
41.  	 Complexity model
42. 	 Creatielemniscaat - Creatieregie 
43.	 Verschillen en/of overeenkomsten: bestuursproces-programma-project	



Het basisidee
Een leidraad voor het kiezen voor de juiste aanpak 
van een opgave is de mate van voorspelbaarheid 
van de weg naar de beoogde uitkomst en de 
tastbaarheid van de beoogde uitkomst41. Zijn beide 
hoog (simpel en ingewikkeld) dan zit de opgave meer 
in een maakproces en zijn beide laag (complex en 
fluïde) meer in een zoekproces (zie pagina 37).
 
De 3P’s
De drie P’s: Projectmanagement, Programmasturing 
en Procesregie, zijn de drie belangrijkste tijdelijke 
werkwijzen om uit te putten bij opgavegericht werken. 
Bij al deze drie werkwijzen komen de volgende 
werkvormen voor: experimenteel, oplossend, impro-
viserend, ontwerpend, ontwikkelend en creërend42.   

Het verschil wordt zichtbaar bij de invulling van de te 
zetten stappen en het benoemen van de aanpak. Bij 
projecten vooral lineair, bij programmasturing lineair 
en cyclisch tijdens de uitvoering (plan-do-check-act) 
en bij procesregie kan het alle vormen aannemen 
van lineair, cyclisch tot chaos43.

De 3P’s dienen en faciliteren altijd in de context van 
een (maatschappelijke) opgave, ook al zijn sommige 
P’s gericht op het strak sturen op uitvoering. 

De drie P’s als basis
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Improvisatie

44.   	 Primaire (reguliere werk)processen	
45.   	 Lean en Six Sigma
46.   	 Rotterdamse Standaard voor Projectmatig Werken (RSPW)
47.    	 Rotterdamse Standaard voor Programmasturing (RSPS)
48.   	 Procesregie als vak
49.  	 Improvisatie	

Routine

Procesregie

Programmasturing
Sturen op samenhang

Projectmatig werken



De kern van de vijf 
werkwijzen

4.	 Procesregie
	 Procesregie48 kent geen vaste werkroute. Het is 

vooral stap-voor-stap werken naar een haalbare 
aanpak met draagvlak van alle betrokken 
partijen. Het wyberen staat hierin centraal met 
het divergeren, convergeren en consolideren. De 
procesregisseur schaakt op en schakelt tussen 
zeven velden. Deze werkwijze gaat altijd vooraf 
aan alle andere werkwijzen.

5.	 Improvisatie
	 Improvisatie49 heeft geen vooraf bepaalde 

structuur en wordt ingegeven door het handelen 
op dat moment vanwege het ontbreken van 
een stip op de horizon en meestal ook met een 
bepaalde tijdsdruk. Soms wordt de methode 
agile (behendig en lenig) gebruikt om een snelle 
sprint te maken.

1.	 Routines
	 Routines44 en 45 zijn lijnactiviteiten met voorspelbare 

werkzaamheden met steeds dezelfde producten 
en diensten. Met de methode van lean (mager 
en slank) wordt door de lijnorganisatie constant 
gewerkt aan het zo effectief en efficient mogelijk 
laten verlopen van de werkzaamheden. 

2.	 Projectmatig werken
	 Projectmatig werken46 is een lineaire werkwijze 

waarin de aanpak in fases wordt vormgegeven: 
van initiatieffase via definitiefase en uitvoe-
ringsfase naar de nazorgfase. Na iedere fase 
is er een (no-)go moment met een document: 
startdocument, projectplan, uitvoeringsplan, 
overdrachts- en evaluatierapport. Er zijn verder 
regelmatige voortgangsrapportages, meestal 
analoog aan de P&C-cyclus van de gemeente.

3.	 Programmasturing
	 Programmasturing47 kent eveneens een aantal 

lineaire fases: verkenningsfase, opbouwfase, 
u i tvoer ingsfase en afbouwfase.  In  de 
uitvoeringsfase wordt cyclisch gewerkt met 
‘plan-do-check-act’. In deze fase zijn er vaak 
jaarplannen en worden er regelmatig voort-
gangsrapportages geleverd, meestal analoog 
aan de P&C-cyclus. Het doelen-inspannin-
gen-netwerk (DIN) is het kompas gedurende 
de hele aanpak. Alle inspanningen zijn constant 
gericht op het realiseren van de beoogde doelen 
(doelengerichtheid).  
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50. 	 Voorscheider
Bron: ‘Van idee naar resultaat’, van Titus 
Bekkering en Jaap Walter van P2



Voorscheider: 
inspannings- of 
resultaatverplichting?

proces gericht. Maar ook bepalend is, of 
besluitvorming is gebaseerd op (toegekend) 
recht of op macht. Dus als in de besluitvorming 
veel niet is geregeld of niet geregeld kan worden, 
is sprake van ongerichte besluitvorming.

In het zoekproces is de aanpak en/of zijn de te zetten 
stappen van de opgave ongewis en deze dienen 
tijdens de uitvoering nog te worden bedacht. Vaak is 
de eerste stap dan wel te overzien, maar de mogelijke 
vervolgstappen kunnen pas worden bepaald op basis 
van de uitkomsten en waarnemingen uit die eerste 
stap. Dit proces leidt uiteindelijk tot een  reguliere, 
projectmatige of programmatische aanpak van de 
(deel)opgave(n).

De voorscheider50 is een belangrijk instrument om 
scherper te krijgen wat de meest passende aanpak 
is voor jouw opgave. Hierin worden bij de intake van 
de opgave drie onderwerpen gescoord. Hoe meer 
van deze onderwerpen nog onduidelijk zijn, hoe 
meer je nog in een zoekproces zit en wordt het een 
inspanningsverplichting. Naarmate meer duidelijk is, 
kom je meer in de richting van een maakproces en 
wordt het een resultaatsverplichting. 

1.	 Idee
	 Naarmate een idee (initiatief) meer of minder 

concreet, meer of minder bewezen, meer of 
minder voorspelbaar is, verschuift de parameter 
‘bekendheid’ naar ‘onbekendheid’

2.	 Netwerk
	 De (on)voorspelbaarheid van het netwerk 

zegt iets over het toekomstige gedrag van de 
(hoofdrol)spelers. De voorspelbaarheid neemt 
toe naar mate beter bekend is of het idee hun 
bedoelingen versterkt of juist dwarsboomt. 
Hierdoor is er een voorspelling te doen over wat 
hun bijdrage zal zijn.

3.	 Besluitvorming
	 Wanneer het mogelijk is besluitvorming vanuit 

één punt te beheersen, is het besluitvormings-
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Leeropdrachten voor zeven sleutelfiguren bij doorgroei 

naar opgavegericht werken in een adaptieve gemeente

Bijlage 3
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Bron: artikel van Prof. dr. M.W. van Buuren, 
Erasmus Universiteit Rotterdam (Arwin van 
Buuren)

Uitnodigen binnen kaders

•	 Inhoud: welke thema’s, opgaven en waarden en 
initiatieven worden verwelkomd

•	 Actoren: welk type initiatiefnemers wordt 
verwelkomd

•	 Procedures: aan welke eisen moeten iniatieven 
voldoen

•	 Ondersteuning: wat mag van de overheid 
verwacht worden in termen van steun en 
medewerking

Strategieën voor uitnodigend bestuur

•	 Coöperatieve:
        openstaan, verleiden, opwaarderen
•	 Coproductieve:
        aanhaken, invullen, verreiken
•	 Competitieve:
        meedingen, verbeteren, uitdagen

Uitnodigend samenwerken, loslaten in 
vertrouwen en voorzien in incentives

Een viertal elementen die de ruimte voor 
initiatief afbakenen



Leeropdracht
bestuurlijk opdrachtgever

De pot met goud van de bestuurlijk opdrachtgever 
is dat hij zijn gewicht kan inzetten om een opgave 
verder te brengen. Zijn netwerk en invloed binnen 
de gemeente en binnen de regio is een belangrijk 
instrument op opgaven verder te brengen. 

De wethouder heef vanuit het gewicht van zijn rol 
en zijn politieke antennes een belangrijke rol om 
opgaven te signaleren en prioriteiten aan te geven. 
De valkuil van zijn rol is: als hij te veel in de stand 
terechtkomt van het ‘politiek overleven’, hij vooral 
geneigd is korte termijn belangen voorop te stellen. 

Leeropdracht
Hoe positioneer ik de gemeente binnen grote opgaven, die recht doet aan de rol van de gemeente? Hoe 
beïnvloed ik het politieke speelveld zodanig, dat grote gedragen maatschappelijke opgaven breed in 
de samenleving worden opgepakt door alle betrokken spelers? Hoe positioneer ik de gemeente, waarbij 
ik gebruikmaak van de wettelijke taken, kennis en kunde die de gemeente heeft, zodat deze maximaal 
kan bijdragen aan de voor de opgaven relevante behoeften en wensen van de mensen uit de stad (en 
dus meerwaarde brengen)? Hoe zorg ik hierbij voor een uitnodigende toon, geef ik voldoende ruimte en 
voorzie ik in incentives? 
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Een onafhankelijke organisatie als 
vruchtbare bodem

•	 Nieuwschierigheid: wat is de agenda van de 
samenleving: op pad zonder precies te weten 
wat het pad is en de bestemming

•	 Bescheidenheid: ruimte in bestuurlijke agenda 
en een bestuur dat snapt dat ze het niet kan 
zonder de medewerking van anderen

•	 Bekwaamheid: vergt andere competenties, 
iniatiefnemers horen, helpen, enthousiasmeren 
en te verbinden. Doen wat gevraagd wordt 
of nodig is in plaats van wat is afgesproken. 
Vraagt flexibiliteit en pragmatisch inzetten van 
de mogelijkheden

•	 Support: bestuurlijk en ambtelijk commitment, 
steun van leidinggevenden van hoog tot laag. 
Publieke professionaliteit wordt niet afgerekend 
op strikte targets, maar ook ruimte hebben om 
hun daden te verantwoorden in het licht van 
de publieke waarde die daarmee mogelijk is 
gemaakt

Richting en ruimte geven aan de sturingsprof-
fesionals met veiligheid en vanuit vertrouwen, 
samenhang organiseren en verbinding van 
buiten naar binnen verzorgen

De hoekpunten van ontvankelijkheid

Bron: artikel van Prof. dr. M.W. van Buuren, 
Erasmus Universiteit Rotterdam (Arwin van 
Buuren)



Leeropdracht ambach-
telijk opdrachtgever

De pot met goud van de ambtelijk opdrachtgever is 
dat hij de vertaalslag kan maken tussen het bestuur-
lijke domein en het ambtelijke domein. Hij is in staat 
samenhang te creëren en prioriteiten te stellen. Ook 
weet hij vanuit zijn netwerk op managementniveau de 
sturingsprofessional(s) goed te coachen (richting te 
geven). Een ambtelijk opdrachtgever die de gewenste 
uitkomst graag wil, is een belangrijke steunpilaar 
onder het werk van de sturingsprofessional als hij 
werkt aan een opgave. 

Ambtelijk opdrachtgever is een rol die verschillend 
is gepositioneerd binnen gemeenten. Vaak zijn het 
echter directieleden of lijnmanagers die deze rol 
erbij doen. Op zich is dat niet erg zolang de petten 
goed gescheiden blijven, rolzuiverheid is immers 
essentieel. Het lijnwerk vraagt helaas meestal de 
meeste aandacht, waardoor het invullen van de rol 
van ambtelijk opdrachtgever soms beperkt blijft tot 
vragen hoe het gaat aan de sturingsprofessional, of 
erger: geef maar aan als je mij nodig hebt. 

Leeropdracht
Hoe zet ik mijn netwerk in om het werken aan de opgave maximaal te faciliteren? Hoe zet ik mijn overzicht 
van wat er gemeentebreed speelt in, om de samenhang tussen de verschillende opgaven waaraan gewerkt 
wordt te laten toenemen en daarmee tot de grootst mogelijke toegevoegde waarde vanuit het perspectief 
van de leefwereld en politiek kom? Hoe kan ik daarbij voldoende ruimte en richting geven aan de sturings-
professional(s) die ik aanstuur.
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Een dienend leider stelt belangen van anderen op eerste plaats, 
heeft de wijsheid om te zien wat nodig is, de capaciteiten om 
daar iets mee te doen en de moed om daarnaar te handelen.

51.  	 Dienend leiderschap
52. 	 KATWOE	

6.	 Conceptualiseren
7.	 Rentmeesterschap
8.	 Groei van medewerkers
9.	 Bouwen aan gemeenschap
10.	 Bewustzijn

1.	 Luisteren
2.	 Empathie
3.	 Heelmaken
4.	 Vooruitzien
5.	 Overtuigingskracht

Dienend leiderschap:
combinatie van eigenschappen en vaardigheden

Verantwoording nemen, resultaten boeken en rekenschap 
afleggen 



Leeropdracht 
sturingsprofessional

De pot met goud van de sturingsprofessional is dat 
hij heeft geleerd om vorm te geven aan sturings- en 
beïnvloedingsprocessen. Om hier ook echt verant-
woordelijkheid voor te nemen51 en 52 en verantwoording 
over af te leggen. Hij is in staat flexibel te schakelen 
tussen  betrokken partijen, durft te reflecteren, kan 
van aanpak wisselen als dat nodig is en is in staat 
mensen mee te nemen en te binden in zijn aanpak.

We kennen ze wel, de rechtlijnige projectmanager, 
de over het paard getilde programmamanager en 
de chaotische procesregisseur. Ieder van deze drie 
sturingsprofessionals hebben als valkuil ook last 
van een bepaalde vak-trots, net als de vakinhou-
delijk medewerker. De projectmanager vindt dat 
hij het goed doet als alles vast ligt en in control is. 
De programmamanager voelt zich goed als hij een 
doelen-inspanningen-netwerk kan presenteren aan 
zijn opdrachtgevers, terwijl de procesregisseur vindt 
dat hij het goed doet als alles lekker stroomt.  

Leeropdracht
Hoe stel ik mij en de sturingsvorm waarin ik werk (project, programma of besuursproces) in dienst van de 
opgave? Hoe blijf ik mijn deel steeds afstemmen met iedereen die ook aan delen van de opgave werkt? 
Hoe kan ik verantwoordelijkheid nemen voor de opgave, over mijn handelen rekenschap afleggen (ook bij 
afwijkingen van binnen de organisatie gehanteerde systemen en of procedures) en samen met het netwerk 
komen tot de gewenste resultaten? 
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Richting en ruimte geven aan de medewerker 
gebaseerd op een relatie met veiligheid en vanuit 
vertrouwen



Leeropdracht lijnmanager

De essentie van opgavesturing is dat we jaren 
geïnvesteerd hebben in professionaliteit van de 
uitvoering. Om die professionals tot hun recht te 
laten komen moeten lijnmanagers leren omgaan 
met onzekerheid in netwerken.  

De pot met goud van de lijnmanager is zijn unieke 
positie. Hij kan als geen ander de mensen van zijn 
eenheid coachen en uitgroeien tot drager van de 
nieuwe ’opgavegerichte cultuur’, zonder de dilemma’s 
die daarbij ontstaan te negeren.

De lijnmanager wordt afgerekend op de prestaties 
van zijn eenheid. De belangen van zijn eenheid staan 
regelmatig op gespannen voet met de richting die 
ontstaat bij het werken aan opgaven. Opgaven zijn 
bijna per definitie integraal en doorkruizen niet zelden 
meerdere organisatie-eenheden.  

Helaas komen veel lijnmanagers soms in een positie 
terecht waarin ze zich genoodzaakt voelen om een 
strijd aan te gaan met andere managers om hun 
afdelingsdoelen veilig te stellen. Deze dynamiek 
maakt dat opgavegericht werken erg veel energie 
kost. 

Leeropdracht
Hoe bouw ik aan een cultuur waarbij de opgave voorop komt te staan en waarbij ik de medewerkers met de 
juiste competenties en vakkennis aan de opgaven verbind? Hoe organiseer ik daarbij een volwassen relatie 
die gebaseerd is op veiligheid en vertrouwen, waarbinnen ik richting (mede vanuit de organisatievisie) en 
ruimte geef, blokkades wegneem, innovatie en samenwerking stimuleer, leiderschap toon en de medewerker 
resultaten levert waarover hij/zij rekenschap (wat heb ik waarom, met welk resultaat gedaan?) aflegt? 
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Brede beleidskennis inbrengen in netwerk om 
waarde toe te voegen voor een oplossing  



Leeropdracht 
beleidsadviseur

De pot met goud van de beleidsambtenaar is 
zijn kennis en brede kijk op een beleidsterrein en 
het bijbehorende spelersveld. Hij kan bijzonder 
dienstbaar zijn bij het duiden van de kaders om te 
voorkomen dat doodlopende paden ingeslagen 
worden. Zijn handicap is dat hij vooral aan een 
beleidsterrein verbonden is, dus altijd een deel ziet 
van het (specifieke) vraagstuk. 

De beleidsadviseur heeft veruit de grootste leerop-
dracht. Natuurlijk zal gemeentelijk beleid van groot 
belang blijven, als richtsnoer. Alleen loopt beleid toch 
nog te vaak achter en past niet altijd naadloos op 
een maatschappelijk vraagstuk. Ook hier moet het 
maatschappelijke vraagstuk meer voorop komen te 
staan. De invloed van de klassieke beleidsadviseur, 
zal bij opgavegericht werken aanzienlijk veranderen. 
Opgavegericht werken vraagt van de beleidsmede-
werker om tijdens het proces van het verder brengen 
van het vraagstuk meer mee te denken over oplos-
singen op maat.

Leeropdracht
Hoe zet ik mijn brede kijk op een beleidsterrein in om een opgave samen met het netwerk verder te brengen? 
Hoe kan ik meer gaan staan naast degenen die het vraagstuk ervaren en tegelijkertijd mijn brede blik van 
waarde laten zijn voor het oplossen van het vraagstuk?
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Kennis inzetten voor een passende oplossing 
samen met het netwerk



Leeropdracht 
vakinhoudelijk 
medewerker

Binnen opgavesturing wordt nog niet altijd de meest 
perfecte oplossing nagestreefd, gezien vanuit een 
vakgebied.  

De pot met goud  van de vakinhoudeli jk 
medewerker is zijn kennis van zaken. Hij kan als 
geen ander oplossingen bedenken die werken. Zijn 
knowhow (letterlijk) legt een stevige basis onderweg 
naar realistische oplossingen. 

De vakinhoudelijk medewerker heeft kennis van zaken 
en streeft vaak een zo hoog mogelijke kwaliteit na. 
Hij beschikt niet zelden over vak-trots. Door deze 
basishouding komt een vakinhoudelijk medewerker 
regelmatig (lijnrecht) te staan tegenover oplossingen 
die dienend zijn aan het verder brengen van het 
vraagstuk. Vooral oplossingen die indruisen tegen 
opvattingen die binnen zijn vak van grote waarde 
worden geacht. 

Leeropdracht
Hoe zet ik mijn vakkennis in om, geredeneerd vanuit het vraagstuk, samen met het netwerk tot de meest 
passende oplossing te komen die werkt en gedragen wordt door de betrokkenen?
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Jongleren tussen planning en control en het 
realiseren van de opgave



Leeropdracht planning en 
control-medewerker

op de opgave. De planning en control-medewerker 
opereert binnen de kaders waarin hij of zij moet 
oordelen, toetsen en  controleren. Hij heeft weinig 
ruimte om het werk anders te doen als het systeem 
hem of haar blijft verplichten op de ouderwetse wijze 
te controleren. Hij/zij kan pas anders gaan werken 
als daartoe de ruimte wordt gegeven.

De pot met goud van de planning en control-me-
dewerker is natuurlijk de kennis van procedures en 
financiële processen en de drive om overzicht en 
transparantie na te streven.

Het is een reflex van veel gemeenten en provincies: in 
tijden van crisis wordt control machtiger. De intentie 
hierachter is begrijpelijk. De consequentie is, dat er 
juist niet meer grip ontstaat op de processen die 
gaande zijn. Meer macht voor control leidt er vaak 
toe dat sturingsprofessionals veel meer tijd dienen te 
besteden aan registratie en verantwoording. Kortom: 
aan het systeem. 

Opgavesturing vraagt van planning en control 
medewerkers meer creativiteit binnen de mogelijk-
heden van hun systemen, regels en de procedures. 
De structuur waarlangs opgaven worden georga-
niseerd veranderen vaker, omdat ze afgestemd zijn 

Leeropdracht
Hoe maak ik controleerbaar hoe planningen en gemeentelijke middelen worden ingezet ten gunste van 
de opgaven, afgezet tegenover de resultaten en effecten die ze genereren? Hoe laat ik verantwoordings-
structuren aansluiten op verschillende werkwijzen, waardoor deze dienend worden aan het werk dat verzet 
wordt om de opgaven te realiseren? 
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Geraadpleegde instrumenten en literatuur

Bijlage 4
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De belangrijkste begrippen
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Adaptieve gemeente
Een adaptieve gemeente is een gemeente die vanuit haar rol in het netwerk bijdraagt aan het beantwoorden 
van (maatschappelijke) vraagstukken en die de eigen organisatiestructuren daaraan ‘ondergeschikt’ of daar 
voldoende flexibel voor maakt. Een adaptieve gemeente beschikt over een hybride organisatie-besturings-
model om dit mogelijk te maken. Gemeenten streven hierbij naar, daar waar nodig en mogelijk, samen met 
betrokken bedrijven, instellingen en bewoners (de spelers) te komen tot antwoorden op (maatschappelijke) 
vraagstukken. 

Batenmanagement 
In de opgavesturing wordt veel met tijdelijke structuren gewerkt, zoals projecten, programma’s en processen. 
Bij ‘batenmanagement’ wordt meer aandacht gegeven aan de overdracht van de resultaten vanuit het werken 
aan de opgaven richting de samenleving, bijvoorbeeld eindgebruikers, en ook intern aan de lean-sturing, 
zodat de resultaten en het geleerde geborgd worden in de werkprocessen. 

Beleidsontwikkeling
Belangrijk proces is en blijft het ontwikkelen van sectoraal beleid dat intern en extern integraal is afgestemd 
en dat een uitwerking is van de langetermijn (omgevings)visie van de gemeente. Ook hiervoor geldt dat dit 
beleid, evenals de (omgevings)visie, regelmatig in een ‘plan-do-check–act-cyclus’ wordt geactualiseerd (de 
beleidscyclus). In het hybride besturingsmodel staat beleid meer ten dienste van de strategische keuzen die 
worden gemaakt in de prioriteitsstelling.  

Besturen
Het leiden of doen bewegen van de organisatie in een gewenste richting. Het proces waarin mensen en 
middelen in de organisatie op elkaar worden afgestemd om gezamenlijk de doelstellingen zo goed mogelijk 
te realiseren.

Gebiedsgericht en wijkgestuurd werken
Gebiedsgericht en/of (wijk)gestuurd werken is geen werkwijze, zoals projectmatig werken of programma-
management. Maar meer een manier om datgene wat er leeft in een gebied voortdurend op het netvlies 
te houden van ‘de systeemwereld’. 



Gebiedsmanager
Een gebiedsmanager is degene die in die permanente functie het netwerk onderhoudt in een bepaald gebied 
en adviseert over alles wat er in dat gebied gebeurt. Hij weet wat er speelt in het gebied.

Hybride organisatie-besturingsmodel
Is een besturingsmodel, dat de gemeentelijke organisatie in staat stelt het opgavegericht sturen, presteren en 
leren optimaal te faciliteren. Binnen dit model wordt explicieter onderscheid gemaakt naar drie manieren van 
organiseren, die binnen een gemeente worden gehanteerd en die elkaar deels overlappen: het repeterende 
werk (lean-sturing), de tijdelijke (ontwikkel)opgaven van de gemeente (opgavesturing) en prioriteitstelling 
waarin (politieke) keuzes gemaakt worden waar wel of niet aan gewerkt zal worden.

Inspanningen
Voor iedere opgave zijn verschillende inspanningen noodzakelijk om deze te kunnen benoemen, te organi-
seren, uit te kunnen voeren, zingevende resultaten voor de samenleving op te leveren en die uiteindelijk over 
te dragen aan de eindgebruiker/benefitter. 

Lean-sturing
Bij de lean-sturing wordt het repeterende werk door lijnmanagers aangestuurd. Denk aan de paspoorten, 
uitkeringen, subsidies, vergunningen, beheer en onderhoud, inrichtingsplannen en veel wettelijke taken. Bij 
lean-sturing draait het om het steeds verder optimaliseren van de bestaande processen, en om een perfecte 
procesinrichting.

Leefwereld
De leefwereld is het ervaringsdomein, waarin mensen met elkaar omgaan in en buiten de systemen. 

Lerende organisatie
Bevordert en stimuleert scholing, ontwikkeling en initiatief van al haar leden om zichzelf en haar dienstverlening 
voortdurend aan te passen aan haar veranderende omgeving. Dit vereist naast het aanleren van nieuwe 
vaardigheden ook het afleren van oude gewoontes. Het is noodzakelijk dat de organisatie voldoende vrijheid 
van de leiding krijgt om zichzelf steeds te reorganiseren. Het management heeft in een lerende organisatie 
een ondersteunende en sturende taak. 
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Matrixorganisatie
De matrixorganisatie is bijzonder nuttig om het integraal werken te faciliteren. De komst van steeds meer 
integrale projecten vereiste dat verschillende (vak)afdelingen moesten samenwerken in projectteams. Door 
de functionele projectsturing te verbijzonderen van de lijnsturing kon de gemeente veel flexibeler inspelen 
op de omgeving en de te realiseren tijdelijke opgaven. 

Opdracht
Een opdracht is een middel om het antwoord op de opgave voor elkaar te krijgen. Of nog preciezer: het 
middel om een gepercipieerd antwoord op een vraagstuk te realiseren. Wij spreken vanuit een gemeente 
over een opdracht (vaak ook daartoe uitgedaagd vanuit de leefwereld), als een bestuurder of ambtelijk 
opdrachtgever deze op schrift vastlegt en hier kaders/criteria, gemeentelijke middelen en menskracht aan 
verbindt. De opdracht richt zich op de opgave, maar is zelden de opgave!

Opgave
Een opgave is een (maatschappelijk) vraagstuk dat een antwoord vraagt.

Opgavegericht besturen
Opgavegericht besturen vraagt van gemeenten met een matrixorganisatie om een doorontwikkeling naar 
een meer hybride organisatie-besturingsmodel. 

Opgavegericht leren
Omdat we tijdens het presteren steeds vaker tegen vraagstukken aanlopen waarvoor we nog geen oplossing 
hebben, zullen we moeten experimenteren en onderzoeken om te ontdekken en leren welke volgende stap 
we kunnen zetten. Wat we als individu, team en netwerk leren bij deze opgaven is vervolgens ook weer input 
voor de lerende organisatie. 

Opgavegericht presteren
In de kern draait opgavegericht presteren om het aanbrengen van balans tussen drie factoren die elkaar 
beïnvloeden: opgave, inspanningen en spelers. Het kiezen van de juiste werkwijze (aanpak), die ook vanuit 
de positie van de leefwereld een goede aanpak oplevert, is hierbij van groot belang.

Opgavegericht sturen
Opgavegericht sturen werkt volgens dezelfde principes als de sturingsdriehoek bij projectmatig werken en 
programmasturing, echter met de nadrukkelijk toevoeging van het sturen op samenhang van alle in- en 
externe inspanningen bij grote maatschappelijke ontwikkelingen. 



Opgavegericht werken
Is het leidend principe op houding en gedrag van alle bij (maatschappelijke) vraagstukken betrokken partijen, 
ongeacht de organisatiestructuur waarin ze dat doen: een handelingsfilosofie waarbij de opgave, de bedoeling 
daarvan, voorop staat. Het handelen vanuit mogelijkheden en niet vanuit regels, denken in kansen en niet in 
problemen. Opgavegericht werken is geen dogma of nieuwe methode. Het vraagt binnen een organisatie 
ruimte om te kunnen bewegen, het organiseren van meer samenhang in en tussen opgaven, scherpere en 
bewustere prioritering, het hanteren van de juiste werkwijze en het leren tijdens het presteren. 

Opgaven gestuurd werken
Werkzaamheden (werkwijze en systemen) en organisatie zijn hierbij afgeleid van wat het netwerk inhoudelijk 
wil bereiken met de opgave. Een samenhangende werkwijze waarin de opgave voorop staat en waarbij 
voor die opgave geschikte (bestuurlijk- en ambtelijk) opdrachtgevers en sturingsprofessionals met goed op 
elkaar afgestemde teams integraal samenwerken met betrokken partners. 

Opgavemanager
De opgavemanager is diegene die het verder brengen van één of meerdere grote thematische opgaven als 
kerntaak heeft: transities (verduurzaming, klimaatadaptatie, etc.) en transformaties. Het gaat hierbij primair 
om het borgen van de samenhang tussen verschillende deelopgaven binnen dat thema, waaraan binnen 
de gemeente maar ook daarbuiten gewerkt wordt. De opgavemanager is gepositioneerd op het hoogste 
ambtelijke opdrachtgeversniveau en staat dus boven de sturingsprofessionals. 

Opgavesturing
Bij de opgavesturing draait alles om het in samenhang organiseren en prioriteren van het geheel aan tijdelijke 
opgaven (de totale opgavenportefeuille) van de gemeente en het opgavegericht (be)sturen, organiseren 
en uitvoeren. De sturing vindt plaats aan de hand van de zogenaamde sturingsdriehoek.

Portfoliosturing
Portfoliosturing is het belangrijkste overkoepelende besturingsprincipe bij opgavesturing. Het draait immers 
om zo snel mogelijk in te spelen op opgaven die ook nog eens tijdens het werken eraan veranderen. Vanuit 
gecreëerd overzicht op samenhang tussen alle mogelijke inspanningen en het daaruit verkregen inzicht 
kan sturing plaatsvinden door dit af te zetten tegen de strategische agenda. In essentie gaat het over het 
matchen van de juiste werkwijzen, mensen en gemeentelijke middelen op de verschillende opgaven. Het 
draait hierbij om effectiviteit! 
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Prioriteitstelling
Bij de prioriteitstelling wordt het proces gevoed door maatschappelijke ontwikkelingen die zich voordoen vanuit 
de gemeenteraad en het college. Prioriteiten  worden gesteld mede vanuit een maatschappelijk gedragen 
inhoudelijke (omgevings)visie en een strategische agenda als kompas. Deze keuzes worden inhoudelijk en 
financieel vertaald in de programmabegroting van de gemeente. 

Prestatiesturing
Vanuit de prioriteitstelling worden de benodigde prestaties gekozen die de werkprocessen moeten opleveren. 
Dat besturingsproces heeft tot doel om slimme repeterende processen te ontwerpen en deze steeds effici-
ënter maken: doen we de dingen goed en doen we de juiste dingen? Dit vraagt om een procesgerichte 
organisatie. Verantwoordelijkheden worden op procesniveau toegewezen. Het draait hierbij om efficiency! 

Procesregisseur
Regisseert eenmalige bestuursprocessen in het kader van de uitwerking van een uit te werken idee of initiatief.

Programmamanager
Geeft sturing aan eenmalige programma’s met een beoogd doel (effect). 

Projectmanager
Geef leiding aan eenmalige projecten met een tastbaar eindresultaat.

Ruimte geven en nemen
Werknemers accepteren zoals ze zijn, de verschillen herkennen, erkennen en benutten. Er op vertrouwen 
dat werknemers in staat zijn om ideeën en initiatieven te verwezenlijken en werknemers hiervoor de ruimte 
geven. Durf vertrouwen te hebben in werknemers/collega’s die niet in het ‘typische’ plaatje passen: diver-
siteit op alle gebieden! Dit brengt nieuwe perspectieven en blikken. In openheid leren van experimenteren. 
Kortom: inclusie. 

Sectorenmodel
In een sectoraal model wordt de inhoud gescheiden in zogenoemde pijlers: fysiek, sociaal en middelen.



Spelers
De dynamiek rond een opgave is afhankelijk van de spelers en hun professionaliteit en hoe het krachtenspel 
zich ontwikkelt. De spelers beïnvloeden ook weer de wijze waarop de opgave wordt gedefinieerd en de 
inspanningen die nodig zijn. Het draait om gedeeld eigenaarschap. De positionering van de gemeente als 
één van de spelers in dit netwerk is minstens zo belangrijk.

Sturen
Het in een bepaalde richting laten gaan, zorgen dat het ergens komt, het op de juiste manier laten werken.

Sturingsdriehoek
Ieder van de 3P’s wordt aangestuurd via het besturingsmodel: met een bestuurlijk opdrachtgever, een 
ambtelijk opdrachtgever en een sturingsprofessional. We noemen dit de sturingsdriehoek.

Sturingsprofessional
In deze inspiratiegids bedoelen hiermee een projectmanager, programmamanager of procesregisseur. De 
sturingsprofessional is integraal verantwoordelijk voor het resultaat van het project, effect van een programma 
of volgende stap in een bestuursproces en legt hierover verantwoording af aan de (opgavemanager in de 
rol van) ambtelijk opdrachtgever.

Systeemwereld
De systeemwereld is alles wat mensen ontwikkeld hebben aan instellingen en structuren op gebieden als 
economie, politiek, onderwijs, wetenschap, overheid, gezondheidszorg, verzorgingsstaat enz. 

Werkwijze
De manier (de aanpak) waarop aan een opgave gewerkt wordt. Handelingen die je (achter elkaar) uitvoert 
om iets te maken/presteren of uit te zoeken.
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Dankwoord
Wij willen langs deze weg alle 180 gemeenten en 
provincies bedanken die bijdragen hebben geleverd 
aan deze publicatie. 

In het bijzonder willen we de gemeente Rotterdam 
bedanken voor het ruimhartig inbrengen van hun 
kennis en ervaring, in de persoon van Hans van der 
Heijden. 

In totaal hebben ruim 60 medewerkers van ge- 
meenten en provincies de moeite genomen om 
door de verschillende concepten van deze inspira-
tiegids heen te lezen en te voorzien van commentaar. 
Hartelijk dank hiervoor!

Tot slot natuurlijk dank aan Hans van der Heijden 
en Enrico Kraijo voor hun niet aflatende energie om 
het onderwerp opgavegericht werken af te pellen en 
terug te brengen tot de essentie.

Bestuur VPNG

November 2020
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Samenvatting
Praktijkervaringen
In deze inspiratiegids bundelen we alle praktijkervaringen vanuit onze vereniging met het werken aan opgaven. 
We hebben het fenomeen opgavegericht werken ingedeeld aan de hand van vier invalshoeken. Binnen iedere 
dimensie geven we praktische bouwstenen.

Opgaven
Allereerst bespreken we wat we onder een opgave verstaan, want alles in deze handreiking draait om opgaven.

Opgavegericht besturen
De matrixorganisatie is niet altijd meer voldoende om het werken aan bepaalde typen opgaven te faciliteren, 
een nieuw hybride organisatie-besturingsmodel is nodig dat beter past bij een meer adaptieve gemeente.

Opgavegericht sturen
Het meer gericht zijn op opgaven, vraagt om een aangescherpte vorm van sturen binnen het nieuwe hybride 
organisatie-besturingsmodel. Hoe blijf je ondanks de toegenomen dynamiek toch sturen op samenhang.

Opgavegericht presteren
Bij het opgavegericht presteren staat de opgave centraal. We staan stil bij het kiezen van de meest passende 
werkwijze per type opgave. 

Opgavegericht leren
Het opgavegericht besturen, sturen en presteren, vraagt veel van medewerkers en hun leidinggevenden. Hoe 
leer je nieuwe vaardigheden, borg je lessen en blijf je toch flexibel?


