
Regievraagstukken
rond de gemeentelijke
organisatie:
• wat het is;
• waarom het ingewikkeld is;
• wat een regisseur kan doen.



Cultuur

Proces

Structuur

Begin

2

Wat gebeurt hier?

Deze bundeling is bedoeld voor iedereen die met regievraagstukken te 
maken heeft.

Het slidepack biedt praktische inzichten in deze vraagstukken, 
geïllustreerd met aansprekende voorbeelden.

Het slidepack is het resultaat van onderzoek door de Faculteit Techniek, 
Bestuur en Management van de TU Delft en is tot stand gekomen 
in samenwerking met Nicis Institute en verschillende Nederlandse 
gemeenten.

Auteurs:
Prof.dr. Hans de Bruijn 
en dr. Martijn Groenleer, 
Faculteit Techniek, 
Bestuur en Management 
TU Delft.
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De inhoud van dit verhaal

Wat is regie?
• Strategieën voor regisseurs

– Regie via structuur
– Regie via proces
– Regie via cultuur 

Een paar lastige vragen

Tot slot



Wat is regie?
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In haar meest eenvoudige vorm

Bij regie gaat het om:
• Het faciliteren van samenwerking tussen partijen, om met elkaar tot 

een bevredigende inhoudelijke uitkomst te komen.
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Natuurlijk zijn de onderwerpen steeds anders. Bovendien kunnen 
partijen zeer ongelijksoortig zijn: 
• van klein tot groot;
• van kleiner tot groter dan de regisserende gemeente;
• van regie op breed takenpakket tot regie op een enkel issue;
• van regie van partijen die formeel ondergeschikt zijn aan de gemeente, 

tot geen formele relatie met de gemeente;
• van binnengemeentelijk tot bovengemeentelijk;
• van een regisseur tot ook andere partijen die willen regisseren;
• van repetitieve relaties met gemeente tot slechts incidentele relaties.

Regie = generiek begrip  
Werkelijkheid is veelkleurig
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Bedenk: regie is een feel good-term. Niemand kan tegen regie zijn en regie 
is een prachtig alternatief als meer directieve sturing niet mogelijk is.

Bedenk 2: regie is een containerbegrip. Heel veel typen 
overheidshandelen kunnen als regie worden benoemd.

Feel good en containerbegrip
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Regie in soorten:  
onderscheid naar proces en inhoud

De relatie tussen proces en inhoud kan drie verschillende vormen 
aannemen:
•	Het proces is vrij en de inhoud is vrij.
•	Het proces is niet helemaal vrij; er zijn zekere inhoudelijke kaders en 

het proces moet daarbinnen plaatsvinden.
•	De inhoud is gegeven. Het proces heeft dan als doel de inhoud te 

legitimeren.

Naar animatie

http://youtu.be/KC4f9D9yB2c
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Waarom kiezen we voor regie? (1)

Waarom kiest een gemeente voor regie?
• Omdat ze onvoldoende macht heeft om eenzijdig maatregelen te 

kunnen opleggen/afhankelijk is van anderen.
• Omdat problemen inhoudelijk complex zijn of veel unknowns kennen/

afhankelijk is van de expertise van anderen.
• Omdat deze afhankelijkheden en de inhoudelijke complexiteit aan 

dynamiek onderheving zijn.
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Waarom kiezen we voor regie? (2)

Bedenk: deze drie kenmerken versterken elkaar.

• Verschillende partijen met verschillende belangen?  
Dus een sterke prikkel bij partijen om onzekerheden uit te vergroten!

• Inhoudelijke onzekerheden? Dus ontstaat als vanzelf dynamiek!
• Dynamiek? Dus kunnen partijen toetreden tot de besluitvorming of 

zich juist terugtrekken!



Cultuur

Proces

Structuur

Begin

11

Regie: verschillende perspectieven

Regie is lastig. 

Hierna twee voorbeelden.
En ook: waarom het lastig is.
Twee belangrijke lessen:
• De regierol moet je worden gegund door andere spelers  voorbeeld 1
• Wie spelers en activiteiten regisseert, regisseert ook altijd bepaalde 

spelers en activiteiten niet.  voorbeeld 2
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Naar animatie

De regierol moet je worden gegund door andere 
spelers

•	Regisseurs zijn meestal geneigd vanuit hun eigen perspectief te 
handelen 

•	Maar bedenk: hoe is het perspectief voor andere partijen?
•	Neem het voorbeeld in het plaatje: hoe is het perspectief voor 

gemeente B? Zal die bijvoorbeeld de kleine gemeente 1 de regie 
bijvoorbeeld wel gunnen?

Voorbeeld 1

http://youtu.be/oFsUk5pPXNA
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Wie spelers en activiteiten regisseert, regisseert 
ook altijd bepaalde spelers en activiteiten niet

•	Neem het voorbeeld van de jeugdzorg. We willen graag dat partijen als 
politie, de school, huisarts, psycholoog en bijvoorbeeld psychiater hun 
acties op elkaar afstemmen

•	Het meest logisch lijkt om uit te gaan van de gang die de meeste jongeren 
door die organisaties maken: in het plaatje van 1->2->3->4->5

•	Maar een deel volgt die route niet. En juist dat zijn vaak probleemgevallen.
•	Een regisseur doet er goed aan ook met zulke bijzondere routes rekening 

te houden.

Voorbeeld 2

http://youtu.be/j-Ofhf1E1vI


Strategieën voor 
regisseurs
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Centrale vraag

In dit deel gaat de aandacht uit naar de verschillende manieren waarop 
regie vorm kan krijgen.

De centrale vraag voor regievraagstukken rond de gemeentelijke 
organisatie is:
• Welke strategieën kunnen gemeenten hanteren om te komen 

tot succesvolle samenwerking met grootschalig georganiseerde 
organisaties?

Voor elk van de strategieën geldt: vaak zijn ze slechts gedeeltelijk 
effectief, en zijn mengvormen van verschillende typen strategieën 
noodzakelijk.
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Bij regie gaat het om inhoudelijke afstemming, die vorm kan krijgen  
via drie strategieën:
• A. Structuur
• B. Cultuur
• C. Proces

Drie strategieën

Inhoud

Proces

Structuur Clutuur



A. Regie via de structuur
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Dilemma:
• Veel vernomen wijsheid: structuurverandering is niet de oplossing.
• Maar: structuren zijn wel vaak het probleem!
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Structuurproblemen, die samenwerking bemoeilijken:
• Eilandenrijk: te veel partijen, die niet tot samenwerking kunnen 

komen.
• Poolse landdag: partijen vinden elkaar weliswaar, maar geen 

besluitvaardigheid.
• Verkokering: partijen denken enkel en alleen vanuit hun eigen 

perspectief – zien niet dat er andere perspectieven zijn.
• Overlap: veel partijen met overlappende bevoegdheden en daardoor 

veel disfunctioneel conflict.
• Interne gemeentelijke structuur past niet op externe vraagstukken.

Steeds geldt: te veel partijen, te veel fragmentatie. 
Daardoor: ongewenste uitkomsten.
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de structuur?

Een regisseur kan streven naar structuurveranderingen, die tot minder 
fragmentatie en vervolgens tot betere inhoud moeten leiden:
• minder eilandenrijk door de samenvoeging van organisaties;
• minder Poolse landdag door bepaalde partijen ‘doorzettingsmacht’  

te geven;
• minder verkokering door ontkokering;
• minder overlap door heldere afbakening van taken;
• andere gemeentelijke structuur die past op de omgeving van de 

gemeente.
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De structuur die voor de een chaotisch en onoverzichtelijk is, kan voor 
de ander juist orde en overzicht zijn.

Waar de een verkokering ziet, ziet de ander een helder gestructureerde 
organisatie.

Waar de een een eilandenrijk ziet, ziet de ander een aantal flexibele en 
adaptieve eenheden, die door netwerken zijn verbonden.

Naar animatie

http://youtu.be/Jq9VMzwzSPI
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Nieuwe structuur kan soms tot nieuwe problemen leiden:
• Eilanden in het eilandenrijk worden samengebracht in één organisatie;

– maar samenvoeging kan tot eiland binnen organisaties leiden.
• Poolse landdagen worden voorkomen door doorzettingsmacht te 

organiseren;
– maar doorzettingsmacht kan verzet en conflict oproepen.

• Ontkokering wordt voorkomen door kokers samen te voegen;
– maar ontkokering leidt soms tot her-kokering.

• Heldere scheiding bevoegdheden kan overlap voorkomen;
– maar kan ook tot verdieping tegenstellingen leiden.

• De interne organisatie kan op de omgeving worden afgestemd;
– maar vervolgens slechts passen bij één type omgeving, niet bij andere 

omgevingen.
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Deze observaties betekenen twee dingen:
• Kijk niet alleen naar de verandering van het organisatiemodel, maar 

ook na de werkelijkheid die daarna ontstaat! – Instrument 1
• Zie structuurverandering nooit als een lineair vraagstuk, maar als een 

dilemma – Instrument 2
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Naar animatie

• Het effect van structuuraanpassingen wordt vaak overschat. 
• Maar daarbij vergelijken we vaak de huidige werkelijkheid met het nieuwe model 

en dat is onjuist.
• Want modellen zijn ideaalbeelden en de werkelijkheid is bijna altijd minder mooi 

en complexer.
• Een eerlijke vergelijking is die van de huidige werkelijkheid met de nieuwe 

werkelijkheid.
• Nu is de nieuwe werkelijkheid nog onbekend. Maar vraag je af: wat verwacht je op 

grond van kennis van de huidige werkelijkheid voor het nieuwe model?

http://youtu.be/lIUqHx0r2BE
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De vraag bij een model/werkelijkheid-analyse is tweeledig:
• Hoe groot is de kans dan we de contra’s van de bestaande situatie 

voorkomen en de pro’s van het nieuwe model realiseren?
•	Hoe voorkomen we een voortdurend op zoek zijn naar weer een nieuw 

model?

Bedenk:
• Er zijn altijd transformatiekosten.
• Big bang – veranderingen zijn risicovol.
• Er zullen altijd nieuwe sub-optimaliteiten ontstaan.
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Dilemma-analyse

• Bij regie gaat het vaak om dilemma’s; de perfecte structuur of 
procedure van regie bestaat niet.

• Vaak blijken nadelen weer nieuwe structuuroplossingen uit te kunnen 
lokken.

• Maak daarom een ‘dilemmabox’ met argumenten voor en tegen de 
huidige en nieuwe situatie of structuur.

• Ga dan na of een oplossing mogelijk is tussen de uitersten, om nadelen 
van een nieuwe structuur zoveel mogelijk te voorkomen.
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De vraag bij een dilemma-analyse is tweeledig:
• Hoe groot is de kans dan we de pro’s van de nieuwe situatie realiseren 

en de contra’s voorkomen?
• Hoe voorkomen we een voortdurend bewegen door dit schema?

Bedenk:
• Er zijn altijd transformatiekosten.
• Big bang - veranderingen zijn risicovol.
• Er zullen altijd nieuwe sub-optimaliteiten ontstaan.

Naar animatie

http://youtu.be/JjESonsV5hY
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Voortdurende veranderingen in de organisatiestructuren van betrokken 
partijen leiden af van samenwerking.

Reorganisaties leggen organisaties tijdelijk (of geruime tijd) stil;  
maken ze intern in plaats van extern gericht.

Recuperatietijd: bestaande routines werken niet meer, moeten zich 
opnieuw ontwikkelen.

Andere partijen moeten zich hiervan bewust zijn en proactief optreden.
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Wees voorzichtig met big bang – structuurwijzigingen.

Ex ante zijn nooit alle effecten te voorspellen en er zijn altijd negatieve 
neveneffecten.

Big bang maakt leren on the fly erg lastig.

Als de nieuwe structuur zich heeft gezet en negatieve neveneffecten 
blijkt te bewerkstelligen, kan dit enorme impact hebben op de te 
produceren inhoud.
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Begin 3. Ontstaan van nieuwe  
  sub-optimaliteiten

Een structuur faciliteert de verbetering vanuit een of een enkel 
perspectief:
•	Iedere ontkokering-hier leidt tot nieuwe verkokering-daar of...
•	...betere samenwerking-hier kan samenwerking-daar bemoeilijken.

Er ontstaan in de nieuwe structuur ook altijd weer nieuwe sub-
optimaliteiten die je niet oplost met structuurmaatregelen...

...maar met ad hoc arrangementen waar we vaak misprijzend naar 
verwijzen als houtje-touwtje oplossingen. 

Maar daar is niks mis mee!



B. Regie via de cultuur?
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Cultuur: het geheel van waarden en normen van de organisatie, die 
geregisseerd worden.

Het gaat bij regie door cultuur om:
• Het bevorderen van collectieve uitkomsten;
• door het aanmoedigen van de partijen tot het accepteren van en 

handelen conform bepaalde waarden en normen.
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Begin Voorbeelden van waarden die tot 
betere samenwerking kunnen leiden

Verplaats je altijd in het denkkader van de ander.
•	Bijvoorbeeld: de volgende schakel in de keten.

Weet je verantwoordelijk voor de ‘tussen wal en schip’-zone, hierover 
heldere afspraken maken.
•	Voorbeeld: jeugdzorg.

Schakels en ketens: weet je verantwoordelijk voor het collectieve 
resultaat.
•	Probleem van de vele handen: iedereen verantwoordelijk, dus niemand 

verantwoordelijk.
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• Maak mensen in de betrokken organisaties ervan bewust dat ze werken in een 
gefragmenteerd veld. 

• Neem de zorgverlening. Cliënten kunnen door een keten van zorg heen gaan.
• De zwakke schakel zijn de momenten van overdracht: een cliënt kan niet komen 

opdagen bij de volgende hulpverlener, er kan iets misgaan in de overdracht
• Regie via een cultuuraanpak is: weet je als hulpverlener verantwoordelijk voor 

de stap naar volgende schakel. Bel of mail de volgende in de keten, vraag of de 
cliënt zich gemeld heeft, vraag of de informatie voor de overdracht voldoende is, 
geef bijzonderheden door.

Naar animatie

http://youtu.be/dJIfK38NySQ
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Begin Cultuur als middel voor regie in  
multi-level omgeving

Naar animatie

• Hetzelfde geldt als je te maken hebt met verschillende lagen in organisaties: 
een uitvoerend echelon, een midden en top echelon.

• Ook daar geldt dat soms regie noodzakelijk is.
• Regie via cultuur houdt hier in dat je je altijd verantwoordelijk voelt voor 

wat er op het echelon onder en boven je gebeurt. Denk je daarvoor in in de 
leefwereld van degene die boven of onder jou zit.

http://youtu.be/Og241ZMhFzs


3636

Cultuur

Proces

Structuur

Begin Wat betekent dit voor regie? (1)

De ontwikkeling van het uitdragen van waarden in organisaties is vaak 
sterk afhankelijk van de rol van voorbeeld-personen:

Waaronder de regisseur – die moet de waarden dus uitdragen in denken 
en doen.

Waaronder de leiding van te regisseren organisaties – betrek deze dus bij 
het uitdragen in denken en doen.

Cynische leidinggevenden zijn een show stopper!
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Regie is ook het uitdragen van dergelijke waarden;

om zo te komen tot gedeelde opvattingen over waarden.

Bedenk: wanneer deze en dergelijke waarden worden geïnternaliseerd, 
zijn ze vaak veel invloedrijker dat regels en procedures.

Bedenk: wanneer deze en dergelijke waarden worden geïnternaliseerd, 
zijn ze een belangrijk hulpmiddel om met suboptimale structuren om te 
gaan.
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Een regisseur moet altijd oog hebben voor onderliggende waarden van 
te regisseren organisaties.

Die waarden kunnen verschillen.

Meerwaarde van samenwerking: elkaar hierover vragen stellen; als 
gevolg leereffecten en ontwikkeling gezamenlijk waardenpatroon.
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Er zijn vaak personen te identificeren die de gewenste waarden 
praktiseren en uitdragen.

Deze personen zijn rolmodel en vaak ook geschikt om te functioneren 
op het snijvlak van verschillende organisaties.
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Begin Wat is het beeld tot nu toe?

Regie via structuur: biedt mogelijkheden, maar er is ook een groot aantal 
risico’s.

Regie via cultuur: van groot belang, maar hoe krijgen we het gesprek 
hierover op gang?

Dus richten we nu de aandacht op regie via processen.



C. Regie via processen
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Begin Regie via het proces – waarom?

Hoewel structuur van belang is, krijgt samenwerking uiteindelijk vorm 
in een proces van interactie:
•	ad hoc, eenmalig;
•	systematisch, continue.

Cultuur is van belang, maar uiteindelijk vindt overdracht van waarden 
alleen in een proces van interactie plaats.

Als dit proces van interactie verloopt volgens een aantal spelregels hoeft 
de structuur-discussie niet te worden gevoerd.
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Begin Regie via het proces – wat is het?

Een regisseur brengt partijen bij elkaar door:
•	samenwerking voor hen aantrekkelijk te maken en hen een 

vooruitzicht op winst te geven en/of;
•	door spelregels af te spreken waaraan de samenwerkende partijen zich 

zullen houden.
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Begin Een ‘goed’ proces creëert:

•	vertrouwen;
•	gemeenschappelijk belang;
•	wederzijdse afhankelijkheden;
•	snelle informatie-uitwisseling;
•	leren, inhoudelijk;
•	leren, positioneel: elkaars positie begrijpen;
•	bereidheid om risico’s te nemen, alleen als alle partijen gecommitteerd 

zijn aan proces;
•	opbouw van nieuwe netwerken.
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Begin Belangrijkste elementen van  
een goed proces 

Belangrijke elementen van het procesontwerp: 
•	Wie doen mee? Welke partijen?
•	Wie zijn vertegenwoordigers van de partijen?  

Belangrijk: symmetrisch en commitment power (zie schema).
•	Wat is agenda?
•	Hoe gaan we overleggen en besluiten?
•	Wanneer willen we resultaten zien?
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Begin Wat zijn de issues die u moet 
adresseren?

De analyse van de spelers. 
Hoe aanjagen, hoe starten we een proces op?
•	‘What’s in it for me?’, voor de verschillende partijen?

Wie vervult de rol van regisseur van het proces?
•	rollen die gemeente kan aannemen;
•	verschillende interactieniveaus.

Wat als het proces niet tot de ‘goede’ uitkomst leidt of traag is? En wat als 
partijen in het proces eenvoudigweg niet willen samenwerken?
•	Proces is immers gebaseerd op vrijwilligheid!
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Begin 1. Analyse van de spelers (1)

Bedenk: iedere speler kan een andere opvatting hebben over de intenties 
en de machtspositie van de ander.

Ga voortdurend na wat de opvattingen over en weer zijn.

Ga na wat de belangen zijn waarop deze spelers aanslaan.

Pas daar de agenda die je als regisseur hebt op aan:
•	Focusseer niet te snel op een of enkele issues.
•	Houd het breed – zo zit er voor iedereen wat in het vat.
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Begin 1. Analyse van de spelers (2)

Naar animatie

• Voor een analyse van de spelers zijn allerlei eenvoudige modellen,  
zie bijvoorbeeld bijgaand plaatje. 

• Op grond van standpunten onderscheiden we voorstanders, tegenstanders en 
partijen die nog geen standpunt hebben ingenomen (‘wait-and-see’)

• Op grond van macht onderscheiden we partijen die productiemacht hebben 
en daarmee iets kunnen maken, partijen met blokkermacht en partijen met 
diffuse macht.

• Tot slot kan nog het onderscheid nuttig zijn tussen partijen met unieke macht 
– die je niet kunt vervangen – en andere partijen zonder unieke macht, die 
misschien uitwisselbaar zijn.

http://youtu.be/2oUKqwaHZyI
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Begin

• Een andere spelersanalyse maakt onderscheid tussen symmetrie en 
commitment.

• Bij symmetrie gaat het om de vraag: hebben betrokkenen hetzelfde mandaat, ja 
of nee?

• Bij commitment is de vraag of de betrokkenen namens hun organisatie 
afspraken kunnen maken of niet...

• Procesregie is eenvoudig wanneer er sprake is van symmetrie en commitment 
van alle betrokken spelers.

• Bij wel symmetrie maar geen commitment is mandatering nodig voor 
succesvolle samenwerking.

• Bij wel commitment maar geen symmetrie is opschaling nodig.
• Bij geen commitment en geen symmetrie is er geen mogelijkheid tot succesvolle 

samenwerking... 

1. Analyse van de spelers (3)

Naar animatie

http://youtu.be/85eCJnFzhqU
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Begin 2. Hoe proces op gang te krijgen? (1)

Vind op grond van de analyse een common denominator
•	Gedeeld probleem
•	Partijen hebben enerzijds particuliere belangen, anderzijds hebben ze 

ook vaak een gezamenlijk belang, bijvoorbeeld:
– De leefbare wijk, de tevreden klant, het gelukkige kind...

Door dit gezamenlijke belang centraal te stellen, kan een discussie op 
gang komen die tot betere samenwerking leidt.
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Begin 2. Hoe proces op gang te krijgen? (2)

Tegelijkertijd moet voor de belangrijkste spelers de vraag beantwoord 
kunnen worden: what’s in it for me?
•	meer professionaliteit;
•	meer middelen;
•	maatschappelijke legitimiteit;
•	minder politieke aandacht;
•	minder gedoe;
•	minder kritiek professionele omgeving.
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Begin 2. Hoe proces op gang te krijgen? (3)

Er moet dus een perspectief op winst zijn.

Dit kan ook ontstaan door te dreigen met verlies als er niet wordt 
samengewerkt:
•	Soms is zo’n dreiging er simpelweg – voorbeeld: als we niet 

samenwerken, lopen klanten weg.
•	Soms kan die dreiging worden georganiseerd – een college van 

B&W kan dreigen financiering te verminderen als er niet wordt 
samengewerkt. 



5353

Cultuur

Proces

Structuur

Begin 3. Rol van de regisseur?

Wie vervult die rol in een proces? Hierover bestaan allerlei opvattingen:
•	de grootste partij of juist niet de grootste partij;
•	de partij met de meeste belangen – of juist niet;
•	een onafhankelijke derde – of juist niet.

Voor iedere opvatting zijn argumenten pro en contra.

Het belangrijkste: de regie ligt bij de partij die het gegund wordt door de 
anderen. Ook een regisseur heeft draagvlak nodig.
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Begin 4. Wat als proces niet tot ‘goede’
  uitkomsten leidt?

Een mislukt proces is ook betekenisvol – zowel voor jezelf als voor 
andere partijen. Als een proces mislukt, kan dit de voedingsbodem zijn 
voor klassieke, hiërarchische interventie, partijen hebben hun kans 
gehad.

De mogelijkheid van hiërarchische interventies bij het mislukken proces, 
houdt druk op proces – ‘shadow of the law’.

Externe zichtbaarheid: publieke mislukking leidt tot imagoschade bij 
sommige partijen. Die zullen dat niet willen laten gebeuren.
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Begin 5. De ondernemende regisseur en
 de staande bureaucratische
 organisatie

Een regisseur is ondernemend, adhocratisch, veerkrachtig, gaat dwars 
door de lagen van de organisatie heen, weet dat onderscheid politiek-
ambtenarij diffuus is…

…dit staat op gespannen voet met de tradities van de staande 
bureaucratische organisatie.



5656

Cultuur

Proces

Structuur

Begin 5. De ondernemende regisseur en
 de staande bureaucratische
 organisatie (2)

Naar animatie

• Regisseurs hebben meestal een bestuurder of andere baas in een 
bureaucratische organisatie. 

• Bazen zien regie soms als een project met afrekenbare doelen, waarvoor ook 
een projectplan moet komen

• Maar (proces)regie is geen project. De regisseur is voor het proces en de 
uitkomsten vaak afhankelijk van de netwerkpartijen.

• De vraag is dan hoe ga je als regisseur met deze spanning om?

http://youtu.be/A4m0Ex2TKKI
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Begin 5. De ondernemende regisseur en
 de staande bureaucratische
 organisatie (3)

Strategieën om hier mee om te gaan zijn bijvoorbeeld:
•	Trek de bovengeschikte in het proces: maak hem/haar gevoelig voor de 

vele dilemma’s, risico’s;
•	Activeer het eigen netwerk om duidelijk te maken hoe ingewikkeld de 

werkelijkheid is;
•	Koppel het te regisseren issue aan andere issues.
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Begin Samenwerking is niet altijd lonend

Meerwaarde Minderwaarde

Samen

Zelf
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Tot slot

Regie verloopt nooit volgens een eenduidig model.

Regie is altijd een mengeling van structuur, cultuur proces – houtje-touwtje-
achtig sturen.

Daar is niets mis mee: iedere vorm van regie is tijdelijk en gedeeltelijk  
effectief.

Dus is regie altijd een kwestie van assembleren.
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Verder lezen?
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