie, expliciete omgevingsanalyse in werkgroepen en
RVB, impliciete en expliciete strategische doelstellingen, flexibele
implementatie door RvB

Formeel, vaster stappenplan, minder getemporiseerde
doorlooptijd, beperkte open en machtsbasisbepaalde rolverdeling
tussen werkgroepen, dagelijks bestuur en RvB, impliciete en
expliciete missie, expliciete omgevingsanalyse in werkgroepen en
RVB, impliciete en expliciete strategische doelstellingen, strakkere
monitoring door dagelijks bestuur en RvB, onvolledige
implementatie

Grote betrokkenheid van het personeel in werkgroepen zorgt
voor gedragen beslissingen, logheid en traagheid van de
besluitvorming, RvB houdt zich teveel bezig met operationele
zaken, gemeentebelangen spelen mee

Besluitvorming is sneller door invoeren van het dagelijks
estuur, meer opvolging door jaarlijkse beleidsplannen

Schema 2: analysefase 1 (I), 2005-2007

Categorie Informatie

Interpretatie

overheidsbeleid:
Extern:

edure van

Contextuele | +2003 stelsel dienstencheques wordt ingevoerd en leidt tot oversubsidiéring in
factoren combinatie met invoegsubsidie. Conform de Europese richtljn voor staatssteun komt

+2001 in het meerwaardendecreet van de Viaamse minster van tewerkstelling een
structurele regeling voor invoegbedrijven, zowel bestaande als nieuwe bedrijven
kanden sansprasl op een degressleve onsubsid voor tewerlteling van

gemaak. Deze begeleiden ender maer kandidaat ondernemers bl het opstart oF

Belang van de invioed

ook de regeling voor startcentra

subsidie tot twee jaar herleid.

een permanente arbeidsongeschiktheid.

Structuus

Intern: Herenthout, Lille, Olen en Vorselaar.

verplichting tot jaarverslag.

Bel
+2005 erkenning a

er in 2005 nieuwe regeling voor i ijven met

«Vanaf 1 oktober 2004 is echter geen enkele PWA'er (sinds 94 verplicht in elke
gemeente) nog vrijgesteld van sollicitatieplicht en wordt elke PWA'er automatisch
ingeschreven als werkzoekende bij de VDAB, met uitzondering van de personen met
Deze maatregel kadert in de afbouw van het
systeem van de PWA's en de uitbouw van het systeem van de dienstencheques.

« oprichting CVBA ‘T Gerief in 2005 door 11 oprichters. PWA's van Grobbendonk,
Herentals, Kasterlee, Lille, Olen en Vorselaar en de OCMW's van Herentals,

«Er wordt bewust gekozen voor de structuur van CVBA-VSO. De CVBA maakt een
flexibele samenwerking tussen de verschillende partners mogelijk in een
onafhankelijke structuur. Anderzijds wil men ook de dienstverlening op een rendabele
wijze uitbouwen en financiéle ruimte hebben voor begeleiding en opleiding.

«(De OCMW's van Herentals, Olen, Herenthout, Vorselaar en Lille en de de PWA's van
Grobbendonk en Kasterlee zijn als vennoten vertegenwoordigd in de RVB.)

«Keuze voor VSO, winst wordt niet naar de vennoten uitgekeerd maar gebruikt om het
sociaal doel te verwezenlijken. Gevolg: democratische besluitvorming in statuten en

WEP+ activiteit w

+2006 overname slr\]kd\enst Olen, op vraag van OCMW Olen omdat het Vertasiatende

22007 Start strikdienst van Vorselaar (na omgevingsanalyse)
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Categorie

Schema 2: analysefase 1 (II), 2005-2007

Informatie

Interpretatie

Persoonlijk:

« Codrdinator Lokale sociale Werkgelegenheid OCMW Herentals is verantwoordelijk
voor de voorbereiding van de opstart van T Gerief en stelt het bedrijfsplan op in
samenwerking met het Startcentrum RICK. Ze blijft actief betrokken in werkgroepen
als vertegenwoordiger van het OCMW Herentals.

« De voorzitter van het PWA Herentals wordt aangesteld als cosrdinator.

[Conceptuele

« Benaming: er is sprake van een missie en strategische doelstellingen. De benaming

«Rationeel: expliciete bewuste
keuzes, geintegreerd,
toekomstgerichte visie en formeel

invulling strategisch beleid of management wordt niet gebruik. lange termijnplan
«Kenmerken:
dle pleiten voor strategische besiutvorming: *Incrementeel: formele en
xpliciete spontane informele spontane strategie
« een lange termijnvisie
« geir i inzake marketing, | *Stakeholders: oog voor belang
ook worden regelmatig op de | interne stakeholders
hoogte gehouden via vergaderingen)
« interne en beperkte externe focus
die niet pleiten voor strategische besluitvorming:
eperkte externe focus
« Actoren: RVB is o heeft voor een stuk
mee impact op het beleid via thematische werkgroepen.
Algemene o " "
proces « Proceskenmerken: . . ‘
«Rationeel: lineair , sequentieel
kenmerken * Er wordt formeel gewerkt (ondernemingsplan, jaarverslag), veel 4
stappenplan
doelstellingen worden informeel geformuleer
« Eris een stappenplan dat eerder flexibel is. Plannen kunnen bijgestuurd
worden. Beslissingen kunnen lang duren omdat de RVB alles moet + incrementeel: variabele
goedkeuren. PWA-vertegenwoordigers willen vaak ook over operationele doorlooptiid
zaken beslissen. «Rationeel: geen regelmatige
herziening
«stakeholders: 0og voor belang van
interne stakeholders, compromis
voor de creatie van een draagviak
Schema 2: analysefase 1 (III), 2005-2007
Categorie Informatie Interpretatie
Algemene « De rolverdeling binnen de RVB is niet vastliggend en eerder « Stakeholders: politiek
roces machtsbasisbepaald. Beperkte bottom-up via thematische werkgroepen. getemporiseerde doorlooptijd,
P Strategische beslissingen worden niet genomen zonder de goedkeuring van afremmen om te digesteren
kenmerken de RvB. De vertegenwoordiger van het OCMW Herentals heeft estakeholders:
expertisemacht als machtsbasis. De zetel van het ISOM machtsbasisbepaalde rolverdeling
W'S Midd pen). 00g voor belang van
Tewerkstelling was één van de drie diensten binnen de ISOM.(Leen Dries is interne stakeholders, compromis
coordinator) was in Herentals. En de vertegenwoordiger van het OCMW had | voor de creatie van een draagviak
netwerkcentraleit. Bepaaide leden van RV hebben gezagspositie, door « rationeel: dominante rol
hun persoonlijk netwerk, bijvoorbeeld als secretaris van het OCM! topmanagement
vertegenwoordigers van de OCMW hebben meer financiéle en
dan de PWO-ver
Inhoudelijke | upissie wordt expliciet en impliciet (maar niet consenquent) ingevuld. Missie is
kenmerken impliciet aanwezig in het ondernemingsplan van T'gerief en in de statuten van
“T'gerief en expliciet in het ondernemingsplan van het strijkatelier Vorselaar.
(incl
instrumenten, | *In de statuten wordt ook impliciet een missie geformuleerd, die ten dele verschilt

methoden en
technieken)
kenmerken

Missie

van de missie in het Met name de
de statuten vermeld. .
wordt ze expliciet Verimeld masr in een Gewiaigde vorm. "kernmissie” omschreven. :

* worden enkel in

«"Enerzijds wil de vennootschap langdurig en/of laaggeschoolde werklozen die tot de
kansengroepen behoren uit de regio Midden-Kempen een reéle kans geven op.
Anderzijds wil de vennootschap, inhet kader van de dienstenwerkgelegenheid, een
uitgebreide en betaalbare dienstverlening uitbouwen die beantwoordt aan behoeften
van particulieren, rechtspersonen of organisaties uit de regio Midden_Kemper
waarop geen of onvoldoende antwoord geboden wordt vanuit bestaande initiatieven
uit de private en publieke sector. Volgende activiteiten zullen o.a. verricht worden:
hmp 2an huls onder de vorm van hulshoudelfe en onderhoudstaken bi privé-

en ondernemingen; alle in het kader van de

dier\slencheques

. (statuten; met visietekst)

+De missie kan verschillend ingevuld worden en beantwoordt op de volgende vragen.
Waarom *duurzame tewertstefing’; wat (welke. dlensten) 2 hulp 2an s onder de

ondernemingen; aile activiteiten in het kader v de dienstencheques”, Voor weke.
“langdurig en/of werklozen die tot de kansengroepen.

Categorie

Schema 2: analysefase 1 (IV), 2005-2007

Informatie

Interpretatie

Inhoudelijke
kenmerken

(incl
instrumenten,
methoden en
technieken)

behoren uit de regio Midden-Kempen” “particulieren, rechtspersonen of
organisaties uit de regio Midden_Kempen". Met welke garanties: “een uitgebreide
en betaalbare dinstverlening” .

In de statuten wordt expliciet bepaald welke kernwaarden worden onderschreven: *
(1)maximaal inspanningen leveren om kansengroepen aan te werven en
gelijkwaardige kansen te

bieden in de ondernemin:

(2) dureame werkgelegenheld cresren waarblj aandacht gaat naar bilijke

kenmerken
arbeidsvoorwaarden,
i en Via maximale
participatie van de
Missie werknemers streven naar een optimale individuele en collectieve ontwrkke/mg,
(3) op een evenwichtige manier voldoen aan de respectieve belangen
stakeholders, dit is al wie betrokken is bij de activiteiten van de andsrnemmg,
(4) voorrang geven aan producten en die op korte
en op lange termijn het leefmilieu respecteren;
(5) gelijktijdig streven naar meerwaarden op economisch en sociaal viak. ", waarom
of welke onderliggende visie is moeilijk te beantwoorden. Het begrip visie wordt
geéxpliciteerd in het ondernemingsplan maar het wordt niet consequent ingevuld.
n het ondernemingsplan wordt wel verwezen naar intergemeentelijke solidariteit
bij de creatie van lokale en duurzame werkgelegenheid in de regio Kempen. als
Vormelijke kenmerke!
sincrementeel: realiteitsgetrouwe
« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is weergave van dominant
§ . gedragspatroon
« De missie is concreet maar niet consequent “rationeel: geen vaag compromis
« incrementeel/stakeholders: oog
« De missie is gericht op het heden, het verleden en de toekomst voor de toekomst maar ook voor
het heden en verleden
« Gebruik van richtlijnen, methoden of technieken:
« Geen SMART, criteria « rationeel: inhoudelijke criteria
« Inhoudelijke beperkt richtlijnen goede missie, onbewust volgens de goede missie
geinterviewden #Stakeholders: compromis voor de
eKernwaarden zijn verplichting van de overheid voor erkenning als de creatie van een draagviak
Omgevings « Er is sprake van formele omgevingsanalyse, voor de opstart in 2004 en voor de
analyse opstart van de tweede strijkatelier in 2006 werd een ondernemingsplan gemaakt.

Eind 2006 werd een stand van zaken gemaakt inzake sterktes en zwaktes.

« Inhoudelijke kenmerken:
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Schema 2: analysefase 1 (V), 2005-2007

Categorie Informatie Interpretatie
Omgevings gebeurt formeel en eIncrementeel/stakeholders:
informeel, beperkt gebru\k van cherkist, kowantiateve prognoses maar geen :
analyse specifieke voorkeur, dataverzameling binnen ISO! informele informatieverzameling,

eInformatieinterpretatie :

sopdeling intern extern in SWOT-analyse

pportuniteiten: publieke en private
poctsdiensten kunnen de viaag nist beantwoordan n de Fegio Midden
Kempen. Etc.
de inzake is continu
aan het Vaak zijn de i 's slecht op
elkaar sommige privé

werken slagen er niet in om voldoende (volgens her\ gescmkte) werkkrachten
aan te trekken

«Zwakte: weinig ervaring in (commercile) bedrijfsvoering en financieel
beheer bij de vennoten/mandatarissen; er wordt resoluut gekozen voor de
2zwaksten op de arbeidsmarkt. Dit heeft belangrijke gevolgen inzake
productiviteit/rentabiliteit;

«Sterkte: grote expertise van de vennoten inzake sociale tewerkstelling en
poetshulp, solide financiéle basis bij de start.

+De codrdinator tewerkstelling binnen ISOM (intergemeentelijk

rijke
datainformatieverzamelingskorf

erationeel: voorkeur voor SWOT
« rationeel: opdeling in
deelomgevingen intern en extern

eIncrementeel/stakeholders:

voorkeur voor permanente
screening

ndacht voor

samenwerkingsverband van OCMW's van de ol bij
verzameling en Inerpretatie nformatie door haar deskundigheld, ook s startcentm
RICK is betrokken bij de in 2004. r de

rijkateliers gebeurt in rkgroepen.

a
informatiefilters

Strategische
doelen

« Er worden in deze fase expliciet strategische doelstellingen geformuleerd maar dit
gebeurt niet consequent.

eInhoudelijke kenmerken:

«De duurz van
en kwalitatieve dienstverlening worden in de statuten opgenomen. Vioeit
niet voort uit SWOT maar uit de visie van de OCMW's. Een tweede doel is om
kwalitatief te werken. De werknemers worden als klanten beschouwd. Ze
moeten uit onze gemeenten komen. We bieden ook enkel dienstverlening
binnen deze gemeenten

‘wordt expliciet als derde

doelstelling.
Daarbij is schaalvergroting en diversificatie wel belangrijk. Er wordt gekozen
voor bewuste maar gecontroleerde groei. (actie groei personeel)

«Incrementeel: informele en spontaar|
nagestreefde doelen

Categorie

Schema 2: analysefase 1 (VI), 2005-2007

Informatie

Interpretatie

Strategische
doelen

«Vormelijke kenmerken:
«Geen SMART-criteria.

« betrokkenheid externen: gebaseerd op de visie van de Forum Lokale
r tussen de van Mi P

« herziening/aanvulling:

« vastliggend

« incrementeel/stakeholders: geen
SMART

Strategische
acties

« Er worden acties geformaliseerd die aansluiten bij de strategische doelen. Dit
worden doelstellingen genoemd.

« Inhoudelijke kenmerken.
« formele doelstellingen: personeelsgroei, gekoppeld aan een financieel plan,
overname strijkatelier Olen en en ontwikkelen strijkateliers in het kader van
de rentabiliteit en de tewerkstelling van langdurig werklozen.

« Spontane doelstellingen (laag verloop)

«Externe betrokkenheid

eIncrementeel/stakeholders:
organisatiespecificiteit en diversiteit

« Incrementeel/stakeholder: 0og

«Expliciete worden in de RVB
ontstaan op het operahonele niveau van de bedienden. Centra\e ol OCMW Oten.

voor

Strategie im | * Eris sprake van strategie-implementatie.
plementatie | | kenmerken
« Er wordt getracht om een consistente doelencascade uit te werken maar er |+ rationeel: consistente
geen vast stappenplan. doelencascade, strakke monitoring,
voorkeur kwantitaitieve indicatoren
« Flexibele ie. Plannen kunnen worden.
van de RVB zoals enkel deeltijdse functies «Incrementeel:/stakeholders
flexibele bijsturing
« strakke monitoring doelstelling, groei personeel en klanten: gebruik van
kwantitatieve indicatoren, boordtabellen onde rimpuls van OCMW Herentals
(1SOM)
Schema 2: analysefase 1 (VII), 2005-2007
Categorie Informatie Interpretatie
Strategieim | * Methodes/technieken/instrumente . stakeholders: geen consensus over
plementatie « geen consensus over de indicatoren. kunnen snel veranderen indicatoren
Evaluatie Positief:
Problemen, « hoge rendabiliteit en tevreden werknemers (laag verloop)
[Opportuniteiten .
PP «Thematische voorbereiding in werkgroepen zorgt voor gedragen beslissingen df;g;ev:‘:f“ compromis als
Negatiet «Incrementeel: open rolverdeling
« Raad Van Bestuur bemoeit zich teveel met het operationele. Trage en logge
besluitvorming «Rationeel: voorkeur voor vaste
« Basisdemocratie is niet efficiént. We zijn niet goed bezig als beslissingen van doorlooptijd
de RVB of de essentie van de visie teveel in vraag worden gesteld.
Remediéringen
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Schema 2: analysefase 2 (I), 2007-2008

Categorie Informatie Interpretatie
| overheidsbeleid Belang van de invioed
Extern:
+2007 vermindering van 1 Euro per DC
+2008 st als gbedrijf met
Contextuele Vosec: expemsepunt
factoren
Intern: Structuur:
«.invoeren van dagelijks bestuur, bestaande uit voorzitter, ondervoorzitter ven de RVB
en de cordinator. Coordinator lokaal sociaal beleid ocmw herentals (ISOM) en
directeur nemen deel aan de RVB zonder stemrecht.
« explosieve groei tot meer dan 108 eind 2007 en
een omkadering van vier bedienden. C: wordt dir
Meer gezag en sturing.
Beleid:
« Eerste jaarlijks beleidsplan voor 2007 gericht op het versterke van administratieve
en financiéle expertise.
» Ultwerkiog van een Bcleldsplan voor 2008 gericht op lvaltatieve groel, nlecnw
(via VOSEC), verfijning missie en
strtagisch meerjarenplan en commumcanep\an
« Project gezinsvriendelijke diensten (idee van OCMW's) in voorbereidende fase
Schema 2: analysefase 2 (II), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie

[Conceptuele

xpliciete missie ,strategische doelstellingen en visie. De benaming

X - min
invulling strategisch beleid of management wordt niet gebruikt.
«Kenmerken:
die pleiten voor strategische besluitvorming: +Rationeel: expliciete bewuste
xpliciete keuzes in een beleidsplan, ook spontane doelen keuzes, geintegreerd,
« een expliciete lange termijnvisie in een meerjarenplan toekomstgerichte visie en formeel
« geintegreerd ( ook doelgroepwerknemers worden regelmatig op de | 1ange termijnplan
hoogte gehouden via vergaderingen)
« interne en beperkte externe focus, communicatieplan, marktstudie
voor (blijft binnen ) «Incrementeel: formele en informele
spontane strategie
die niet pleiten voor strategische besluitvorming: <Stakeholders: 00g voor belang
interne stakeholders
« Actoren: Omkadering heeft voor een stuk mee impact op het beleid via thematische
werkgroepen. Voorstellen worden verder uitgewerkt in het dagelijks bestuur en
voorgelegd aan de RVB.
Algemene
proces « Proceskenmerken:
kenmerken * Er wordt een formeel meerjarenplan opgesteld
«Rationeel: intentie lineair ,
«Snellere door gsproces minder sequentieel stappenplan, vaste
getemporiseerd cyclische doorlooptijd
« incrementeel: variabele
«Betere afbakening van de rolverdeling binnen RvB. meer sturing top down doorlooptijd?
«Rationeel: , meer top-down, geen
regelmatige herziening
«stakeholders: 0og voor belang van
interne stakeholders, compromis
voor de creatie van een draagviak
« Stakeholders: politiek
getemporiseerde doorlooptijd,
afremmen om te digesteren
Schema 2: analysefase 2 (III), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Inhoudelijke | *Expliciete missie: "t Gerief cvba-so wil duurzame tewerkstelling creéren voor
Kenmerken kansengroepen uit de Regio Midden Kempen ( Grobbendonk, Herentals, Herenthout,
Kasterlee, Lille, Olen en Vorselaar ) via jobs op maat. Tevens wil het een uitgebreide
en betaalbare dienstverlening uitbouwen welke niet of onvoldoende ingevuld wordt
(incl door de bestaande initiatieven uit de private en publieke sector.” )
instrumenten, « rationeel: inhoudelijke,

methoden en
technieken)

« Er wordt geprobeerd om de kernwaarden van de visie actueel te houden."De visie
moet wel aangepast blijven, binnen een jaar kan iets veranderen maar de kernmissie

vormelijke criteria goede missie?

kenmerken niet”?
klaring een aantal vragen.
Waarom, voor wie , typ\sche kenmerk of garantie van de diensten, « incrementeel: rea\lteﬂsgetmuwe
Missie onderliggende waarde? weergave van domin:
gedragspatroon
i formeel, concreet en eincrementeel/stakeholders: oog
beknopt, vastliggend ? voor de toekomst maar ook voor
het heden en verleden
+ Gebruik van richtlijnen, methoden of technieke
«Geen SMART, criteria « incrementeel: geen smart
. «Stakeholders: compromis voor de
«Inhoudelijke richtlijnen goede missie, onbewust volgens de de creatie van een draagviak
geinterviewden
Omgevings | * Eris sprake van formele omgevingsanalyse: beleidsplannen 2007 en 2008
analyse

« Inhoudelijke kenmerken:

« informatieverzameling: beperkte opdeling in deelomgevingen. De
informatieverzameling gebeurt formes en Informeel,interviews met
bevoorrechte getuigen, info
prognoses maar gean Spaciieks voorkeur, dataverzameling binnen 150M
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Schema 2: analysefase 2 (IV), 2007-2008

Categorie Informatie Interpretatie
Omgevings
analyse «Informatieinterpretatie : « rationeel: opdeling in

* aanzet opdeling intern extern in SWOT-analyse
«Zwakte: rendabiliteit op lange termijn

eSterkte: rendabel, weinig verloop

+De cod rkstelling binnen ISOM (i
samenwerkingsverband van OCMW’s van de Midden-Kempenspeelt belangrijke rol bij
verzameling en interpretatie informatie door haar i i

deelomgevingen intern en extern,
SWOT en kwantitatieve prognoses?
« incrementeel: informele
informatieverzameling, rijke
datainformatieverzamelingskorf

« stakeholders: permanente
screening stakeholderslandschap

eIncrementeel/stakeholders:

werkgroepen blijven bestaan maar dagelijks bestuur heeft sturende rol.

Strategische

« Er worden in deze fase expliciet strategische doelstellingen geformuleerd maar dit

doelen gebeurt niet consequent.
«Inhoudelijke kenmerken:
rzame van p
en kwalitatieve dienstverlening worden in de statuten opgenomen. Vioeit
niet voort uit SWOT maar uit de visie van de OCMW's. Een tweede doel is om
kwalitatief te werken. De werknemers worden als klanten beschouwd. Ze
moeten uit onze gemeenten komen. We bieden ook enkel dienstverlening
binnen deze gemeenten
wordt expliciet als derde strategische
doelstelling. Daarbij is schaalvergroting en diversificatie wel belangrijk als . teel: informel. N
informele doelstelling. Er wordt gekozen voor bewuste maar gecontroleerde "C’et’”e’;deeé "“ ormele en spontaal
groei. (actie groei personeel) nagestreefde doelen
« Vormel merken:
Vormeljke kenmerken «Incrementeel/stakeholders:
«Geen SMART-criteria. voorkeur voor SMART-criteria
Schema 2: analysefase 2 (V), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie

Strategische
doelen

« betrokkenheid externen: gebaseerd op de visie van de Forum Lokale
tussen de van Midd pe

Strategische

acties « Er worden acties geformaliseerd die aansluiten bij de strategische doelen. Dit

worden doelstellingen genoemd

« Inhoudelijke kenmerken.

« formele nieuwe reglement,

*Incrementeel/stakeholders:
omvangrijk keuzearsenaal,
organisatiespecificiteit en diversiteit

voor dienstencheques via VOSEC

«Externe betrokkenheid

«Expliciete doelstellingen worden in de RVB vastgelegd. Werkgroepen doen
voorstellen en dagelijks bestuur werkt uit.

Incr + 0og
voor preferenties

Strategie im « Er is sprake van strategie-implementatie.
plementatie  rationeel: consistente
« Kenmerken doelencascade
. vast met lange termijn.
« rationeel: strakke monitoring,
« consistentere implementatie, maar nog steeds flexibel bijgestuurd zekere voorkeur voor kwantitatieve
indicatoren
« strakke monitoring doelstelling, groei personeel en klanten: gebruik van
kwantitatieve indicatoren, boordtabellen onder impuls van OCMW Herentals | eIncrementeel/incrementeel:
(ISOM), elke maand controle tabellen door RVB, jaarlijkse evaluatie flexibele bijsturing, geen consensus
actieplannen. Geen consensus over de indicatoren. over indicatoren
Schema 2: analysefase 2 (VI), 2007-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Evaluatie Positief:
Problemen, «“Er is een jaarlijks beleidsplan dat elk jaar wordt geévalueerd” +Rationeel: voorkeur voor vaste
Opportuniteiten| ,cyclische doorlooptijd
+"We doen aan i door ui binnen van . 00g voor identiteit
invoegbedrijven met dienstencheques.”” stakeholders
«Rationeel: dominante rol
+Door invoering van dagelijks bestuur lopen beslissingen sneller topmanagement
Negatief:
« “Beleidsplan 2008 te ambitieus, veel werd niet geimplementeerd”
Remediéringen|
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4. Gevalstudie Mariasteen

Schema 1: Stroomdiagram Mariasteen

'80-1999 1999-2005 2005-2008
€
['80] Fase 1 1999] Fase 2 [2005] Fase 3 [2008]

‘ Organische groei

‘ Strategie voor de strijd ‘

‘ Naar een geintegreerd strategisch beleid ‘

subsidies, hogere loonkost,

prudumeplaatsen en stafdiensten, centrale

Automatisering en concurrentie van
lageloonlanden, minder inkomsten uit
rol gedelegeerde bestuurder

generatle tupmanagemenl heronientatie
r diensten en enclavewerking

en dienstencheques, centralisatie van de
productie, integratie Gid(t)s, aanstelling

Overheveling naar departement werk en
sociale economie, keuze voor arbeidszorg
irecteur strategie

ideeén, externe focus, lange termijn,

Impliciet strategisch beleid, bewuste
beperkt geintegreerd

Expliciet strategisch beleid, bewuste
keuzes, externe focus, lange termijn,

Verlieslatend in 1999, Vlaamse uverhe\d
legt kunieltsbeied op, Iner
j geintegreerd

expliciet strategisch beleid, bewuste
keuzes, externe focus, geintegreerd, lange
mijn

informeel, geen vast stappenplan of vaste
doorlooptijd, grote impact klanten,
impliciete missie, formele en informele
doelstellingen, strakke implementatie door
gedelegeerde bestuurder, informele

formeel, aanzet vast stappenplan en vaste

doorlooptijd, top down sturing werkgroep
strategie en RvB, beperkte open rolverdeling
met middenkader, expliciete missie, formele

omgevingsanalyse, formele en informele

strakke controle

Formeel, vast stappenplan en vaste
doorlooptijd, top down sturing werkgroep
strategie en RVB, beperkte open rolverdeling
met middenkader, expliciete missie, formele

formele
strakke controle implementatie

De organische groei gepaard met de
industrialisatie van de regio en de
financieel ondersteunende rol van de

keuze voor innovatie door de nieuwe
generatie management , goede keuzes voor
diensten en enclavewerking, strategisch

trekkersrol binnen de sector van de
sociale economie, subsidies voor innovatie
Zijn positief maar onvoldoende, grote

erheid beleid wordt gedragen door verschillende afhankelijkheid van tijdelijke projecten die
mensen sterk gericht zijn op
Schema 2: analysefase 1 (I), voor 1999
Categorie Informatie Interpretatie
Belang van de_
B S I h
Extern: | Secizaleconomisct oy
van enerzijds en « vakbonden worden een belangrijke
concurrentie van goedkope uit voormalige O en Azié.

Contextuele minimum maandinkomen

factoren Overheidsbeleid

«In ‘92 werd het paritair comité 327 geinstalleerd voor de werknemers uit BW. De
CAO nr. 43 sexies uit ‘93 voorzag de invoering van het gewaarborgd gemiddeld

in BW. Hierdoor werd de loonlast groter .

*CAO nr. 43 is bepalend voor de
lange termijn overleving van de BW.

Sociale

« Vanaf 1990 werden de BW gefinancierd door het Viaams Fonds voor sociale
integratie van personen met een handicap. In teger\stequ tot het Rijksfonds voor
de

werd de toelage van de Vi

het aantal tewerkgestelde
bedrijfseconomische activi

+De verhoging van de loonlast werd ten dele gecompenseerd door de invoering van
een structurele lastenverlaging. En de invoering van de sociale maribel. Vanaf 1997

aamse regering losgekoppeld van de effectieve

loonshoogte. In plaats van een percentage van het brutoloon werd een forfaitair
bedrag per gepresteerd uur toegekend. De lonen van de omkadering werden niet
meer automatisch geindexeerd. Het totale bedrag aan subsidies neemt toe maar ook

n. Er moeten steeds meer inkomsten uit
iteiten worden gehaald.

«Er zijn allerhande t

onderlinge concurrentie in

Beleidsmatiq

Intern: Deltalight,

Persoonlijk

die hetzelfde

zake doelpubliek en activiteiten.

« reactief beleid, op aangeven van klanten. Groei als toeleveringsbedrijf bepaald
door Klanten. VB: keuze voor productie in verlichting op aangeven van bedrij

bestuurder Paul Breyne en de RVB spelen een sturende rol.

g niet meer via

inkomsten Uit verzekeringspremics maar yia dotaties van dé Vi. Regering die enkel
groeien in functie van de indexcijfers. De BW werden overgeheveld van de Federale
ministerie van tewerkstelling en arbeid naar de Viaamse ministerie van Welzijn.

als
beschutte werkplaatsen. De doelgroepafbakeing is niet altijd duidelijk. Dit zorgt voor

« Overheid geeft minder subsidie
maar blijft vooral op wetgevend
gebied een belangrijke partner
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Schema 2: analysefase 1 (II), voor 1999

Categorie Informatie Interpretatie
+ Eris een nog geen expliciet strategisch beleid. erationeel: lange termijn visie,
Conceptuel bewuste keuzes, beperkte externe

e invulling

* Kenmerken:
die niet pleiten voor strategische besluitvorming
« eerder spontane dan bewuste keuzes
« geen lange termijnvisie
« externe focus beperkt tot de
< et geintegraerd In de zin dat het beleid siechts door enkele betrokkenen
gedragen wordt

Actoren: RVB stuurt. Gedelegeerde bestuurder maakt deel uit van de directie.
Directie rapporteert over operationele zaken. Belangrijke bedrijven/klanten hebben
zeer bepalende rol via informele contacten met de gedelegeerde bestuurder of de
directeur.

focus,

«Stakeholders: klanten zijn
dominante externe stakeholder
zonder formele macht, met
belonings- of bestraffingsmacht
+Rationeel: RVB stuurt top down

« Proceskenmerken:

Algemene
proces « informeel +Stakeholders/incrementeel:
aftastende evenwichtsoefening of
kenmerken « er is geen stappenplan, beleid krijgt ad hoc vorm naargelang kianten een flexibel patroon van strategische
voorstel doen, ideeén van de directie konden doordringen maar de RVB
besliste.
«Stakeholders/incrementeel:
« er is geen vastliggende timing (ten dele bepaald door de klanten) variabele of getemporiseerde
doorlooptijd
« Er is een top-downsturing door de RvB. De rol van RVB en in het bijzonder
de gedelegeerde was zeer bepalend. Er was geen discussie. Ideeén uit de erationeel: top-down sturing?
directie konden niettemin doordringen. Klanten hadden indirect grote impact.
« De besluitvorming ligt enkel binnen de RVB. De gedelegeerde bestuurder
maakt deel uit van de directie en speelt een centrale rol. De klanten hebben | eStakeholder: machtsbasisbepaalde
een grote impact op de beleidskeuzes. rolverdeling(informele dominante
stakeholders)
Schema 2: analysefase 1 (III), voor 1999
Categorie Informatie Interpretatie
Inhoudelijke [« gris een missie deels vervat in de opdrachtverklaring uit de statuten van de VZW
kenmerken Mariasteen.
(incl * Inhoudelijke kenmerken ) eincrementeel/stakeholders:realitei
instrumenten, van oprichting VZW is tewerkstelling van personen met een tsgetrouw

methoden en
technieken)

handicap, volgens waarden van katholieke leer

« Vormelijke kenmerke

«Rationeel? inhoudelijke
kwaliteitscriteria, beperkt en
onvolledig

kenmerken
« -, realiteitsgetrouw
Missie
« Instrumenten, methoden of technieken:
Omgevings | « er s sprake van informele omgevingsanalyse door contacten tussen de directeur en
analyse klanten via het persoonlijke netwerk.

. alle tot uitbreiding van de activiteiten,
reactief op opportuniteiten door bedrij uit de regio

« Informatieverzameling en -interpretatie:
« Informatie wordt verzameld door de directeur en gedelegeerde bestuurder

«De informatie wordt binnen de RVB geinterpreteerd, er worden veel
externen betrokken (consultants, studiedagen)

« Aanvulling/herziening analyse:

+De informatieverzameling kan steeds aangevuld worden

« Stakeholders: voorkeur voor
permanente screening van het
stakeholderslandschap

«Incrementeel: informatiefilters,
effect wordt beperkt door diverse
medewerkers bij het proces te
betrekken, rijke
dataverzamelingskorf

Strategische

« Er worden geen expliciete strategische doelen vooropgezet. Er is wel een formele
doelstelling in de statuten. Er zijn ook informele doelen.

doelen * Inhoudelijk kenmerken
« Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd
Schema 2: analysefase 1 (IV), voor 1999
Categorie Informatie Interpretatie

« De formele doelstelling is tewerkstelling van personen met een handicap.

« Er is de informele doelstelling om de activiteiten uit te breiden in functie van
de algemene doelstelling om personen met een handicap te werk te stellen.

«Vormelijke kenmerken:
« geen vormelijke criteria

sbetrokkenheid externen:
« tewerkstelling van personen met een handicap is een voorwaarde om door

het rijksfonds en later het Viaams Fonds voor sociale integratie van personen
met een handicap als beschutte werkplaats te worden erkend.

eherziening: -

eIncrementeel: SMART-criteria
zijn niet aan de orde

«Incrementeel/Stakeholders:

Viaamse en Federale overheid zijn

externe stakeholders met formele
cht

Strategische
acties

- er s geen sprake van explicite strategische acties geen onderscneld tussen
activiteiten of doelstellingen. Er is wel sprake van besiuiten van de Ri

«  Binnen de RvB werden soms beslissingen genomen op basis van
persoonlijke voorkeuren. (aanwervingen van personen die bekend
waren).

«Inhoudelijke kenmerken:

«Externe betrokkenheid: --

« Stakeholders: 0og voor
preferenties ingevolge de
eigenbelangen en de invioed
vanwege machtsposities

Strategie im
plementatie

« Er is sprake van implementatie van de formele besluiten maar er was niet echt
sprake van strategie.

«Kenmerken
« Er is geen sprake van een consistente doelencascade
« De besluitvorming ligt binnen de RVB en bij de gedelegeerde bestuurder

in het bijzonder. De directie (waaronder de gedelegeerde bestuurder) voert
uit en rapporteert.
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Schema 2: analysefase 1 (V), voor 1999

Categorie Informatie Interpretatie
« strakke implementatie en opvolging van de besluiten wrationeel: een strakke opvolging
+Methodes/technieken/instrumenten:
«Er worden geen instrumenten, technieken of methodes gebruikt, geen '[”C’E’”e“'ee'/s'ake“g"’e; [ e
voorkeur voor of ieve i over goede of slechte
indicatoren
sexterne betrokkenheid:
Evaluatie
+ positief
Problemen,
« "het menselijk contact was dichter, men stond nog op de werkvioer"
lopportuniteiten
« "de rol van de overheid was stimulerend. Er was veel financiéle steun en «Rationeel: positieve evaluatie van
tegelijkertijd veel controle (1 & 2 inspecties per jaar).” strakke monitoring
o is met de van en « Incrementeel: positieve evaluatie
ici ig op opp iten die door de klanten (bedrijven) | van het flexibel patroon eigen aan
werden aangeboden” het incrementele paradigma
« stakeholders: positieve evaluatie
van grote impact van externe
stakeholders op strategie als
dominant gedragspatroon
« negatief
[Voorstellen .-
Remediéringen
Schema 2: analysefase 2 (I), 1999-2005
Categorie Informatie Interpretatie
Sociaaleconomisct Belang van de invioed/
Extern: i 2
paradigma’s
« de- lokalisering zorgt voor slechte evolutie inzake investeringen. In 1999 is
Mariasteen voor het eerst verlieslatend, het slechtste jaar ooit.
Overheidsbeleid:
« Via het besluit van de Viaamse regering van 17 december 1999 werden criteria
geregeld voor beschutte werkplaatsen om de erkenning vanwege het VFSIPH te
Contextuele | krijgen. Vanaf dan dienden allle BW volledig het minimumloon uit te betalen. De
factoren subsidies van het VSIPH vertegenwoordigen het grootste deel van de
overheidsinkomsten van de sector maar andere subsidies worden steeds belangrijker
voor de leefbaarheid van de sector.
+ De subsidies stijgen in absolute cijfers omdat er meer mensen worden tewerkgesteld
maar de subsidies zelf worden niet verhoogd. Eigen bedrijfsinkomsten worden
belangrijker.
oHet i iseen i /aarde voor de ingen in de
gehandicaptensector sinds jan 2003. Dit is ingevoerd in alle beschutte werkplaatsen en
wordt opgevolgd door een systeem van audits door de Inspectiedienst. Het decreet
schrijft voor een kwaliteitshandboek op te stellen met een missie, visie en strategie
inzake kwaliteitsbeleid, een en een i
Intern:
Middenvel
evzw (Vlamab) onderging op 2 juni 2005 een naamsverandering naar Pilar vzw. De
regel wordt gevolgd dat vanaf een B is i
wordt gegeven
Persoonliik en Structureel:
+ 19992000 centralisatie van de stafdiensten in één nieuw centraal gebouw in het
dienstencentrum Gid(t)s
« Nieuwe directeur met nieuwe managementtechnieken. Nieuwe generatie
eindverantwoordelijken vanaf 2000. Een nieuwe samenstelling RvB vanaf 2000 meer
gericht op bepaalde expertise (voorbeeld inzake werkgelegenheid)
Beleidsmatig
suitbouw diensten vanaf 2001
+2001 start Ergolab met uitbreiding naar externen en start anaf 2005
Schema 2: analysefase 2 (II), 1999-2005
Categorie Informatie Interpretatie

[Contextuele
factoren

« 2001 congrescentrum De oude melkerij
+ 2002 nieuwe orthopedie
+ 2004 leer- en speelboerderij Hoeve Ter Kest

« Start enclavewerking vanaf 2001

« Benaming: er is een strategische werkgroep vanaf 2001. De directeur gebruikt
Conceptuele | beeldspraak: “strategie heeft men nodig ais er een strijd moet gestreden worden”.
invulling
« Kenmerken:
die pleiten voor strategische besluitvorming:
rden bewuste keuzes gemaakt (dienstensector, enclaves) « rationeel: planmatig (LT,
« een lange termijnvisie (anticiperen op delokalisatie) bewust, externe focus en
« externe focus geintegreerd tot op een bepaald
« geintegreerd plan met operationele vertaling in werkgroepen. niveau)
Doelgroeppersoneel op de hoogte houden van de strategie is echter
problematisch.
«Stakeholders: oog voor het
« Actoren: De strategische werkgroep (directeur, eindverantwoordelijke personeel, belang of stake van interne en
productie en commercieel) sturen de invulling van de doelstellingen en de missie. De | externe stakeholders
RvB bekrachtigt.
+Het opstellen van een missie wordt opgelegd door het kwaliteitsdecreet van de
Viaamse minister van welzijn. De omkadering wordt betrokken bij een voorafgaand
visieproces onder begeleiding van Viamab (Pilar) maar dit proces werd na twee jaar
stopgezet.
« Proceskenmerken:
« er is een formele missie en doelstellingen
|Algemene
broces « Er is geen eenduidig lineair of sequentieel stappenplan maar er kunnen wel
kenmerken een aantal stappen worden onderscheiden. Er is een eenmalig «Incrementeel: flexibel patroon

en vervolgens worden concrete opgesteld
« geen vastliggende timing
« Er is enerzijds sprake van een top downsturing door de werkgroep strategie

bij het bepalen van de strategische doelstellingen en anderzijds een open
ing bij de doorvertaling naar het niveau in

van potentiéle strategische
activiteiten?

« incrementeel: variabele
doorlooptijd

erationeel: top down?
«Stakeholders

( i De werkgroep
rapporteert aan de RvB en de directie wordt geinformeerd.
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Schema 2: analysefase 2 (III), 1999-2005

Categorie Informatie Interpretatie
«Er is een expliciete missie: "De vereniging heeft tot doel, geinspireerd door de
Inhoudelijke  |christelijke levensbeschouwing en de leer zoals door de Rooms-katholieke kerk
kenmerken  [voorgehouden, alles te doen wat nuttig of nodig is om belangen, zowel lichamelijke
s geesteljke, van personen met hardicap te behartigen. Onder meer door het
(mcl oprichten en beheren van beschutte werkplaatssn, het nemen van
instrumenten, in het kader van > personen met con arbaidshendicap;

methoden en
technieken)

opleiding, verpleging en verzorging,
et opleiden van dacrios gespociatseerd pereoncel. 21 ol i roarende o
onroerende goederen, die tot het verwezenlijken van dit doel nuttig of nodig zijn,

kenmerken mogen bezitten uit eigendom, vruchtgebruik of welke titel ook.”
Missie
+ Inhoudelijke aandachtspunten:
;De missie beantwoordt de volgende uragen: waarom of welke
kernwaarden
wat nuttig of nodig is om be/angen, Cowal lthamelike sis geesteljke, ven
personen met handicap te behartigen), voor wie (doelgroep van personen
met een -arbeids- handicap) en wat (oprichten en beheren van beschutte
werkplaatsen; het nemen van nieuwe iiiateven in ht kader van erationeel: inhoudelijke
tewerkstelling van personen met een van iteria (eerder onbewust)
Samgapacte aplading, segelerding, verpleging an verserging, et opieiten «Incrementeel: gericht heden en
van daartoe gespecialiseerd personeel). verieden
“De van de op deze vragen is
+ Vormelijke kenmerken:
* De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is eincrementeel/stakeholders:
realiteitsgetrouwe weergave missie
« Missie wordt eerder top down bepaald sGematigd rationeel: bepalende ol
directie en RVB
* De missie wordt herzien -[ncrementeel 00g voor
veranderingen
«De missie is ten dele concreet maar soms ook vaag (“alles te doen wat «Stakeholders: vaagheid kan ten
nuttig of nodig is om belangen, zowel lichamelijke als geestelijke, van dele bewust zijn (als compromis)
personen met handicap te behartigen”)
Schema 2: analysefase 2 (IV), 1999-2005
Categorie Informatie Interpretatie
«De missie heeft 00g voor het heden en het verleden. | sincrementeel/stakeholders:
(Christelijke inspiratie) gericht op de toekomst, het heden
en het verleden
« Gebruik van richtlijnen, methoden of .
Omgevings « Er is sprake van formele omgevingsanalyse.
analyse « Inhoudelijke kenmerken: “Incrementeel/stakeholders:

+Opportuniteiten: toeleggen op nieuwe diensten, werken via enclaves,
innovaties (screening via ergolab, orthopedisch centrum)
de- naar lage daling inkomsten uit

subsidies
eInformatieverzameling en -interpretatie

« De strategische werkgroep verzamelt en interpreteert informatie via SWOT-

analyses. Er worden externen geconsulteerd: VLAMAB begeleidt een

visievormingsproces met de hele omkadering, Er zijn goede contacten met

het Viaams Fonds, met VLAB. De directeur is vertegenwoordigd in

verschillende raden van bestuur van organisaties uit de sector (zoals van

Incubatiecentra). Er wordt ook nformatle verzameld op studledagen MVO,
tudies omtrent de etc.)

voorkeur permanente screening,
geen systematische opdeling in
deelomgevingen

eIncrementeel/stakeholders: geen
echte voorkeur voor specifieke
informaueverzame\mgsmstrument
en, rijke data-
informatieverzamelingskorf,

Strategische

« Er is sprake van formele en informele opdrachtverklaringen.

« incrementeel: er is sprake van
informele en formele doelen

doelen « Inhoudelijke kenmerken:
« twee formele opdrachtverklaringen vanaf 2001: sociale doelen en « Incrementeel: geen expliciete
economische middelen (of targets). Vanaf 2005 wordt het maatschappelijk (en eerder beperkte of indirecte)
engagement informeel als opdracht opgenomen. Vanaf 2007 gebeurt dit aansluiting bij inhoudelijke (SWOT-
formeel. Er worden geen inhoudelijke criteria gevolgd. )criteria.
+ Vormelijke kenmerken: “Incrementeel/stakeholders: SMART
~criteria zijn niet aan de orde
«Geen vormelijke kwaliteitscriteria.
« betrokkenheid externen:
+De RVB en de strategische werkgroep bepalen de doelstellingen.
« herziening:
« de sociale doelstellingen werden in 2001 formeel aangevuld met de M ‘”"z’“e“tee“ 00g voor
economische middelen (of targets). veranderingen
Schema 2: analysefase 2 (V), 1999-2005
categorie Informatie Interpretatie
Strategische |« gr wordt geen gemaakt tussen

acties

doelstellingen. Er kunnen evenwel acties worden onderscheiden e zijn afgeleid
van de opdrachtverklaringen. Meer bepaald worden de economische middelen ook
targets genoemd (door de directeur strategie).
« Inhoudelijke kenmerken:

« Uitbouw van diensten: ergolab, congrescentrum, orthopedie, etc.

«Zwak of voorkeur voor benchmarking (van directeur strategie)

eexterne betrokkenheid: -

*Rationeel: zwak of voorkeur voor
benchmarking

Strategie im
plementatie

«Er is sprake van implementatie van de besluiten van de RvB.
«Kenmerken

«Er is sprake van een consistente doelencascade. De missie bevat

ingen. bevatten expliciete targets
oF doslen. via bosiatan van da RuB wordt ait geimplementeerd door de
directie.

«Er is sprake van strakke opvolging door de RvB, directie. “Over besluiten
van de RvB wordt niet gediscussieerd”.

« Methodes/technieken/instrumenten:

«Er wordt gewerkt met ISO 2000 Er wordt cij
verzameld in functie van de targets

« externe betrokkenhei

« De klanten eisen ISO 2000 kwaliteitsnormen

<Rationeel: bewuste
doelencasade.

eratione:

: strakke monitoring

« rationeel: voorkeur voor,
prestatiemeetsystemen,
kwantitatieve indicatoren

«Stakeholders: een goede
indicator
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Schema 2: analysefase 2 (VI), 1999-2005

Categorie Informatie Interpretatie
ositief
«Rationeel: voorkeur voor
. « nieuwe directeur en nieuwe leden van de raad van bestuur kiezen resoluut voor toekomstgerichte strategie
Evaluatie innovatieve projecten zoals het ergolab en het orthopedisch centrum

Opportuniteiten|

Problemen,
moeilijkheden

« het strategisch beleid wordt gedragen door verschillende personen en niet door
één persoon zoals in het verleden

keuzes voor ontwil van diensten en
in meer tewerkstelling

king resulteren

Negatief

eIncrementeel/stakeholders:
voorkeur voor een meer open of
machtsbasisbepaalde rolverdeling

Remediéringen | _.
Schema 2: analysefase 3 (I), 2005-2008
Categorie Informatie Interpretatie
Overheidsbeleid: Belang van de invioed
Extern:

Contextuele
factoren

Meerwaardendecreet 2000: erkende adviesbureau’s, Viaams
participatiefonds en koepelorganisatie (VOSEC).

+Bij de besprekingen rond de indeling van de nieuwe beleidsdomeinen in het
kader van het Beter Bestuurlijk Beleid (BBB). werd de beslissing genomen om
de beschutte werkplaatsen over te hevelen naar het beleidsdomein sociale
economie onder de bevoegdheid van minister Van Brempt. Deze overheveling
vond plaats op 21 april 2006. Minister Van Brempt werkt sindsdien aan een
eenheidsdecreet voor sociale en beschutte werkplaatsen om een integraal
tewerkstellingsbeleid voor kansengroepen uit te werken. Vanaf 1 april 2006
werd de taak van het VFSIPH overgenomen door het Viaams
Subsidieagentschap voor Werk en Sociale Economie.

* 2003: het stelsel van dienstencheques wordt ingevoerd

2006: De Viaamse regering beslist om een uitbreiding van het aantal
arbeidsplaatsen arbeidszorg te realiseren binnen de sociale economie, waarbij
nu naast de sociale werkplaatsen ook beschutte werkplaatsen de mogelijkheid
krijgen om een aanbod te doen en uren op te nemen

Middenveld:

« VLAB is promotor van het ESF-project supported employment. Dit project
beoogt de begeleiding van mensen met een handicap bij de tewerkstelling in
reguliere bedrijven. Eind 2005 stapten 7 beschutte werkplaatsen in het
proefproject

Structureel en persoonli

« Het directieteam wordt gereorganiseerd. Naast de algemene directeur wordt
de functie van directeur strategie gecreéerd. De directeur strategie was
daarvoor eindverantwoordelijke productie en neemt de taak over van de
strategische werkgroep.

« Er komt een tweede centralisatie van de productie te Rumbeke. Er wordt een
overkoepelende VZW opgericht waarvan de beschutte werkplaats financieel
ht belangriste onderdeel . r word gewerkt aan de integratie van de

W. Eris één ijke voor de op het
dienstencentrum Gi(dts.

groei en tot 850 personen.

Categorie

Schema 2: analysefase 3 (II), 2005-2008

Informatie

Interpretatie

Intern:

Contextuele
factoren

Beleidsm:

Belang van de invioed

2006 start project supported employment, vanaf 2008 als promotor
2007 start arbeidszorg

2008 start dienstenchequebedrijf

Conceptuele

:Er is een directeur strategie bevoegd voor het uitstippelen van het
trateglsch beleid,
« Kenmerken:

die pleiten voor strategische besluitvorming:

om de doelstellingen te evalueren

« er is sprake van een vaste cyclische doorlooptijd. Er is een 2 jaarlijkse
evaluatie van het strategische beleid door de RvB.

invulling rden bewuste keuzes gemaakt (nieuwe werkvormen
arbeidszorg en dienstencheques) « rationeel: planmatig (LT,
« een lange ( in de sector, bewust, externe focus en
verantwoord ondernemen) geintegreerd tot op een bepaald
« externe focus (heel Vlaanderen) niveau)
« geintegreerd plan met operationele vertaling in werkgroepen.
Doelgroeppersoneel wordt op de hoogte houden via aangepaste
infosessies (gastsprekers/toneel). +Stakeholders: oog voor het
belang of stake van interne en
« Actoren:directeur strategie, algemeen directeur, emdverantwonrdeluken pmducue, externe stakeholders
personeel en vormen de erkgroep en
tarpreteren informatie. Ef wordt gerapportaerd aan de Rvb an de drectic wurdt
geinformeerd. Interne reflectie op jaarlijkse kwaliteitsdag, intern overleg m
directeuren Gid(t)s. Er worden veel externen geconsulteerd. Adviesbureau Hetboom
(audit EFQM), Kanaal 127 en de
POM. Er zijn klantenbevragingen.
« Er wordt formeel informatie verzameld en verwerkt door de strategische
Algemene werkgroep en in het bijzonder uitgewerkt door de directeur strategie. «Rationeel: formele, lineair en
sequentieel stappenplan
proces « er is sprake van een lineair en sequentieel stappenplan. Dit wordt
kenmerken opgenomen het jaaractieplan. Elk jaar wordt een vaste cyclische

doorlooptijd

*Rationeel: dominante rol van het
topmanagement
«Stakeholders:

« Er is een zekere hiérarchie maar een flexibele
binnen de strategische werkgroep. Er is ook maandelijks overleg met andere

directeuren binnen Gi(d)ts waar strategie wordt besproken

binnen werkgroep en tussen
werkgroep en RvB

246



Schema 2: analysefase 3 (III), 2005-2008

Categorie Informatie Interpretatie

«Er is regelmatig terugkoppeling naar RvB en naar de individuele directieraden. De
directeur strategie is eindverantwoordelijke en de RVB beslist.

Inhoudelijke | <Eris een expliciete missie: "De vereniging heeft tot doel, geinspireerd door de

Kenmerken christelijke levensbeschouwing en de leer zoals door de Rooms-katholieke kerk
voorgehouden, alls e doen 2t nuttg of odg Is om belangen, zowel chamelje

, 2ls geesteljke, van personen met handicap (e behartgen. Onder meer door het
(inc oprichten en beheren van beschutte werkplaatsen; et nemen van nieun:
instrumenten, In het kader van van personen met een arbeldshandicap;

methoden en
technieken)

va leging en verzorging,
het opleiden van daortos gespecilseend perconcel. 24 2 alls roarende on

kenmerken onroerende goederen, die tot het verwezenijken van  dit doel nuttig of nodig zin,
Tmogen besitien it elgendom, vruchigebruik of weike titel ook. -
Missie « Inhoudelijke aandachtspunten:
e missle besntwoordt de volgende vragen: wasrom of welke
kern doo joen
wat nuttig of nodig is om be/angen, zowel li als ijke, van erationeel: inhoudelijke
Ppersonen met handicap te behartigen), voor wie (doelgroep van personen iteria (eerder onbewust)
met een -arbeids- handicap) en wat (oprichten en beheren van beschutte «Incrementeel: gericht heden en
werkplaatsen; het nemen van nieuwe initiatieven in het kader van verleden
tewerkstelling van personen met een arbeidshandicap; het verstrekken van
aangepaste opleiding, begeleiding, verpleging en verzorging, het opleiden
van daartoe gespecialiseerd personeel).
+De afbakening van de antwoorden op deze vragen is onduidelijk.
eincrementeel/stakeholders:
« Vormelijke kenmerken: realiteitsgetrouwe weergave missie
<Gemarigd rationeel: bepalende rol
« De missie weerspiegelt de organisatie zoals ze werkelijk is directie en RVB
-[ncrementeel 00g voor
« Missie wordt eerder top down bepaald veranderingen
«Stakeholders: vaagheid kan ten
« De missie wordt herzien dele bewust zijn (als compromis)
«De missie is ten dele concreet maar soms ook vaag (“alles te doen wat
nuttig of nodig is om belangen, zowel lichamelijke als geestelijke, van
personen met handicap te behartigen”)
Schema 2: analysefase 3 (1IV), 2005-2008
Categorie Informatie Interpretatie
« Er is sprake van formele omgevingsanalyse. « incrementeel/stakeholders:
« Inhoudelijke kenmerken: voorkeur voor permanente
screening van het
X «Opportuniteiten: project supported employment, arbeidszorg, uitbreiding stakeholderslandschap of o.i.v.
Omgevings enclavewerking, screening via ergolab vermarkten dynamiek omgeving
analyse «Bedreigingen: tijdelijke inkomsten en dalende inkomsten uit subsidies

eInformatieverzameling en -interpretatie:

 De strategische werkgroep verzamelt en interpreteert informatie via
SWOT- analyses. Interne reflectie op jaarlijkse kwaliteitsdag, intern overleg
met directeuren Gid(t)s. Er worden veel externen geconsulteerd.
Adviesbureau Hefboom (audit EFQM), innovatiecentrum West-Viaanderen,
startcentrum Kanaal 127 en de POM. Er zijn klantenbevragingen.

«Er zijn goede contacten met VLAB. De directeur is vertegenwoordigd in
verschillende raden van bestuur van organisaties uit de sector (zoals van
incubatiecentra). Er wordt ook informatie verzameld op studiedagen.

« incrementeel/stakehodlers: geen
geprefereerde
informatieverzamelingsinstrumenten
, vooral participatieve observatie,
rijke dataverzamelingsko

Strategische
doelen

« De strategische doelen blijven onveranderd in deze fase en de bevindingen uit de
vorige fase blijven dan ook gelijk.

Strategische
acties

«Er wordt geen gemaakt tussen acties of
doelstellingen. Er kunnen evenwel acties worden onderscheiden die zijn afgeleid van
de opdrachtverklaringen. Meer bepaald worden de economische middelen ook
targets genoemd (door de directeur strategie).

« Inhoudelijke kenmerken:

« Uitbouw van activiteiten: arbeidszorg,

« Zwak of voorkeur voor benchmarking (van
directeur strategie)

eexterne betrokkenheid: -

*Rationeel: zwak of voorkeur voor
benchmarking

Schema 2: analysefase 3 (V), 2005-2008

Categorie Informatie Interpretatie
Strategie im- | .gr is sprake van implementatie van de besluiten van de RvB.
plementatie *Rationeel: bewuste
«Kenmerken doelencasade.
+Er b sprake van cen consisterte doslencascade. De mislo bovat
ingen. Dez Karingen bevatten expliciete targets | erationeel: strakke monitoring
of doclen. via beshitén van de RYB wordt At geimpiementoerd door de

directie.

«Er is sprake van strakke opvolging door de RvB, directie. “Over besluiten van
de RvB wordt niet gediscussieerd”.

« Methodes/technieken/instrumenten:

«Er wordt gewerkt met ISO 2000 kwalitei Er wordt cij
verzameld in functie van de targets

« externe betrokkenheid:

«De klanten eisen 1SO 2000 kwaliteitsnormen

« rationeel: voorkeur voor,
prestatiemeetsystemen,
kwantitatieve indicatoren

+Stakeholders: een goede
indicator
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Schema 2: analysefase 3 (VI), 2005-2008

Categorie Informatie Interpretatie
Evaluatie Positief:
«"We nemen in de sector een trekkersrol op ons (in de plaats van VLAB) en we )
maken bewuste keuzes voor samenwerking in grote partnerschappen”. estakeholders: bijzondere aandacht
voor belang en identiteit interne en
opportuniteiten | *0€ subsidiéring op sectorniveau voor innovatie is een positieve evolutie. Maar het extemne stakeholders
pportul is moeilijk om echt aan innovatie te doen. We kunnen niet meer mee met de nieuwe
| moeilikheden | technologio. erationeel: toekomstgericht
Negatief:
«" Sinds de overheveling van het departement welzijn naar werk en sociale 'I”“el'“e"te"-'/ stakeholders:
economie worden we meer gericht en strikter gecontroleerd aan de hand van soepele monitoring
computersystemen, maar er is minder voeling met het veld door een gebrek aan
bedrijfsbezoeken.”
« “We zijn afhankelijker van tijdelijke projecten. De minister van sociale economie eStakeholders: oog voor interne
heeft hierin een grote beslissingsmacht. Deze projecten zijn vooral gericht op doelconflicten en dillemma’s
tewerkstelling maar onze doelstellingen zijn breder. “vind ik positief maar om te
overleven zal bijsturing nodig zijn”
Remediéringen | -
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