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Transformatie is: “The product of people working together, gathering information,
projecting hypothetically, listening to experts, and debating positions. It is messy,
frustrating, too often ill-fated work. But it may be the best we have” (Dewey, 1927).




Managementsamenvatting

De afgelopen jaren is steeds duidelijker geworden dat de transformatie van
de jeugdhulp geen eenvoudige opgave is. Het bieden van effectieve, tijdige
en samenhangende ondersteuning aan jeugdigen en hun gezin is op lokaal
en regionaal niveau nog lang niet altijd gerealiseerd, het jeugdhulpsysteem
lijkt niet eenvoudiger geworden en veel gemeenten hebben forse financiéle
tekorten. Gemeenten kiezen zelf voor de wijze waarop zij de jeugdhulp inhou-
delijk en organisatorisch inrichten. Sommige gemeenten slagen erin om een
goed, overzichtelijk en betaalbaar jeugdhulpstelsel in te richten, andere lukt
dat nog niet. Het is daarom belangrijk om onderzoek te doen naar de duiding
van de praktijk van gemeenten, waarbij er aandacht is voor zowel de zorgin-
houdelijke als de bestuurlijke en organisatorische kant. Specifieke aandacht
voor het lerend en reflectief vermogen van alle lokaal bij de jeugdhulp betrokken
partijen is daarbij van belang.

In dit onderzoek staan de ervaringen van vijf gemeenten centraal: Deventer,
Peel en Maas, Roosendaal, Utrecht en Zaltbommel. De gemeenten zijn geselec-
teerd op basis van aanwijzingen dat zij wel in staat lijken te zijn om hun lokale
jeugdstelsel te transformeren, terwijl de jeugdhulp budgettair beheersbaar is
gebleven. We beantwoorden de volgende hoofdvragen:

1. Hoe zijn deze gemeenten gekomen tot een succesvolle/beheersbare trans-
formatie en welke interventies en institutionele inrichtingskeuzen hebben
daaraan bijgedragen?

2. Welke aanknopingspunten kunnen op basis van de bevindingen worden
gevonden, om richting te kunnen geven aan het beleid van Rijk, gemeenten,
aanbieders en beroepsgroepen?

Om deze vragen te beantwoorden hebben de betrokken gemeenten cijfers
beschikbaar gesteld, zijn lokale documenten over het jeugdbeleid bestudeerd
en hebben de gemeenten een beknopte zelfevaluatie uitgevoerd. Vervolgens
zijn in een visitatieronde met alle gemeenten verschillende digitale (groeps-)
gesprekken gevoerd met lokale betrokkenen bij het jeugdbeleid zowel vanuit
de uitvoering als het beleid. Van elke gemeente is een portretschets opgesteld
waarvan een concept voor feedback is voorgelegd en besproken. Op basis van
de ervaringen van de gemeenten zijn we op basis van een gezamenlijke analyse
tot een aantal gedeelde thema's gekomen die van breder belang zijn. Tussentijds
is er twee keer gerapporteerd aan de Stuurgroep Zorg voor de Jeugd. Hun
input is meegenomen in het uitwerken van het onderzoeksvoorstel en bij het
uitwerken van de overstijgende analyse. Het eindrapport is besproken tijdens
een bijeenkomst van het Netwerk Directeuren Sociaal Domein. Ook hun input
is verwerkt in dit eindrapport.

De ervaringen van de vijf gemeenten maken duidelijk dat er niet één of enkele
specifieke succes- of faalfactoren zijn. Zo hebben deze vijf gemeenten de jeugd-
hulp en ook de wijze van inkoop verschillend georganiseerd. Belangrijker
dan deze verschillen is dat er een aantal factoren zijn in deze gemeenten die
elkaar onderling versterken en sommige deels oorzaak en deels gevolg zijn.
Wij onderscheiden een twaalftal thema's die, in samenhang en binnen de
gegeven context, een belangrijke rol spelen in waarom de transformatie in
deze gemeenten succesvol lijkt te verlopen:

® Eris sprake van politiek-sociale stabiliteit in de gemeenten. Dat wil niet
zeggen dat zich geen wisselingen in politieke kleur of bestuurder voor-
doen. Het betekent wel dat visie, waarden en leidende principes in de loop
der tijden redelijk stabiel blijken en dat ambtenaren, college van B&W en
gemeenteraad goed op elkaar zijn aangesloten.




Gemeenten zijn vroeg begonnen met werken, ruim voor 2015, vanuit de
bedoeling van de transformatie. Doelen van normalisering, demedicali-
sering en tijdige en in samenhang geleverde zorg sloten aan bij de visie
van deze gemeenten. Er is op een lerende manier gewerkt, waarbij altijd
de inhoud voorop stond en de organisatie daaruit afgeleid en volgend
was. Dit gebeurde met pilots en experimenten gebaseerd op vertrouwen.
Wetend dat zaken anders zouden lopen dan verwacht maar uitgaande
van samen leren en ontwikkelen. Leren krijgt op verschillende manieren
maar steeds op alle niveaus vorm.

In alle gemeenten is een sterke basis in de eerste lijn gevormd. Een basis
uitgaande van wederkerigheid en veelal langdurige samenwerking. Alle
gemeenten kennen een hoogwaardige (toegang tot) eerstelijns jeugdhulp,
ook al is de organisatievorm anders. Waarbij er altijd daadwerkelijk ambu-
lante jeugdhulp wordt gegeven.

Deze eerstelijns jeugdhulp is dichtbij bij vindplaatsen als onderwijs en
huisartsen georganiseerd en er is nauwe samenwerking met zowel het
bredere sociale domein als de specialistische jeugdhulp veelal op basis
van een netwerkmodel. Er wordt veel aandacht besteed aan de profes-
sionele ontwikkeling en kwaliteit van de lokale jeugdhulpprofessional.
Ook de specialistische jeugdhulp ontwikkelt zich door de interactie met
jeugdprofessionals in de toegang. Gemeenten investeren in preventie en
vroegsignalering. De gemeenten zien een stijging in het gebruik van de
laagdrempelige eerstelijns jeugdhulp en het lukt om de instroom in de
specialistische jeugdhulp beheersbaar te houden of soms zelf kleiner te
maken.

De jeugdhulprofessionals in de lokale basis- of toegangsteams hebben in
al deze gemeenten een groot mandaat. Gemeenten hebben vertrouwen
in hun kwaliteit en kunde. Na het opstellen van een gezinsplan of arran-
gement zijn in deze gemeenten meestal geen afzonderlijke procedures
rondom beschikkingen meer nodig voor het leveren van (specialistische)
ambulante ondersteuning.

® De eerstelijns jeugdhulpprofessionals worden in hun werk ondersteund

door specialistische jeugdzorgprofessionals die in de nabijheid van de
basisteams zijn georganiseerd. Professionals hebben aandacht voor de
mogelijkheden van normalisering.

De visies van de onderzochte gemeenten, die al vroegtijdig zijn ontwikkeld,
worden consequent en consistent doorgevoerd. Ze ontwikkelen deze visies
door en operationaliseren deze in de lokale prakijken. De wijze waarop de
visie de basis vormt voor de interactie tussen professionals en gezinnen
geldt ook voor de omgang van gemeenten met professionals en jeugdhulp-
organisaties. Dit resulteert in korte lijnen, snel schakelen en een cultuur
van betrokkenheid en flexibiliteit, waarbij ook back offices een ondersteu-
nende rol spelen.

De betrokken gemeenten vullen hun rol als opdrachtgever (al dan niet in
samenwerking met de betrokken jeugdhulpregio) stevig in, maar op een
betrouwbare en rechtvaardige wijze. De gemeenten realiseren zich dat
ze voor inhoudelijke kennis en kunde afhankelijk zijn van professionele
jeugdhulpaanbieders. Ze voelen zich procesverantwoordelijk en richten
zich ook op de lange termijn. De gemeenten nemen zo een sterke rol in het
netwerk. Tevens zijn de gemeenten zich ervan bewust dat de transformatie
ook een verandering qua gemeentelijke organisatie vraagt. Het risico is
dat — zeker in tijden van financiéle schaarste — er een risico-regel reflex
optreedt en gemeenten meer controle willen. De onderzochte gemeenten
leren dat juist doorbouwen op vertrouwen van belang is. Wat ook lijkt te
werken, is om de (jeugdhulp)organisaties samen verantwoordelijkheid te
geven voor het te besteden budget en regie te laten nemen voor het proces
om samen het beste voor cliénten te organiseren. Gemeenten kunnen dit
proces faciliteren middels het organiseren van gesprekken en intensieve
kennisuitwisseling en reflectie op basis van cijfers en casuistiek.




Monitoring speelt in alle geportretteerde gemeenten een grote rol, waarbij
er steeds sprake is van een cyclisch proces met aandacht voor zowel data
als duiding (tellen en vertellen) zowel binnen de gemeenten als in samen-
werking met jeugdhulpaanbieders. De gemeenteraden zijn hier veelal ook
nauw bij betrokken. Deze gemeenten vertalen landelijke richtlijnen en
onderzoeken naar hun eigen setting en hebben vooral behoefte aan een
Rijksoverheid die faciliteert en stimuleert en niet aan een landelijke over-
heid die generieke regels oplegt.

Hoewel de wijze van inkoop en ook de mate van intensiteit van de regionale
samenwerking verschilt werken de vijf gemeenten allen vanuit een relati-
oneel netwerkperspectief, waarbij er zowel samenwerking is met grotere
aanbieders als ruimte voor kleinere aanbieders. Als er nauwe samenwer-
kingin deregiois, is dat omdat ideeén van de gemeenten goed aansluiten
bij die van de regio.

In het algemeen zien we ook dat tevredenheid onder inwoners die gebruik-
maken van jeugdhulp in deze gemeenten hoog is, uitgaande van de resul-
taten van cliéntervaringsonderzoeken. Daarnaast is ook de medewerker-
stevredenheid hoog te noemen.

Een laatste gemeenschappelijk thema in deze gemeenten is dat ze zich
er van bewust zijn dat de transformatie niet af is. Het is een voortdurend
proces en in elke gemeente zijn er zorg- en ontwikkelpunten. Men waakt
ervoor om achterover te leunen, want dan is het risico van terugval in
oude patronen en werkwijzen steeds aanwezig.

Dit onderzoek biedt inzicht in een aantal werkzame lokale mechanismen
maar we kunnen geen uitspraken doen over andere gemeenten, laat staan
alle gemeenten. Het onderzoek kan geen uitspraken doen over omvang van
tekorten, noch over welke (preventieve) interventies (kosten-)effectief zijn of
hoe wachtlijst- problemen moeten worden aangepakt. Het onderzoek wijst wel
op het belang van werken vanuit een heldere visie op basis waarvan vervolgens
consistente inrichtingskeuzes zijn gemaakt.Zo hebben deze gemeenten een
lokaal jeugdhulpstelsel weten te ontwikkelen waarin de jeugdhulp wezenlijk
anders wordt georganiseerd en aangestuurd, waarin ruimte is gecreéerd voor
professionals om anders (samen) te werken en waarin preventie en vroegsig-
nalering wel degelijk een positief effect hebben. Er staat een sterke eerstelijns-
hulpverlening waar de vijf basisfuncties en bijbehorende inzichten van lokale
teams steeds in terugkomen. Een continue monitorings- en kwaliteitscyclus
op de verschillende niveaus houdt alle betrokken partijen scherp. Zo zijn beleid,
controle en uitvoering voortdurend op elkaar betrokken en ontstaat er binnen
de gemeente en tussen de gemeente en strategische partners een gemeen-
schappelijk perspectief op hoe het lokale jeugdstelsel moet worden ingericht.
Het besef dat gemeente en uitvoerende partijen strategische partners zijn in
de transformatie ligt aan de basis van succesvolle samenwerkingsrelaties.
Transformatie is een voortdurend proces en deze gemeenten zijn al jaren
geleden begonnen met dit proces van transformatie. Zij bieden geen blauw-
druk voor andere gemeenten, maar zijn wel inspirerende voorbeelden van
hoe succesvol transformeren in de jeugdhulp mogelijk is. Om deze inzichten
verder te brengen zou de aanpak uit dit onderzoek benut kunnen worden in
vormen van onderling gestructureerd leren, bijvoorbeeld via een systemische
georganiseerde peer-review, waarbij gemeenten onderling op systematische
wijze en diepgaand aan de hand van cijfers en verhalen (tellen en vertellen)
leren, reflecteren en zo elkaar verder helpen in de transformatie. Belangrijk
hierbijis wel dat dit geborgd wordt in een te ontwikkelen landelijke kwaliteits-
standaard, zodat alle gemeenten hier ook daadwerkelijk mee aan de slag gaan.
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