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Voorwoord 
 
Deze scr ip t ie  is  geschreven in  het  kader  van de Masterop le id ing Bestuurskunde van de 
Erasmus Univers i te i t  Rot terdam. Gezien onze gedeelde in teresse in  de wetswi jz ig ingen op het  
gebied van de ru imte l i jke vergunningen,  leek het  ons interessant  samen een s tud ie te doen 
naar  de kansen,  prob lemen en r is ico ’s  d ie  de invoer ing van de Wabo met  z ich meebrengt  en 
dan meer  spec i f iek  voor  de organisat ie ,  waarb i j  één van ons werkt :  de gemeente West land.  Wi j  
verwacht ten dat  vanwege de versch i l lende perspect ieven d ie wi j  vanui t  onze werkervar ing en 
achtergrond meenemen,  enerz i jds  vanui t  het  management  b i j  het  Hoogheemraadschap van 
Schie land en de Kr impenerwaard en anderz i jds  vanui t  het  be le idsve ld  Bouwen,  er  een 
compleet  beeld  zou onts taan van de noodzakel i jke verander ingen.   
Vooraf  hoopten wi j  dat  de scr ip t ie zou le iden to t  inz icht  en insp i ra t ie voor  verander ingen,  
waarmee wi j  be iden in  ons werk worden geconfronteerd:  insp i ra t ie  d ie aanzet  om ons werk in  
de toekomst  nog beter  te  kunnen doen.  De wors te l ing met  de theor ie en de ver ta l ing van deze 
theor ie  naar  de prakt i jk  heef t  ons u i te indel i jk  deze insp i rat ie opgeleverd.  Wi j  hopen dat  onze 
bev ind ingen herkend worden en dat  onze insp i rat ie  overs laat  naar  de le id ing en medewerkers  
van de gemeente West land,  zodat  de implementat ie van de Wabo een succes wordt .  
 
Onze dank gaat  a l lereers t  u i t  naar  de heer  Frans-Bauke van der  Meer ,  d ie  ons gedurende de 
op le id ing en meer  spec i f iek  b i j  deze scr ipt ie ,  op een aangename,  deskundige en insp i rerende 
wi jze heef t  b i jgestaan.  Ook wi l len wi j  de co l lega’s  d ie  hebben meegewerkt  aan ons onderzoek 
en onze vr ienden en fami l ie leden bet rekken in ons voorwoord.  Zonder  hen was het  namel i jk  
a l lemaal  n iet  ge lukt !  In  het  b i jzonder  gaat  de dank van Miranda u i t  naar  Peter ,  en die  van 
Mar t in naar  Mar lène,  Jaï r  en Soscha.   
 
 
Mar t in V ink 
Miranda van Nieuwkerk  



  

 



  

 

Samenvatting 
 
Wet Algemene Bepal ingen Omgevingsrecht 
Op 1 januar i  2009 za l  de Wet  A lgemene Bepal ingen Omgevingsrecht  (h ierna Wabo)  in  werk ing 
t reden.  Op dat  moment  maken de bouwvergunn ing,  mi l ieuvergunning,  kapvergunning,  
monumentenvergunning en d iverse andere vergunningen,  p laats  voor  één in tegra le 
omgevingsvergunning.  De be langr i jks te doels te l l ingen van de wetgever  z i jn:  
 

•  het  verbeteren van de d ienstver len ing aan de burgers en bedr i jven;  
•  het  verminderen van de admin is t rat ieve lasten van bestaande regelgev ing op het  gebied 

van ru imte l i jke  vergunningen;  
•  het  versnel len van procedures en het  vergroten van de t ransparant ie van 

vergunningsprocedures.  
 
De wet te l i jke verp l icht ingen voor  gemeente West land,  d ie  voor tv loe ien u i t  de Wabo,  z i jn  a ls  
vo lg t  samen te vat ten:  
 

•  Er  d ient  één loket  te  worden inger icht ,  waar  a l le  in format ie over  vergunningen,  d ie 
in tegreren in  de omgevingsvergunning,  kan worden vers t rekt  en waar  een aanvraag om 
omgevingsvergunning kan worden ingediend;  

•  De aanvrager  moet  z i jn vergunningsaanvraag dig i taa l  kunnen ind ienen;  
•  De omgevingsvergunning d ient  middels  één integra le  procedure behandeld en vers t rekt  

te  worden,  b innen een termi jn van acht  weken voor  regul iere aanvragen en een termi jn  
van zes maanden voor  complexe aanvragen;  

•  Er  moet  één rechtsbeschermingprocedure kunnen worden gevolgd;  
•  De omgevingsvergunning moet  gehandhaafd worden,  met  a ls  u i tgangspunt  dat  er  één 

bevoegd gezag en één aanspreekpunt  voor  de vergunninghouder  is .  
 
De d isc ip l ines d ie  intern in  het  kader  van de Wabo moeten gaan samenwerken,  om te  komen 
to t  één loket  voor  de aanvraag om een omgevingsvergunning,  één procedure,  één in tegraa l  
bes lu i t  en één beroepsgang,  z i jn op d i t  moment  ondergebracht  b i j  v ier  versch i l lende 
taakafde l ingen,  verdeeld over  een dr ie ta l  locat ies.   
 
Onderzoeksvraag 
Middels  voor l iggend onderzoek hebben we geprobeerd de vo lgende vraag te beantwoorden:  

 
Om deze vraag te beantwoorden hebben we a l lereers t  de kenmerken van de ideale organisat ie 
voor  de invoer ing van de omgevingsvergunning bepaald,  aan de hand van theor ieën en de 
doelen van de wetgever  met  de Wabo.  Vervo lgens heef t  er  onderzoek p laatsgevonden naar  de 
hu id ige s i tuat ie  van de gemeente l i jke organisat ie  en is  bekeken in  hoeverre aan de ideale  
s i tuat ie  kan worden vo ldaan,  gegeven de factoren d ie  in de onderzoeksvraag worden genoemd.  
Ui te indel i jk  z i jn  h ier toe aanbevel ingen gedaan en is  een veranderst rateg ie  bepaald.  
 
Ideale si tuat ie  
Om de kenmerken van de ideale organisat ie  voor  de invoer ing van de Wabo en de behandel ing 
van de omgevingsvergunning te bepalen,  is  gebru ik  gemaakt  van dr ie  versch i l lende 
benader ingen,  beelden of  “br i l len” ,  om naar  de verander ing te k i jken.  De s t ructuurbenader ing,  
de cu l tuurbenader ing en de netwerkbenader ing z i jn  achtereenvolgens aan bod gekomen.  B i j  de 

Op welke wi jze kan de gemeente West land de Wabo adequaat  implementeren,  gegeven 
de hu id ige s t ructuur ,  cu l tuur ,  inf rast ructuur ,  procedures en het  ambi t ieniveau? 



  

 

netwerkbenader ing z i jn ook theor ieën over  de één- loketbenader ing en f rontof f ice-  en 
backof f iceperspect ieven behandeld.  Deze versch i l lende benader ingen z i jn  nodig om een 
compleet  beeld  te kr i jgen van de organisat ie  en om een mix van s t ra tegieën te kunnen k iezen,  
ten behoeve van de verander ing.  Hieronder  worden de kenmerken van de ideale s i tuat ie  
opgesomd,  ingedeeld naar  de versch i l lende benader ingen.  Over igens is  het  door  over lap 
tussen de benader ingen mogel i jk  dat  sommige kenmerken ook b i j  een andere benader ing 
zouden kunnen passen.  

  

 

Structuur 
•  Een combinat ie  van het  a fde l ingenmodel  en het  burger log icamodel .  Het  

burger log icamodel  legt  accent  op de d ienstver len ing,  terwi j l  het  a fde l ingenmodel  
meer  ger icht  is  op het  proces.   

•  Eén fys iek en d ig i taa l  loket ,  waar  in format ie over  a l le  aspecten van de 
omgevingsvergunning te  verkr i jgen is ,  met  daarachter  de backof f ices d ie  in tens ief  
met  e lkaar  samenwerken.   

•  Medewerkers  d ie  een ro l  spe len b i j  de vergunningver len ing z i jn  d icht  b i j  e lkaar  
geplaats t ,  vanwege de gewenste in tegra l i te i t  van het  e indproduct :  de 
omgevingsvergunning.   

Cultuur 
•  Een mix  tussen d ivers i te i t  in  perspect ieven en vo ldoende gemeenschappel i jke 

ideeën om adequate afs temming en samenwerk ing te bere iken.   
•  De at t i tudes ten aanz ien van samenwerk ing,  resu l taatger ichthe id ,  k lantger ichthe id 

versus profess ional i te i t ,  de mate waar in  zaken vast l iggen in  procedures en 
werkafspraken en un i formi te i t  z i jn  b i j  de bet rokken werknemers en afde l ingen,  d ie  
met  e lkaar  moeten gaan samenwerk ing,  ongeveer  ge l i jk .  

•  D ienstver len ing en k lantger ichthe id s taan hoog in  het  vaandel .  Er  wordt  b i j  a l le  
bet rokken afde l ingen vraagger icht  gedacht .  D i t  met  het  doel  om de burger  zo min 
mogel i jk  van het  kast je naar  de muur  te  s turen en het  voor  hem zo gemakkel i jk  en 
snel  mogel i jk  te  laten ver lopen.  Daarnaast  wordt  ook aan de be langen van derden 
gedacht  en b l i jven de bureaucrat ische waarden geborgd.   

•  Samenwerk ing wordt  gez ien a ls  leuk en nut t ig  en men doet  het  dan ook veelvu ld ig  en 
met  p lez ier .  Successen worden gev ierd en het  samenwerken verbeter t  het  ef fec t  dat  
de gemeente bere ik t  in  de omgeving.  

•  De le id inggevenden s t imuleren geïntegreerde act iv i te i ten van versch i l lende 
d isc ip l ines.  Mede daardoor  is  bureaupol i t iek  nauwel i jks  aanwezig.   

Netwerkrelat ies 
•  De organisat ie  is  toegerust  op het  formeren van en het  werken in wisse lende 

netwerken.  Di t  wordt  namel i jk  gevraagd door  de Wabo.  
•  Gel i jkwaard ige macht-  en afhankel i jkhe idsre la t ies  en aandacht  voor  

onderhandel ingsre la t ies,  zodat  bepaalde toetsaspecten n iet  “ondersneeuwen”  ten 
koste van anderen.   

•  Een subeenheid (een afde l ing,  team of  ind iv idu)  is  verantwoordel i jk  voor  de 
behandel ing  van de omgevingsvergunning.   

•  Iedereen voel t  z ich verantwoordel i jk  voor  het  integra le  e indproduct .   
•  De processen z i jn  t ransparant  en du ide l i jk  beschreven,  maar  men is  tevens over tu igd 

van de nut  en noodzaak van in tegra le  a fwegingen,  waardoor  samenwerken en 
afs temmen een vanzel fsprekendheid is .    

•  A l le  bet rokken medewerkers  v inden het  pret t ig  om met  e lkaar  samen te  werken,  
zowel  op zakel i jk  a ls  persoonl i jk  gebied.  



  

 

Huidige en haalbare situat ie  
Om een indruk te  kr i jgen van de impact  van de Wabo voor  gemeente West land is  een 
inventar isat ie  gedaan naar  de combinat ies van vergunningen,  d ie worden geïntegreerd in  de 
omgevingsvergunning.  Hieru i t  b l i jk t  dat  c i rca 17% van het  to ta le aantal  aanvragen een 
samenloop heef t  met  één of  meer  andere aspecten.  
 
De gemeente hanteer t  momenteel  a ls  organisat iemodel  het  d i rect iemodel .  Hoewel  een 
verander ing in  de organisat ies t ructuur  zou kunnen b i jdragen aan een goede invoer ing van de 
Wabo,  word t  h ier  in eers te ins tant ie n ie t  voor  gekozen.  Het  ambi t ien iveau dat  vanui t  het  
bestuur  is  meegegeven lu id t  namel i jk  KISS-proof  (Keep I t  S imple and Stup id)  en 
s t ructuurwi jz ig ingen z i jn  in  pr inc ipe dan ook n ie t  gewenst .  U i t  de in terv iews b l i jk t  ook dat  
n iemand de hu id ige organisat iest ructuur  a ls  meest  be lemmerende factor  z iet  voor  de invoer ing 
van de Wabo.  Wel  word t  de spre id ing van medewerkers  over  versch i l lende gemeentehuizen a ls  
een groot  nadeel  ervaren voor  de samenwerk ing.   
 
Naar  aanle id ing van het  onderzoek naar  de hu id ige en gewenste s i tuat ie ,  ten aanz ien van de 
s t ructuur  bevelen wi j  he t  model  “profess ionele coörd inat ie”  aan.  In  d i t  model  l ig t  de coörd inat ie  
van het  vergunningsproces b i j  de vergunningver lener ,  vanui t  het  spec ia l isme,  waarop het  
zwaar tepunt  van de aanvraag l ig t .  Deze vergunningver lener  verzorgt  de in terne coörd inat ie  en 
communiceer t  h ierover  met  de f rontof f ice en de andere backof f ices.  Indien er  op meerdere 
inhoudel i jke ter re inen nader  contact  of  over leg nodig is  met  de aanvrager ,  kunnen ook 
meerdere spec ia l is ten de aanvrager  benaderen.  De ro l  van de coörd inator  is  in  d ie  geval len te  
verge l i jken met  d ie  van een pro ject le ider .   

 
 
 
Werkprocessen,  procedures en afspraken z i jn veela l  vastgelegd in  werkprocesbeschr i jv ingen 
en protocol len.  Een u i tzonder ing h ierop is  het  team Mi l ieu,  waar  s lechts  g lobale  werkprocessen 
gehanteerd worden.  Di t  wordt  veroorzaakt  door  een hoge werkdruk,  een andere werkhouding 
en een inhoudel i jk  ander  soor t  product .  
 
De cu l tuur  b innen de gemeente is  n ie t  eenduid ig.  De f rontof f ice- ,  backof f ice- ,  management-  en 
bestuursperspect ieven versch i l len van e lkaar .  D i t  werd over igens vanui t  de theor ie  a l  
verwacht .  Zo hebben a l  deze perspect ieven b i jvoorbeeld een ander  idee over  d ienstver len ing 
en k lantger ichthe id .  Di t  zorgt  voor  een gezond spanningsveld en is  inherent  aan het  werkveld 

 aanvrager 

loket  

Afdel ing Y Afdel ing X 

coördinator 



  

 

van een overheidsorganisat ie.  Ind ien de spanning tussen d isc ip l ines te hoog op loopt  kan d i t  de 
re la t ie  vers toren.  Zo hebben we t i jdens ons onderzoek geconstateerd dat  de re lat ie tussen 
mi l ieuvergunningver len ing en –handhaving vers toord is .  Ook behoef t  het  ver t rouwen van de 
backof f ice in  de f rontof f ice aandacht .  De f rontof f ice za l  namel i jk  een grotere ro l  gaan spelen,  
waarvoor  voldoende ver t rouwen vanui t  de backof f ice nodig is .  De versch i l len tussen de 
backof f ices z i jn  n ie t  dusdanig groot ,  dat  de invoer ing van de omgevingsvergunning onmogel i jk  
za l  z i jn .  Wel  moet  er  aandacht  z i jn  voor  het  fe i t  dat  er  versch i l lende takken van spor t  worden 
geïntegreerd.  Di t  kan namel i jk  zorgen voor  wr i j v ing.   
 
Over igens hebben we ook geconstateerd dat  er  cu l tuurversch i l len b innen teams voorkomen.  
Hierb i j  is  echter  n ie t  meteen sprake van vers toorde verhoudingen,  maar een aandachtspunt  
d ient  het  we l  te z i jn.  Voor  een deel  is  d i t  versch i jnse l  te  wi j ten aan de fus ie .   
 
A l le  medewerkers  z i jn voorstanders van k lantger ichthe id en samenwerk ing.  Niet  iedereen 
vers taat  h ier  echter  hetze l fde onder ,  en n iet  iedereen heef t  h ier  pos i t ieve ervar ingen mee.  Ui t  
het  onderzoek b l i jk t  dat  samenwerk ing erg persoonsafhankel i jk  is .  Men k iest  personen u i t  om 
mee samen te  werken op bas is  van sympath ie  o f  empath ie.  D i t  is  n iet  a l t i jd  goed,  omdat  voor  
wat  bet re f t  het  werk ,  soms een andere co l lega meer  voor  iemand kan betekenen.   
 
Wi j  bevelen dan ook aan om te investeren in kennismaking tussen de medewerkers ,  d ie  met  
e lkaar  moeten gaan samenwerken.  Di t  kan gebeuren door  middel  van teambui ld ing,  maar  ook 
door  t i jdens het  pro ject  werkgroepen in  te  s te l len,  d ie gezamenl i jk  opdrachten u i tvoeren,  ten 
behoeve van het  pro ject .  Daarnaast  kunnen medewerkers  a lgemene cursussen vo lgen over  het  
vakgebied van anderen en t ra in ingen vo lgen om z ich meer  in  de k lant  te  kunnen verp laatsen.  
Di t  vergroot  het  wederz i jdse begr ip en daarnaast  de kennis  en competent ies van medewerkers.  
Ui t  het  onderzoek b l i jk t  namel i jk  dat  deze factoren voor  r is ico ’s  kunnen gaan zorgen a ls  
h iervoor  geen aandacht  is .  D i t  vanwege het  fe i t  dat  b i j  de f rontof f ice nog bredere in format ie  
vers t rekt  moet  gaan worden en omdat  spec ia l is ten met  e lkaar  moeten gaan samenwerken,  
terwi j l  ze wein ig  tot  n iets  over  e lkaar  weten.   

 
De le id inggevenden s t imuleren geïntegreerde act iv i te i ten van versch i l lende d isc ip l ines,  maar  
tegel i jker t i jd  gaan ze voornamel i jk  voor  de resu l ta ten van hun e igen afde l ing of  team. In 
hoeverre d i t  een gezond spanningsveld  bet ref t  is  n ie t  du ide l i jk  geworden.   
 
Het  b leek dat  b i j  de aanvragers nog erg wein ig  bekend is  over  de omgevingsvergunning.  Er  
werden door  hen bovendien wein ig  voordelen gez ien.  De externe communicat ie  over  de 
omgevingsvergunning vormt  dan ook zeker  een aandachtspunt .   
 
In  de machts-  en afhankel i jkhe idre la t ies  gaat  met  de komst  van de omgevingsvergunning veel  
wi jz igen.  Zo wordt  de prov inc ie  bevoegd gezag voor  de tota le  omgevingsvergunning van 
prov inc ia le  inr icht ingen en kr i jg t  de gemeente de verantwoordel i jkhe id  voor  ind i recte loz ingen.  
Di t  laats te  onderwerp l ig t  nu nog b i j  de waterschappen.   
Een r is ico h iervan is  dat  de gemeente een deel  van haar  zeggenschap kwi j t raakt  over  zaken 
waarb i j  ze d i t  nu nog we l  heef t .  Ook is  er  onduide l i jkhe id  over  aansprakel i jkhe id  tussen 
overheden:  kan een gemeente aansprakel i jk  worden geste ld  voor  een fout ief  adv ies aan een 
andere overheid?  
 
De prov inc ie ,  het  waterschap,  de gemeente West land en wi jze l f  z i jn  van mening dat  de 
inhoudel i jke kennis  in  hu is  gehouden moet  worden.  Met  andere woorden:  de gemeente 
adv iseer t  andere overheden in  d ie  geval len dat  z i j  geen bevoegd gezag is .  Het  b l i j f t  voor  het  
funct ioneren van de externe netwerken wel  van be lang om goede afspraken te maken over  
ro l len en verantwoordel i jkheden.  Wi j  adv iseren dan ook om op kor te  termi jn  een s t rateg ische 



  

 

v is ie  te ontwikke len op d i t  ter re in en deze v is ie  proact ie f  u i t  te  gaan dragen naar  andere 
overheden.  
 
De versch i l lende spec ia l ismen bes l issen op d i t  moment  ze l fs tandig  over  aanvragen.  In de 
toekomst  leveren deze spec ia l ismen in  sommige geval len s lechts  adv ies over  een aanvraag om 
een omgevingsvergunning.  A l  deze adv iezen worden in tegraal  gewogen en geheel  of  
gedeel te l i jk  overgenomen in  de omgevingsvergunning.  Spec ia l is ten moeten met  e lkaar  in 
gesprek om to t  consensus te  komen,  ind ien er  tegenst r i jd ige adv iezen dre igen te onts taan.  
In tegra le bes lu i tvorming vraagt  ook van medewerkers  de bere idheid om z ich in de prob lemen 
van e lkaar  te  verd iepen,  zonder  dat  het  e igen belang d i rect  wordt  geschaad.  Men moet  er  met  
e lkaar  u i tkomen en vaard igheid in  onderhandelen wordt  s teeds be langr i jker .  
 
De teamle iders  z i jn  op d i t  moment  vanui t  het  bestuur  gemandateerd to t  het  a fgeven van 
vergunningen vanui t  hun d isc ip l ine.  In  de s i tuat ie  van de Wabo is  nog maar  één teamle ider  
in tegraal  e indverantwoordel i jk  voor  een omgevingsvergunning.  Deze n ieuwe ro l  is  van inv loed 
op zowel  de  re lat ie  tussen de teamle iders  onder l ing a ls  op de re la t ie met  medewerkers .  
Het  ins t rumente le  aspect  wordt  s teeds be langr i jker ,  doordat  d isc ip l ines in tens ief  moeten gaan 
samenwerken om tot  integra le  bes lu i tvorming te komen.  Helderhe id  over  ro l len en 
verantwoordel i jkheden en inst rumenten a ls  procesbeschr i jv ingen en werkafspraken kunnen 
he lpen om de inst rumente le  re la t ies  te verbeteren.  
 
Ook de soc iaa l -emot ionele re la t ies  worden be langr i jker ,  omdat  er  meer  moet  worden 
samengewerkt .  Medewerkers hebben e lkaar  nodig om zel f  to t  product ie  te komen en d i t  gaat  nu 
eenmaal  makkel i jker  a ls  je  pret t ig  met  e lkaar  omgaat .  Aandacht  voor  de cu l tuur  kan he lpen om 
de soc iaa l -emot ionele  re la t ies  te verbeteren.  Aanbevel ingen op d i t  gebied z i jn  a l  in  de 
voorgaande paragraaf  gedaan.  
 
Veranderingsstrategie 
Ten behoeve van de verander ing s lu i t  een combinat ie  van de ontwerpst rateg ie  en de 
ontwikke ls t ra teg ie  het  beste aan b i j  de benodigde organisat ieverander ingen,  vanui t  de doelen 
van de concernst ra teg ie en de Wabo.  Werkzaamheden zoals  het  vervaard igen van in tegra le 
werkprocessen,  het  veranderen van mandaten,  het  maken van n ieuwe s jab lonen etc .  kunnen 
p laatsv inden v ia  het  l inea i re  proces van de ontwerpst ra teg ie .  Para l le l  aan of  geïntegreerd met  
deze fasen d ient  echter  een meer  cyc l isch proces opgestar t  te worden.  Di t  met  het  doel  om 
medewerkers  daadwerke l i jk  anders te  laten denken en werken.  Ook draagv lak voor  de 
verander ingen kan h iermee gereal iseerd worden.  De verander ingen worden h iermee in tern 
geborgd en bovendien is  de gemeente op deze manier  beter  in s taat  om in te spelen op 
toekomst ige ontwikke l ingen en een veranderende vraag u i t  de omgeving.  
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1.  Inleiding  

1.1  Ruimteli jke wetgeving 
In  Neder land v inden jaar l i jks  du izenden ru imte l i jke pro jecten p laats .  De afge lopen decennia is  
er  dan ook f l ink  wat  bere ik t  op d i t  gebied,  waaronder  de aanleg van Vinex-wi jken en 
bedr i j fs ter re inen.  Mi l ieuaspecten zoals  de bodem-,  water -  en luchtkwal i te i t  en natuurbehoud 
werden h ierb i j  meegenomen.  
 
Neder land kent  een groot  aanta l  vergunningsste lse ls  ten behoeve van de ru imte l i jke ordening 
en mi l ieu.  Deze z i jn gebaseerd op ru imte l i jke regelgev ing.  De meest  bekende vergunning is  
waarsch i jn l i jk  de bouwvergunning,  we lke a l  meer  dan 100 jaar  bestaat .  Daarnaast  kennen we 
onder  andere de mi l ieuvergunning,  kapvergunning,  monumentenvergunning,  s loopvergunning,  
keurvergunning en u i t r i tvergunning.   
 
Deze vergunningste lse ls  hebben tot  doel  om de ruimte l i jke kwal i te i t  van de leefomgeving en de 
ve i l ighe id  van de burger  te  waarborgen.  De laats te jaren z i jn  er  echter  d ingen fout  gegaan.  
Voorbeelden h iervan z i jn  de cafébrand in  Volendam, de vuurwerkramp in  Enschede,  de 
sch ipholbrand in  Haar lemmermeer  en het  ins tor ten van ba lkons in  Maast r icht .  Er  werd vanui t  
de samenlev ing geroepen om betere vergunningen,  s toppen met  gedogen en s t rengere 
handhaving door  de overheid .   
 
Tegel i jker t i jd  heerst  er  een tendens van dereguler ing.  Ondernemers ergeren z ich aan het  fe i t  
dat  voor  één ru imte l i jk  pro ject  een groot  aanta l  versch i l lende vergunningen vere is t  is .  Veela l  
z i jn  deze vergunningen n ie t  b i j  één bepaald loket  of  ze l fs  b i j  één bepaalde instant ie te 
verkr i jgen.  Vaak moet  men b i j  versch i l lende loket ten van de gemeente aank loppen en 
daarnaast  nog b i j  andere overheids instant ies,  zoa ls  het  waterschap en de prov inc ie.  Di t  
opgete ld  b i j  de vaak s lechte samenwerk ing tussen en b innen overheidsorganisat ies ,  zorgt  voor  
lange procedures,  fouten b i j  de overheid  en f rus t rat ie en onrust  b i j  de aanvrager .  Men roept  
om meer  e igen verantwoordel i jkhe id  en één aanspreekpunt  b i j  de overheid.  
 
Het  idee van de ( toen nog)  VROM-vergunning is  geboren in deze paradoxale maatschappel i jk  
context .  Vandaag de dag is  de k loof  tussen burger  en overheid  groot  en heerst  er  veel  
ontevredenheid over  de overheid.  Men v indt  dat  de overheid  teveel  vanui t  de regels  en de 
e igen organisat ie denkt ,  in  p laats  van vanui t  de vraag van de burger .  Om d i t  te veranderen 
wordt  vanui t  de po l i t iek  erg de nadruk ge legd op d ienstver len ing a ls  beoogde resul taat  van 
deze VROM-vergunning.   
 
De VROM-vergunning is  op 17 oktober  2003 in het  kader  van de her i jk ing van de VROM-
regelgev ing voor  het  eers t  ter  sprake gekomen in  een br ief  aan de Tweede Kamer.  Vervo lgens 
is  in december  2003 een meer jarenprogramma aangeboden,  waar in  ru im 70 deelpro jecten 
werden genoemd om de VROM-regelgev ing aan te pakken.  Het  was de bedoel ing dat  een groot  
aanta l  regels  zou worden gewi jz igd,  samengevoegd of  inget rokken,  met  a ls  doel  om de 
d ienstver lening van de overheid aan burgers en bedr i jven te verbeteren en de adminis t rat ieve 
las ten te ver lagen.  
 
Eén van de deelpro jecten was het  pro ject  “VROM-vergunning” .  Hier in moest  nader  vorm 
worden gegeven aan een ontwikke l ingsvergunning,  ger icht  op zowel  de  rea l isat ie  van een 
fys iek ob ject  (bouw,  verbouw,  opr icht ing of  aanleg)  a ls  op het  gebru ik  van het  ob ject .  Voor  
zover  het  gaat  om bestaande vergunningen,  gebaseerd op regelgev ing van VROM, zou in  de 
toekomst  kunnen worden vo ls taan met  één aanvraag,  één voorbere id ingsprocedure,  één bes lu i t  
van het  bevoegd gezag en één procedure voor  rechtsbescherming (Dekker  2003) .  
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Wabo  in tegreer t  ru imte l i jke 
vergunningen,  o.a .  
vanui t :  
Won ingwet  

Wet  ru imte l i j ke  o rden ing  

(n ieuw)  

Wet  m i l i eubeheer  

Wate rwe t  (n ieuw)  

Monumentenwet  

P rov inc ia le  ve ro rden ingen 

Gemeen te l i j ke  ve ro rden ingen 

 
De VROM-vergunning heef t  inmiddels  de naam Omgevingsvergunning gekregen,  maar  de 
u i tgangspunten z i jn  n iet  veranderd.  Het  concept  voorontwerp wetsvoorste l  a lgemene 
bepal ingen omgevingsrecht  (h ierna Wabo)  heef t  op 3 mei  2005 het  l icht  gez ien.   
 
Op 1 januar i  2009 za l  de Wabo in  werk ing t reden.  Vanaf  deze datum d ienen de versch i l lende 
overheidsorganisat ies,  d ie  met  de behandel ing  van de te  in tegreren vergunningen belast  z i jn ,  
aanvragen om omgevingsvergunningen te kunnen innemen,  behandelen,  a fdoen en handhaven.  
 
Met  het  in  werk ing t reden van de Wabo maken de bouwvergunning,  mi l ieuvergunning,  
kapvergunning,  monumentenvergunning en d iverse andere vergunningen p laats  voor  één 
in tegra le  omgevingsvergunning.  Voor  de aanvrager  heef t  d i t  voordelen:  één loket  voor  
ind ien ing,  één procedure,  één bevoegd gezag,  één bes lu i t ,  één beroepsgang en coörd inat ie  b i j  
de handhaving.  
Voor  de vergunningver lenende instant ies worden ook pos i t ieve gevolgen verwacht ,  namel i jk  
verhoging van de doelmat igheid en het  n iveau van d ienstver len ing.   
 

 
 
 

 
Figuur  1 .1:  Schemat ische weergave omgevingsvergunning  
 

1.2  Gemeente Westland 
Net  a ls  veel  andere gemeenten is  de gemeente West land in  2007 begonnen met  het  z ich 
or iënteren op de gevolgen van de Wabo voor  de organisat ie  en de omgeving.  Er  is  een 
pro jectgroep opger icht  d ie  z ich bez ig  houdt  met  de implementat ie van de n ieuwe wetgev ing.  
Het  voor l iggende onderzoek kan gebru ik t  worden a ls  r icht ing b i j  deze implementat ie.  D i t  
onderzoek r icht  z ich op de gevolgen van de Wabo voor  gemeente West land en haar  omgeving.  
Onderzocht  wordt  waar  kansen en mogel i jke knelpunten onts taan b i j  de invoer ing en het  
vo ldoen aan de e isen van de Wabo,  om het  n iveau van d ienstver len ing en de kwal i te i t  van de 
producten van gemeente West land te  verhogen.   
 

1.3  Leeswijzer 
In  hoofdstuk twee van d i t  rappor t  wordt  het  prob leem, dat  ten grondslag l ig t  aan het  onderzoek 
naar  de invoer ing van de Wabo b i j  Gemeente West land,  geanalyseerd .  Hier in  worden de 
doels te l l ing en deelvragen besproken.  In  hoofdstuk dr ie  wordt  de inhoud van het  wetsvoorste l  
van de Wabo g lobaal  behandeld.  Het  theoret isch kader  wordt  in hoofdstuk v ier  geschets t .  
H ier in  worden de kenmerken van de ideale  organisat ie  vo lgens de theor ie  achterhaald.  Aan de 

1- loket  

http://www.dezorgondersteuner.nl/index.php?page=70&id=126
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hand van d i t  theoret isch kader  is  het  empi r isch onderzoek bi j  gemeente West land u i tgevoerd.  
In  hoofdstuk v i j f  komt  de methodolog ische verantwoord ing aan bod en wordt  beschreven hoe 
het  onderzoek heef t  p laatsgevonden.  De resu l ta ten van het  onderzoek worden in  hoofdstuk zes 
weergegeven.  In  d i t  hoofdstuk wordt  de hu id ige s i tuat ie  van de gemeente l i jke organisat ie  in  
kaar t  gebracht ,  wordt  bekeken in hoeverre de ideale  s i tuat ie  haalbaar  is  en welke 
weerstanden,  r is ico ’s  en kansen daarb i j  kunnen worden verwacht .  Ten s lo t te  worden in  
hoofdstuk zeven conc lus ies get rokken en aanbevel ingen gedaan over  hoe om te gaan met  deze 
kansen en weerstanden.   
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2. Probleemanalyse en probleemstelling 

2.1 Probleemanalyse 
Op 1 januar i  2009 d ient  gemeente West land min imaal  aan de wet te l i jke bepal ingen van de 
Wabo te  vo ldoen.  De implementat ie van de Wabo heef t  gevolgen voor  versch i l lende afde l ingen 
b innen de gemeente en voor  de omgeving van de gemeente West land.   
De gemeente West land is  in 2004 onts taan u i t  v i j f  k le inere gemeenten en is  voora lsnog 
gehuisvest  in  v i j f  gemeentekantoren:  de voormal ige gemeentehuizen.  De d isc ip l ines d ie  in  het  
kader  van de Wabo moeten gaan samenwerken om te  komen tot  één loket  voor  de aanvraag om 
de omgevingsvergunning,  één procedure,  één bes lu i t  b i j  de vergunningver len ing en één 
beroepsgang,  z i jn  op d i t  moment  ondergebracht  b i j  versch i l lende taakafde l ingen,  verdeeld over  
een aanta l  locat ies .  Er  is  nog geen onderzoek gedaan naar  het  organisator ische vraagstuk met  
bet rekk ing to t  de wi jz ig ingen d ie  de implementat ie  van de Wabo met  z ich meebrengt .   

2.2 Probleemstell ing 
Doel  
Op 1 januar i  2009 d ient  de gemeente min imaal  in  s taat  te z i jn  om een aanvraag om een 
omgevingsvergunning in  te nemen v ia  één loket ,  te  behandelen vo lgens één procedure en te 
ver lenen middels  één bes lu i t  met  één bezwaar-  en beroepsprocedure.   
 
Het  doel  van het  onderzoek is  het  doen van een wetenschappel i jke observat ie ,  op bas is  
waarvan een set  aanbevel ingen wordt  gedaan,  ten behoeve van het  adequaat  invoeren van de 
omgevingsvergunning b i j  de gemeente West land.  Het  s tuk  is  dus deels  beschouwend en deels  
prescr ipt ie f  van aard.  
 
Vraagstel l ing 
Op welke wi jze kan de gemeente West land de Wabo adequaat  implementeren,  gegeven de 
hu id ige s t ructuur ,  cu l tuur ,  in f rast ruc tuur ,  procedures en het  ambi t ien iveau? 
 
Deelvragen:  
 
•  Welke wet te l i jke verp l icht ingen v loeien voor t  u i t  de Wabo en wat  houden deze 

verp l icht ingen in  voor  de gemeente West land? 
•  Hoe z ie t  vo lgens de theor ie  de ideale organisat ie  voor  de invoer ing en de behandel ing van 

de omgevingsvergunning eru i t?  
•  Hoe z ien de s t ructuur ,  cu l tuur ,  in f ras t ruc tuur  en procedures van gemeente West land ten 

aanz ien van de ru imte l i jke vergunningen er  op d i t  moment  u i t?  
•  Wat  is  het  ambi t ien iveau en wat  z i jn  de percept ies b innen de gemeente West land op 

bestuur l i jk  en ambte l i jk  n iveau a ls  het  gaat  om d ienstver lening,  samenwerk ing,  f ront -  en 
backof f ice en vergunningver len ing? 

•  Welke operat ionele wi jz ig ingen moeten min imaal  p laatsv inden ten behoeve van de 
invoer ing van de Wabo en welke weerstanden,  r is ico ’s  en kansen z i jn h ierb i j  te  
verwachten? 

•  Hoe kunnen de benodigde wi jz ig ingen adequaat  doorgevoerd worden in  gemeente 
West land?  
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2.3 Opdrachtgever 
De opdrachtgever  voor  het  onderzoek is  de gemeente West land.  Aanspreekpunt  b i j  de 
gemeente is  de teamle ider  van het  team Bouwen,  afde l ing Ruimte,  Bouwen en Mi l ieu:  Cor  
Haar ing.  Het  onderzoek bet re f t  een afde l ingsoverschr i jdend prob leem en wordt  gedragen door  
de d i rect ie  van gemeente West land.   
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3. Wet Algemene Bepalingen Omgevingsrecht 

3.1  Inleiding 
In  d i t  hoofdstuk wordt  ingegaan op het  wetsontwerp Wabo.  A l lereers t  worden in  paragraaf  3 .2 
achtergronden van het  wetsontwerp en de doels te l l ingen van de wetgever  toegel icht .  
Vervo lgens komt in paragraaf  3.3 de g lobale inhoud van de Wabo aan bod.   
 

3.2  Achtergrond en doel wetgever  
Het  kabinet  Balkenende I I  s t reefde naar  een moderne overheid met  minder ,  betere en 
ef fect ievere regels .  Om d i t  te  bewerkste l l igen is  in  2004 het  programmateam van “Andere 
Overheid”  gestar t .  Andere Overheid werkt  aan een kracht ige overheid,  d ie  de samenlev ing 
cent raa l  s te l t  én s lagvaard ig  is .  Het  programma omvat  de thema's :  Betere d ienstver len ing,  
Minder  bureaucrat ie en Slagvaard ige organisat ie .  B i j  a l le thema's  is  een andere werkwi jze van 
be lang,  zoals  samenwerken en lu is teren naar  burgers (Andere Overheid ,  z .d. ) .  
 
 
 
 
Deze brede v is ie  op een moderne overheid  kent  een aanta l  e lementen,  dat  verband houdt  met  
de hu id ige maatschappel i jke ontwikke l ingen en ideeën:  
•  Burgers worden s teeds mondiger  en z i jn  s teeds beter  in s taat  om ze l f  hun 

verantwoordel i jkhe id  te nemen in  hun re la t ie to t  de overheid.  Z i j  z i jn  door  de komst  van 
onder  andere het  Internet  s teeds beter  geïnformeerd en daardoor  ook kr i t ischer  ten 
aanz ien van de d ienstver len ing van de overheid.  

•  Trad i t ione le  opvat t ingen over  de organisat ie  van overheidsbureaucrat ieën s taan ter  
d iscuss ie.  De overheid moet  z ich n ie t  organiseren rond wet te l i jk  a fgebakende 
bevoegdheden ( ter r i tor iaa l  o f  funct ioneel ) ,  maar  veel  meer  het  maatschappel i jke probleem 
of  de burger  a ls  u i tgangspunt  nemen voor  de wi jze waarop z i j  haar  d iensten organiseer t .  

•  De ontwikke l ingen in  de in format ie-  en communicat ie technolog ie  maken het  ook mogel i jk  
om f lex ibe ler  met  de organisat ie  van werkprocessen om te gaan en meer  de burgers  o f  het  
maatschappel i jke prob leem a ls  focuspunt  te nemen waaromheen a l les  kan worden 
georganiseerd (Zenc,  2005) .  

 
Een moderne overheid onderscheidt  z ich in  de termen van het  Act iep lan Andere Overheid ,  
door :  

•  haar  vermogen de burger  a ls  u i tgangspunt  van haar  d ienstver len ing te nemen;  
•  n ie t  naar  de bekende weg te vragen;  
•  te  weten waar  ze het  over  heef t ;  
•  z ich daarom ook n iet  voor  de gek laat  houden;  
•  en haar  zaken zodanig goed op orde heef t ,  dat  z i j  ook n ie t  meer  u i tgeef t  dan nodig.  

 
In  het  kader  van deze kabinetsv is ie werkt  het  min is ter ie van VROM aan de modern iser ing van 
regels  op het  gebied van wonen,  ru imte en mi l ieu.  Een be langr i jk  onderdeel  van deze 
modern iser ing is  het  pro ject  omgevingsvergunning.  Di t  pro ject  heef t  a ls  doel  om de 
regelgev ing te  reduceren en te  verbeteren,  zodat  de regels  burgers  en bedr i jven minder  t i jd  en 
ge ld  kosten.  Daarom is  VROM regels  gaan schrappen en wordt  er  get racht  de admin is t rat ieve 
las ten a ls  gevolg  van VROM-regels  te verminderen met  der t ig procent .  Ook is  het  de bedoel ing 
om het  s te lse l  van regels  meer  rondom de burger ,  het  bedr i j f  en hun maatschappel i jke 

~Regels  d ie  werken,  las ten beperken~ (Min is ter ie  van VROM) 
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act iv i te i ten op te bouwen (Min is ter ie  van Volkshuisvest ing,  Ruimte l i jke Ordening en 
Mi l ieubeheer  2005) .  
 
Het  idee daarachter  is  dat  het  ideaal  zou z i jn voor  een burger  o f  een bedr i j f  a ls  op een verzoek 
om toestemming voor  een act iv i te i t  één bes l iss ing zou vo lgen na het  door lopen van één 
procedure voor  de aanvraag/meld ing,  bes lu i tvorming,  inspraak en bezwaar  en beroep.  Daarb i j  
moet  er  sprake z i jn van één bestuur l i jk  en één ambte l i jk  aanspreekpunt  en één coörd inerend 
toez ichthouder .   
       

3.3  In vogelvlucht  
In  de Wabo s taan bedr i jven en burgers  cent raa l .  Het  wordt  voor  hen mogel i jk  om v ia  één 
procedure en b i j  één bevoegd gezag,  toestemming te vragen voor  act iv i te i ten,  d ie van inv loed 
z i jn  op de fys ieke leefomgeving.  De Wabo past  b i j  het  be le id  van de Ri jksoverheid om de 
admin is t ra t ieve las tendruk in  de samenlev ing verder  terug te  dr ingen.  Ongeveer  25 bestaande 
vergunningenste lse ls  worden vervangen door  één omgevingsvergunning.  Hierna worden 
g lobaal  de inhoudel i jke punten van het  wetsvoorste l  besproken.  Zaken kunnen nog wi jz igen 
naar  aanle id ing van de behandel ing  in  de Tweede en Eerste Kamer.  
 
Doelen Wabo  
Kort  samengevat  z i jn  de be langr i jks te doels te l l ingen van de Wabo:  

 
Reikwijdte 
De Wabo maakt  het  mogel i jk  om voor  een act iv i te i t ,  waarvoor  nu meerdere 
vergunningsprocedures moeten worden door lopen,  één in tegra le  vergunningprocedure te  
door lopen.  Met  andere woorden:  één vergunning,  één procedure,  één set  ind ien ingsvere is ten,  
één rechtsbeschermingsprocedure (conform de Algemene Wet  Bestuursrecht ,  kor tweg Awb)  en 
u i te indel i jk  handhaving door  één bevoegd gezag.  Daarnaast  is  er  een coörd inat ieregel ing met  
andere re levante wet ten zoals  de in  ontwikke l ing z i jnde Waterwet .  
 
De in t roduct ie  van de Wabo brengt  geen n ieuwe of  a fwi jkende toets ingscr i ter ia met  z ich mee.  
De hu id ige toets ingskaders b l i jven bestaan en de be le idsru imte van de ind iv iduele  bevoegde 
instant ies verander t  in  eers te ins tant ie  dan ook n ie t .  Op d i t  ter re in kunnen in  de toekomst  nog 
wel  verdergaande wi jz ig ingen p laatsv inden om een nog betere afs temming tussen de 
versch i l lende be le idster re inen te bewerkste l l igen.  Di t  v raagt  echter  om ingr i jpende 
verander ingen van de hu id ige wet te l i jke-  en be le ids inst rumenten,  hetgeen nu nog geen doel  is  
van de Wabo.   
 
Behalve vergunningen in tegreren ook andere re levante “ toestemmingen” ,  zoals  meld ingen,  
onthef f ingen en goedkeur ingen,  d ie nodig z i jn voor  ingrepen in  de fys ieke leefomgeving.  In 
b i j lage I  wordt  de re ikwi jd te  van de omgevingsvergunning weergegeven.  Er  wordt  onderscheid 
gemaakt  tussen toestemmingen d ie  in tegreren en toestemmingen d ie  aanhaken.  De 
toestemmingen d ie  in tegreren doen d i t  in  de omgevingsvergunning.  De toestemmingen d ie  
aanhaken b l i jven apar t  bestaan,  tenz i j  er  voor  de bet ref fende act iv i te i t  een 

•  het  verbeteren van de d ienstver len ing aan de burgers en bedr i jven;  
•  het  verminderen van de admin is t rat ieve lasten van bestaande regelgev ing op het  

gebied van ru imte l i jke vergunningen;  
•  het  versnel len van procedures en het  vergroten van de t ransparant ie van 

vergunningsprocedures.  
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omgevingsvergunning nodig is .  In  dat  geval  haken deze toestemmingen aan en va l len ze ook 
onder  de omgevingsvergunning.  
 
Eén bevoegd gezag 
Onder  de omgevingsvergunning va l len ook toestemmingen op be le idster re inen van andere 
bevoegde gezagen dan de gemeente,  zoals  vergunningen op het  gebied van prov inc ia le  mi l ieu-
inr icht ingen,  monumenten,  natuurbescherming,  f lora  & fauna en water .  De Wabo gaat  u i t  van 
één bevoegd gezag.  Di t  is  noodzakel i jk  om u i te indel i jk  één omgevingsvergunning te  kunnen 
ver lenen.  Er  wordt  een e inde gemaakt  aan het  hu id ige systeem, waarb i j  versch i l lende 
bevoegde gezagen en versch i l lende toestemmingsste lse ls  bestaan.  In  verreweg de meeste 
geval len zu l len burgemeester  en wethouders het  bevoegde gezag z i jn voor  het  ver lenen van de 
omgevingsvergunning.  Ind ien er  echter  sprake is  van een belang op r i jks-  o f  prov inc iaa l  
n iveau,  dan wordt  de bevoegdheid toebedeeld aan respect ieve l i jk  de bet rokken min is ter  of  
gedeputeerde s taten.  Ook aspecten van de omgevingsvergunning d ie  voorheen onder  andere 
overheidsorganisat ies v ie len (zoals  bouwen of  kappen) ,  komen onder  deze bevoegdheid te 
va l len.  
 
Momenteel  is  er  over igens veel  d iscuss ie  over  de wensel i jkhe id  van het  bovenstaande.  De 
Verenig ing van Neder landse Gemeenten p le i t  voor  een gemeente l i jke omgevingsvergunning,  
zodat  er  geen afs temming met  andere overheidsorganisat ies  noodzakel i jk  is .  
 
Water  neemt nog een u i tzonder ingspos i t ie  in.  De invoer ing van de Waterwet ,  d ie ongeveer  
ge l i jk t i jd ig  met  de Wabo in  werk ing t reedt ,  b l i j f t  b i j  R i jkswaters taat  en de waterschappen.  Wel  
is  er  sprake van coörd inat ie  tussen de Wabo en de Waterwet .  Ind ien voor  een act iv i te i t  een 
vergunning voor  zowel  de Wabo a ls  de Waterwet  nodig is ,  v indt  er  coörd inat ie  p laats .  D i t  
betekent  dat  de vergunningen ge l i jk t i jd ig en gecoörd ineerd worden afgegeven.  De reg isseur  is  
in  vr i jwel  a l le  geval len het  bevoegde gezag dat  de omgevingsvergunning afgeef t .  Ook h ierdoor  
za l  naar  verwacht ing meer  synerg ie  onts taan dan nu het  geval  is .  
 
Eén loket   
De burger  moet  vo lgens de Wabo b i j  één loket  terecht  kunnen voor  in format ie en het  ind ienen 
van een aanvraag om omgevingsvergunning.  Hiermee wordt  voorkomen dat  informat ie  over  
ru imte l i jke  aspecten verspre id  is  over  versch i l lende locat ies.  D i t  loket  moet  z ich b i j  de 
gemeente bev inden,  omdat  de gemeente z ich het  d ichts t  b i j  de burger  bev indt .   
 
De Wabo gaat  ervan u i t  dat  de aanvraag in  pr inc ipe wordt  ingediend b i j  het  co l lege van 
burgemeester  en wethouders (h ierna B&W) van de gemeente waar in  de act iv i te i t  geheel  o f  in  
hoofdzaak wordt  ver r icht .  De gemeente is  met  andere woorden in  a l le  geval len het  loket  voor  
de ind ien ing van de aanvraag om omgevingvergunning,  ook a ls  een ander  bestuursorgaan a ls  
het  bevoegde gezag is  aangewezen.  Di t  betekent  dat  ook in geval len dat  de prov inc ie  bevoegd 
gezag is  voor  een mi l ieu- inr icht ing,  de vergunningsaanvraag b i j  de gemeente ingediend moet  
kunnen worden.  De aanvrager  mag in  dat  geval  ze l f  k iezen of  h i j  de aanvraag b i j  de prov inc ie 
dan wel  b i j  de gemeente ind ient .  
 
Het  co l lege van B&W bepaal t  welk  bestuursorgaan het  bevoegde gezag is  en deel t  d i t  mee aan 
de aanvrager .  Ind ien de gemeente n ie t  ze l f  het  bevoegde gezag is ,  za l  de aanvraag op grond 
van ar t ike l  2 .3  van de Awb worden doorgestuurd naar  het  we l  bevoegde gezag.  Di t  
zogenaamde één- loketvoornemen is  opgenomen om de in i t ia t ie fnemers van een aanvraag n iet  
meer  te  be lasten met  het  u i tzoeken welk  bestuursorgaan het  bevoegde gezag is  voor  z i jn 
aanvraag.  Voor  de overheidsorganisat ies betekent  d i t  een noodzaak tot  in terne en onder l inge 
afs temming.   
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Eén vergunnings-  en rechtsbeschermingsprocedure  
De aanvrager  bepaal t  of  h i j  voor  z i jn  tota le  act iv i te i t  of  voor  één of  meer  onderdelen daarvan 
afzonder l i jk  een vergunning aanvraagt .  Om in  een vroeg s tad ium duide l i jkhe id  te kr i jgen over  
de haalbaarheid van een p lan,  b l i j f t  een gefaseerde aanvraag eveneens mogel i jk .  In  de eers te 
fase wordt  dan getoets t  o f  het  pro ject  p lanolog isch gez ien mogel i jk  is .  In  de tweede fase 
worden de over ige aspecten gedeta i l leerd getoets t .  Ook moet  de aanvrager  kunnen bepalen of  
h i j  de vergunningsaanvraag d ig i taa l  o f  analoog ind ient .  D i t  met  admin is t rat ieve 
lastenver l icht ing voor  de aanvrager  a ls  doel .  B i j  de beoordel ing door  het  bestuursorgaan moet  
ervoor  worden gezorgd dat  de bes l iss ing inhoudel i jk  cons is tent  is .  Vo lgens het  voorontwerp 
Wabo d ienen daar toe voorschr i f ten op e lkaar  afgestemd te z i jn.  Na de bes l iss ing op de 
aanvraag wordt  in  a l le geval len één rechtsbeschermings-procedure door lopen.   
 
Voor  een regul iere procedure ge ld t  een fata le  termi jn  van acht  weken (met  zes weken 
verdagingsmogel i jkhe id)  A ls  de fata le  termi jn  vers t reken is  en een vergunning van rechtswege 
ver leend wordt ,  kan het  bevoegde gezag geen aanvul lende regels  meer  s te l len of  leges hef fen.  
Di t  betekent  dat  de overheid haar  processen goed op orde moet  hebben om haar  e igen 
be langen,  maar  ook andere ind iv iduele en publ ieke be langen,  te  kunnen meenemen t i jdens het  
bes lu i tvormingsproces.   
 
Voor  een u i tgebre ide procedure ge ld t  een termi jn  van zes maanden (ook met  zes weken 
verdagingsmogel i jkhe id)  maar  deze is  n ie t  fataa l .  De u i tgebre ide procedure is  onder  andere 
van toepass ing a ls  een vr i js te l l ing van het  bestemmingsplan nodig is ,  a ls  er  een mi l ieuaspect  
b i j  komt  k i jken,  of  a ls  het  een monument  bet ref t .  
A l les  wordt  zo veel  mogel i jk  in één hand gehouden en vo lgens één procedure afgehandeld van 
de aanvraag tot  en met  de handhaving.  Voor  de u i tvoerders van de Wabo l ig t  h ier  de u i tdaging.  
Ook op d i t  gebied za l  meer  a fs temming nodig z i jn  tussen versch i l lende overheden en 
afde l ingen (de backof f ices)  d ie op di t  moment  d ie  regels  u i tvoeren.  
 
Handhaving 
Ook voor  de handhaving ge ldt  dat  er  één bevoegd gezag is  ten aanzien van de 
omgevingsvergunning,  met  a ls  u i tgangspunt  dat  de overheid  a ls  één aanspreekpunt  voor  de 
vergunninghouder  opt reedt .  Een belangr i jk  vraagstuk is  hoe de handhaving van een 
omgevingsvergunning kan worden vormgegeven.   
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4. Wat biedt de theorie aan ideale oplossingen? 

4.1 Inleiding 
Het  za l  du ide l i jk  z i jn dat  de Wabo vraagt  om wi jz ig ingen in  de werkwi jze en organisat ie  van de 
vergunningver len ing,  vanaf  het  loket  waar  de aanvraag b innenkomt,  tot  het  bes lu i t  dat  
u i te indel i jk  naar  de aanvrager  wordt  verzonden:  een he le  verander ing dus.  B i j  het  opste l len 
van het  theoret isch kader  hebben wi j  ernaar  gest reefd d i rect  de l ink  te leggen tussen de 
theor ie  en de kansen en prob lemen waar  gemeente l i jke organisat ie  tegenaan kunnen lopen b i j  
de implementat ie van de Wabo.  Ieder  onderdeel  in  het  theoret ische kader  za l  dan ook worden 
afges lo ten met  de wi jze waarop wi j  deze toespi tsen op de Wabo en gebru ik  maken van de 
behandelde theor ieën.  
 
Om een organisat ie  te veranderen dient  met  een aanta l  fac toren rekening gehouden te worden 
en is  het  van be lang om een beeld te  kr i jgen van de hu id ige en de gewenste s i tuat ie van de 
organisat ie en haar  omgeving.  Organisat ies  kunnen h ier toe vanui t  versch i l lende inva lshoeken 
bekeken worden.  Morgan (1992)  beschouwt  het  complexe fenomeen “organisat ie”  vanui t  een 
aanta l  van deze inva lshoeken.  Zo beschr i j f t  h i j  organisat ies  onder  andere a ls  machines,  
cu l turen en po l i t ieke systemen.  Ook wi j  k iezen in  d i t  hoofdstuk voor  een aanta l  inva lshoeken of  
benader ingen om naar  een organisat ie  te  k i jken.  In d i t  hoofdstuk worden achtereenvolgens de 
s t ructuurbenader ing (paragraaf  4 .2) ,  de cu l tuurbenader ing (paragraaf  4.3)  en de 
netwerkbenader ing (paragraaf  4.4)  beschreven.  Dienstver len ing door  gemeenten aan burgers 
en bedr i jven s taat  b i j  de Wabo cent raa l .  In  paragraaf  4.5 wordt  dan ook nader  ingegaan op de 
gemeente l i jke d ienstver len ing en de één- loketbenader ing,  waarb i j  de prob lemat iek rondom 
f ront -  en backof f ices naar  voren wordt  gebracht .  In het  laats te deel  van d i t  hoofdstuk gaan we 
in  op benader ingen op het  gebied van organisat ieverander ingen.  Hierb i j  worden zowel  
re levante aspecten b i j  verander ingen,  a ls  te  voeren s t rategieën b i j  verander ingen beschreven.   
In  onderstaande f iguur  z i jn  de door  ons gekozen benader ingen,  d ie een ro l  spe len b i j  
organisat ieverander ing,  inz ichte l i jk  gemaakt .  
 

 
 
F iguur  4 .1:  benader ingen theoret isch kader  
 
De aspecten s t ructuur ,  cu l tuur  en netwerk kunnen gez ien worden a ls  inva lshoeken of  “beelden”  
van een organisat ie ,  met  andere woorden:  “br i l len”  waardoor  een organisat ie  bekeken kan 
worden.  Het  beschouwen van de organisat ie  en de aanstaande verander ing,  vanui t  

Netwerkbenader ing 
 

St ructuurbenader ing Cul tuurbenader ing 

Verander ing 
Wabo
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versch i l lende theoret ische benader ingen,  he lp t  ons enerz i jds  de hu id ige s i tuat ie te analyseren 
en verschaf t  ons anderz i jds  inz icht  in  de gewenste ontwikke l r icht ing.  B i j  een 
organisat ieverander ing,  zoals  d ie ten behoeve van de implementat ie van de Wabo,  kunnen ten 
aanz ien van deze aspecten s t ra teg ieën gekozen worden;  er  kunnen maatregelen genomen 
worden op het  gebied van b i jvoorbeeld de organisat ies t ructuur ,  de cu l tuur  of  de samenwerk ing 
in  netwerken.  Deze versch i l lende benader ingen z i jn dus nodig om enerz i jds  een compleet  
beeld te kr i jgen van de organisat ie en anderz i jds  om adequaat  een mix  van s t rateg ieën te 
kunnen k iezen,  d ie le id t  tot  de gewenste verander ing.  De p i j len in  de f iguur  geven de re la t ies  
tussen de benader ingen weer .  Zoals  in  de voorbeelden verderop wordt  geï l lus t reerd,  hebben 
keuzes en s t rateg ieën,  ten aanz ien van één van de benader ingen,  inv loed op de andere 
aspecten:  ze kunnen n ie t  los  van e lkaar  gez ien worden en moeten in combinat ie  met  e lkaar  
toegepast  worden.   
 
Deze benader ingen z i jn om een aanta l  redenen door  ons gekozen.  Een eers te reden is  dat  ze 
aans lu i ten bi j  de gegeven verander ingen d ie  p laats  gaan v inden door  de komst  van de Wabo.  
We hebben a l  eerder  geconstateerd dat  het  b i j  de Wabo n ie t  a l leen gaat  om het  toepassen van 
n ieuwe rege ls .  Het  gaat  ook om de in t roduct ie  van een andere wi jze van maatschappel i jke 
d ienstver lening,  één loket  voor  a l le ru imte l i jke act iv i te i ten d ie  burgers  en bedr i jven to t  s tand 
wi l len brengen,  vanui t  het  oogpunt  van k lantvr iendel i jkhe id  en admin is t ra t ieve 
las tenver l icht ing,  en het  samenvoegen van a l  deze ru imte l i jke aspecten in  één 
omgevingsvergunning,  onder  verantwoordel i jkhe id  van één bevoegd gezag.  Di t  vere is t  dus een 
andere manier  van werken:  re la t ies  tussen medewerkers  zul len veranderen en wel l i cht  moet  de 
organisat iest ructuur  worden aangepast .  Tevens verwachten wi j  dat  in  de toekomst  het  werken 
in  s teeds wisse lende netwerken za l  toenemen.  Hierover  in  subparagraaf  4.4 .1 meer .  
 
De s t ructuurbenader ing is  de meest  z ichtbare.  Het  aanpassen van de organisat iest ructuur  op 
papier  is  gemakkel i jk  en l i j k t  dan ook vaak de meest  voor  de hand l iggende oploss ing.  In  de 
prakt i jk  kunnen s t ructuurwi jz ig ingen echter  le iden tot  vee l  weerstand en het  prob leem wordt  
n ie t  a l t i jd  opgelost .  Immers een s t ructuurwi jz ig ing geef t  geen garant ies voor  het  e f fect  van 
deze aanpass ing in de gewenste verander ingsr icht ing.  Mensen hebben namel i jk  de ne ig ing om 
te  b l i jven werken,  zoals  ze gewend z i jn .  Maatregelen vanui t  andere benader ingen z i jn  dus ook 
nodig.  Veel  reorganisat ies  b i j  overheden,  waarb i j  de nadruk lag op wi jz ig ing van de s t ructuur ,  
mis lukken.  Zo beschr i j f t  K icker t  (2002)  een aanta l  reorganisat ies b i j  overheden d ie  n ie t  het  
gewenste resu l taat  op leverden.  Vanwege de nadruk op d ienstver len ing en samenwerk ing z i jn 
ook cu l tuur  en re la t ies  in  netwerken van be lang.  De cu l tuur-  en netwerkbenader ing gaan over  
zaken d ie z ich meer  onder  de opperv lakte van organisat ies  bev inden.   
 
Aangezien vo lgens ons n ie t  s lechts  door  een s tructuurverander ing aan de e isen en doelen van 
de wetgever  vo ldaan kan worden,  k iezen we tevens voor  de andere benader ingen.  
Ook b i j  een verander ingst rateg ie  vanui t  één van de andere aspecten is  het  n iet  
vanzel fsprekend dat  de gewenste verander ing p laatsv indt  en het  gewenste resu l taat  bere ik t  
wordt .  D i t  is  dan ook de tweede reden van onze keuzes.  Het  is  van be lang dat  een mix  van 
maatregelen vanui t  de s t ructuur- ,  cul tuur-  en netwerkbenader ing le iden to t  een evenwicht ige 
veranderst ra teg ie .  De veranderst ra teg ie  moet  le iden tot  de meest  e f fect ieve s t ructuur ,  een 
passende cu l tuur  en goede re la t ionele verhoudingen d ie  a l len b i jdragen aan het  beoogde 
ef fect .   
 
De benader ingen s taan n ie t  op z ichzel f ;  ze beïnv loeden en over lappen e lkaar .  Door  het  
beschr i jven van de hu id ige s i tuat ie vanui t  één van de benader ingen,  onts taat  onvoldoende 
inz icht  in  het  daadwerke l i jke funct ioneren van de gemeente op d i t  be le idster re in .  Bovendien 
za l  de noodzakel i jke verander ing n ie t  p laatsv inden door  het  eenz i jd ig toepassen van 
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maatregelen,  ingegeven vanui t  één van de genoemde benader ingen.  Ter  i l lus t rat ie  volg t  h ierna 
een aanta l  voorbeelden.  
 
•  Het  aanpassen van de organisat iest ructuur  door  b i jvoorbeeld de int roduct ie  van één 

f rontof f ice,  waar  burgers  en bedr i jven terecht  kunnen met  a l  hun vragen (op loss ing vanui t  
de s t ructuurbenader ing) ,  za l  n iet  werken a ls  f ront -  en backof f ices n iet  met  e lkaar  wi l len 
samenwerken.  Di t  zou b i jvoorbeeld kunnen worden veroorzaakt  door  een gebrek aan 
ver t rouwen (cu l tuurbenader ing) .   

•  Het  d icht  b i j  e lkaar  zet ten van vergunningver leners van versch i l lende d isc ip l ines,  met  a ls  
doel  om de in tegra l i te i t  te  verhogen (s t ructuurbenader ing) ,  kan a l leen maar  werken a ls  
qua cu l tuur  de neuzen globaal  dezel fde kant  opstaan (cu l tuurbenader ing)  en a ls  de 
soc iaa l -emot ionele  re lat ies  van het  netwerk (netwerkbenader ing)  d i t  toe la ten.  

•  Ind ien u i ts lu i tend de houding van medewerkers  wordt  beïnv loed (cu l tuurbenader ing)  door  
b i jvoorbeeld van hen te  verwachten,  dat  er  in tegraal  moet  worden gehandeld in  netwerken 
(netwerkbenader ing) ,  terwi j l  dezel fde medewerkers  door  het  l i jnmanagement  u i ts lu i tend 
worden afgerekend op het  resu l taat  vanui t  hun eigen be le idsveld ,  za l  de cu l tuurmaatregel  
sne l  aan kracht  ver l iezen en het  netwerk d is funct ioneren.  

•  Het  werken in  netwerken ver loopt  beter  a ls  medewerkers  h ier in  vanui t  een bepaalde mate 
van ge l i jkwaard igheid deelnemen (netwerkbenader ing) .  Ind ien ro l len en 
verantwoordel i jkheden n ie t  he lder  z i jn  (s t ruc tuurbenader ing)  o f  t i jdens het  proces 
veranderen,  verander t  de afhankel i jkhe idsrela t ie .  D i t  heef t  gevolgen voor  zowel  de 
samenwerk ing in  het  netwerk a ls  op het  u i te indel i jke  resu l taat  van d i t  netwerk.  

•  Van medewerkers  word t  meer  openheid en in tegraa l  denken verwacht  (cu l tuurbenader ing) .  
Ind ien in een netwerk n ie t  wordt  gezorgd voor ge l i jkwaard ige afhankel i jkhe idsre la t ies  en 
gezonde soc iaa l -emot ionele  re la t ies  tussen medewerkers ,  bestaat  de kans op misbru ik  van 
deze openheid.  A ls  gevolg daarvan zu l len medewerkers  z ich b i j  een vo lgende gelegenheid 
gereserveerder  opste l len.  Aan be ide aspecten d ient  dus aandacht  besteed te worden.  

 
Door  een combinat ie  van de versch i l lende benader ingen onts taat  dus een vo l led iger  beeld van 
de hu id ige en gewenste s i tuat ie ,  en de te voeren verander ingsst ra teg ie.   
 
U i teraard z i jn  er  nog andere inva lshoeken of  ‘beelden’  van organisat ies denkbaar ,  maar  
vo lgens ons kunnen we door  middel  van de door  ons gekozen benader ingen een redel i jk  
compleet  beeld  schetsen.  Momenteel  is  er  a l  sprake van veel  over lap en bovendien houdt  het  
gebru iken van een beperkt  aanta l  benader ingen de zaak  overz ichte l i jk .  Een laats te,  maar  geen 
onbelangr i jke reden van onze keuze voor  de inva lshoeken,  is  onze persoonl i jke be langste l l ing.  
De benader ingen en theor ieën ten aanz ien van s t ructuur ,  cu l tuur  en netwerkre la t ies  spreken 
ons aan en we v inden het  interessant  om een organisat ie op deze wi jze te onderzoeken.   
 

4.2  De structuurbenadering 
Het  bek i jken van een organisat ie aan de hand van de s t ructuurbenader ing geef t  inz icht  in  de 
wi jze waarop een organisat ie formeel  is  inger icht  en welke organisat ievorm het  beste past  b i j  
de doelen van een organisat ie .  Door  middel  van deze benader ing kunnen tevens de s terke en 
zwakke organisator ische punten van een s t ructuur  in  beeld worden gebracht .  De theor ieën en 
model len d ie  wi j  behandelen b i j  de s t ructuurbenader ing worden in  hoofdstuk zes dan ook 
gebru ik t  om vanui t  de s t ructuur  de organisat ie van gemeente West land in  beeld te brengen en 
te  bek i jken welke kansen en r is ico ’s  in  re la t ie tot  de doelen van de Wabo verwacht  kunnen 
worden,  vanui t  de hu id ige s t ructuur  o f  b i j  aanpass ingen van de s t ructuur .  A l lereers t  wordt  in  
deze paragraaf  bekeken welke organisat iest ructuur  het  beste zou passen b i j  de Wabo.  
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4.2.1 Wat is  structuur? 

Een organisat ies t ructuur  is  de wi jze  waarop het  takenpakket  over  eenheden is  verdeeld en de 
wi jze waarop de coörd inat ie  tussen de taken van de organisat ie  en d ie eenheden plaatsv indt  
(Mintzberg,  1995) .  Ver taa ld  naar  overheidsorganisat ies  gaat  het  om:  

 
Mintzberg (1993)  onderscheidt  b innen de k lass ieke organisat ies t ructuur  v i j f  bas isonderdelen.  

•  U i tvoerende kern,  waarb innen de pr imai re processen van een organisat ie  p laatsv inden;  
•  St rateg ische top (Direct ie) ;  
•  Ondersteunende d iensten (Personeelszaken,  Fac i l i ta i re Zaken) ;  
•  Technost ructuren (P lanning & Cont ro l ) ;  
•  Middenkader .  

 
In  f iguur  4 .2 worden deze v i j f  bas isonderdelen weergegeven.  

 

Figuur  4 .2:  Mintzberg:  v i j f  bas isonderdelen organisat ie  
 
B i j  de implementat ie van de Wabo is  n ie t  a l leen de operat ionele  kern van een organisat ie 
bet rokken.  Het  raakt  vr i jwel  a l le  bas isonderdelen van het  model .  De verantwoord ing voor  het  
proces vergunningver len ing l ig t  n iet  a l leen b i j  de vergunningver leners,  op het  n iveau van de 
s t reet - leve lbureaucrats ,  maar  ook op het  n iveau van management ,  procedurebewakers 
(middenmanagement) ,  automat iseerders  en serv iceafde l ingen,  of tewel  het  n iveau van de 
system- levelbureaucrats  (Mintzberg,  1993) .   

•  de wi jze waarop sectoren of  d iensten z i jn  gest ructureerd;  
•  de wi jze waarop concernfunct ies  z i jn  vormgegeven;  
•  de wi jze waarop coörd inat iemechanismen op bele ids-  en bedr i j fsvoer ingster re in  z i jn  

ingevuld;  
•  de wi jze waarop de ro lverdel ing tussen bestuur  en het  topmanagement  is  ingevuld.   

(Hiemstra & Boelens,  2002)  
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Ondanks s terke overeenkomsten tussen organisat ies ,  zowel  geredeneerd vanui t  de theor ie a ls  
de prakt i jk ,  kunnen z i j  op versch i l lende wi jzen worden inger icht .  D i t  is  goed z ichtbaar  a ls  je  de 
versch i l lende s t ructuren b i j  gemeenten bek i jk t ,  ondanks de overeenkomsten in doelen en 
taken.  St ructuren van organisat ies  worden z ichtbaar  gemaakt  in  organogrammen.  Het  is  goed 
om te  besef fen dat  organogrammen n ie t  vee l  meer  weergeven dan een formele s t ructuur  van 
de organisat ie .  Een organogram kan beschouwd worden a ls  een landkaar t  van de organisat ie.  
Zonder  deze landkaar t  zou het  las t ig  z i jn om de weg te  v inden b innen een organisat ie ,  zowel  
voor  bestuurders ,  medewerkers  a ls  derden.   
 

4.2.2  Ontwikkel ingen 

De overheid heef t  z ich de afge lopen jaren aangepast  aan de verander ingen in  de samenlev ing.  
De h iërarch ische s t ructuur ,  met  ver t ica le  gezagsl i jnen,  s t r ik te  cont ro le  en d isc ip l ine,  zorgde 
ervoor  dat  de top van de organisat ies  s teeds meer  ambtenaren tegel i jk  moest  aansturen en 
cont ro leren.  Eén van de grondleggers van deze wi jze van organiseren is  Max Weber  (1956) .   
Een bureaucrat ische organisat ie  a ls  de gemeente West land heef t  vo lgens Weber  de vo lgende 
karakter is t ieken:  
•  De organisat ie  is  h iërarch isch geordend (de hogere bureaus houden toez icht  op de lagere 

bureaus) .  
•  De taken z i jn  funct ioneel  gescheiden en worden afgebakend door  bevoegdheden.  
•  De taakui toefen ing vere is t  spec i f ieke bekwaamheden en een daarop toegesneden 

ople id ing.  
•  De taakui toefen ing v indt  p laats  op grond van onpersoonl i jke regels  d ie b i j  voorkeur  

a lgemeen z i jn  vastgesteld .  
•  De middelen van de organisat ie  en het  ambt ze l f  z i jn  geen bez i t  van de funct ionar is  

(Weber ,  1956) .  
 
De rat ional i te i t  d ie aan deze organisat ievorm ten gronds lag l ig t ,  is  de ra t ioneel - legale 
gezagsverhouding.  De ra t ionele  bureaucrat ie waar in  sprake is  van d i t  type 
gezagsverhoudingen zoals  beschreven door  Weber ,  heef t  a ls  pos i t ieve kenmerken:  prec is ie,  
sne lhe id ,  cont inuï te i t  en bet rouwbaarheid .  Deze kenmerken passen b i j  de u i tvoer ing van de 
taken van de overhe id in  een democrat ie.  Deze u i tvoer ing behoor t  v r i j  te  z i jn  van wi l lekeur ,  
cor rupt ie  en machtsmisbru ik .  De bureaucrat ische organisat ievorm van de overheid beschermt  
de maatschappi j  h ier tegen.   
 
Bovengenoemde karakter is t ieken z i jn  te herkennen in  de wi jze waarop gemeenten in  Neder land 
z i jn  georganiseerd.  Ook gemeente l i jke  organisat ies worden in  be langr i jke mate nog s teeds 
ge le id  door  regels  en procedures,  waarb i j  de verantwoordel i jkheden hoog in  de organisat ie  z i jn  
be legd.  Door  toenemende complex i te i t  van de samenlev ing z i jn overheidsorganisat ies  
veranderd en s terk  in  omvang toegenomen.  Di t  laats te e lement  zorgt  ervoor  dat  een 
overheidsorganisat ie  nauwel i jks  nog vo lgens de k lass ieke methode van Weber  (1919)  kan 
worden aangestuurd.  Bovendien neemt de overheid in  de hu id ige maatschappel i jke 
verhoudingen een andere pos i t ie in,  waardoor  k lass iek inger ichte overheden minder  e f fect ief  
kunnen z i jn.  Toch b l i jven ook de u i tgangspunten van Weber  van be lang voor  overheden.  De 
publ ieke waarden d ie  Weber  in  z i jn  theor ie  t racht  te  borgen,  z i jn  namel i jk  ook in  de hu id ige 
samenlev ing nog van belang.  
 
Om de prob lemen rondom aanstur ing,  interne coörd inat ie  en ef fect iv i te i t  te verbeteren hebben 
veel  gemeenten bes loten tot  reorganisat ies ,  waar in  voor  een ‘p la t ter ’  minder  h iërarch isch 
model  werd gekozen.  Door  verantwoordel i jkheden en bevoegdheden lager  in de organisat ie  te 
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leggen,  werd verwacht  dat  be le id  op een ef f ic iëntere en ef fect ievere wi jze to t  s tand zou 
komen.  Meer  verantwoord ing voor  ambtenaren le id t  to t  meer  inzet  en grotere doel t re f fendheid 
van de overheidsorganisat ie  a ls  geheel  (Van Thie l  & Homburg,  2000) .  Bovendien wordt  de 
overheid op deze wi jze d ichter  b i j  de burger  gebracht ,  waardoor  het  ambte l i jke apparaat  
z ichtbaar  wordt .  Ambtenaren kunnen d i rect  ter  verantwoord ing worden geroepen a ls  het  be le id 
n ie t  goed is  o f  naar  de mening van de burger  n ie t  goed wordt  u i tgevoerd.   
 

4.2.3  Gemeentel i jke organisat iemodel len 

De aanle id ingen tot  reorganisat ies ,  in  het  onderzoek van Hiemstra en Boelens (2002) ,  b i j  
gemeenten met  een inwoneraanta l  boven de 80.000,  ver tonen veel  overeenkomsten.  Ondanks 
dezel fde aanle id ing z i jn er  na de reorganisat ies  toch verschi l lende organisat iemodel len 
onts taan,  vanui t  een min of  meer  ident ieke behoef te aan een p la t tere en minder  h iërarch ische 
s t ructuur .   
 
Naast  deze aanle id ing noemen we h ieronder  nog een aantal  overwegingen om over  te gaan to t  
gemeente l i jke  reorganisat ies :  

•  Verkoker ing :  de in terne samenwerk ing is  onvoldoende,  waardoor  in tegrale  
be le idsafwegingen n ie t  ‘u i t  de ver f ’  komen.   

•  Gemeente l i jke  organisat ies  z i jn onvoldoende geor iënteerd op hun omgeving .  
•  D iensten worden gef ragmenteerd aangeboden en z i jn  van onvoldoende kwal i te i t .  
•  Het  st ra teg isch vermogen  is  laag.  
•  Het  wi jkger ichte werken komt n ie t  van de grond  in  de oude s t ructuren.  Di t  moet  s terker  

worden verankerd.  
•  De f lex ib i l i te i t  van de ambte l i jke organisat ie  is  onvoldoende.  

 
De organisat ies t ructuren b i j  gemeenten z i jn grofweg in  te de len in  dr ie  typen:  het  aangepaste 
concern-d ienstenmodel ,  het  a fde l ingenmodel  en het  burger log icamodel .   
 
Concern-d ienstenmodel  (o f  sectorenmodel )  
Bi j  het  aangepaste concern-d ienstenmodel  vormen de versch i l lende be le idster re inen (sectoren)  
het  u i tgangspunt .  Er  is  sprake van indel ing op bas is  van soor tge l i jke funct ies en de kracht  van 
de vakdisc ip l ines wordt  in  d i t  model  dan ook nagenoeg vo l led ig  benut .  Een be langr i jk  nadeel  is  
de kans op verkoker ing.  Er  bestaat  namel i jk  geen automat ische behoef te  to t  be le ids in tegrat ie .  
Di t  nadeel  kan deels  worden b i jgestuurd door  een kracht ige concernstaf  en proces-  o f  
pro jects tur ing (Hiemsta & Boelens 2002) .  D i t  b i js turen is  een op loss ing voora l  vanui t  de 
s t ructuurbenader ing en netwerkbenader ing.  Fe i te l i jk  worden de tekor tkomingen van d i t  model  
gecompenseerd door  ingrepen in  de s t ructuur  van de organisat ie  en verantwoorde l i jkheden van 
medewerkers ,  in  combinat ie  met  samenwerk ing tussen versch i l lende d isc ip l ines in pro jecten.  
Er  wordt  een concernstaf  inger icht  en vormen van hor izonta le  s tur ing worden geïnt roduceerd.   
 
Burger log icamodel  
Het  burger log icamodel  is  afge le id  van de veronderste lde ro l len van burgers  b innen een 
gemeente.  Het  gaat  h ierb i j  om de burger  a ls  wi jkbewoner ,  par tner  en a ls  k lant  b i j  
d ienstver lening.  De gemeente T i lburg is  toonaangevend geweest  b i j  de ontwikke l ing  van d i t  
model  en heef t  h iermee nat ionale en in ternat ionale aandacht  gekregen.  De in t roduct ie  van d i t  
model  is  ingr i jpend:  be le idsspec ia l isat ies  s taan d ichter  b i j  e lkaar  en z i jn  ondergebracht  in 
d iensten a ls  Stad,  Wi jken en Publ iek.   
 
Een s terk  punt  van d i t  model  is  de in tegrat iekracht :  soc ia le  en fys ieke spec ia l ismen s taan d icht  
b i j  e lkaar .  Hierdoor  werken be ide spec ia l ismen gezamenl i jk  aan een maatschappel i jk  prob leem, 
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zoals  ve i l ighe id .  Hier  is  dus meer  sprake van indel ing naar  product .  D i t  houdt  in  dat  
medewerkers ,  d ie  verantwoordel i jk  z i jn  voor  een bepaald product  (b i jvoorbeeld een vergunning 
of  be le idsstuk) ,  gec lusterd worden.  Een zwak punt  van het  model  is  de samenwerk ing tussen 
de f ront -  en backof f ices.  Bouwvergunningen worden ver leend door  de d ienst  Publ iek ,  terwi j l  b i j  
complexe prob lemen ook samenwerk ing met  de d ienst  Stad noodzakel i jk  is .  De d ienst  Publ iek 
dre ig t  h ierb i j  s terk  be le idsbepalend te  z i jn :  na afg i f te  van vergunningen is  er  immers 
nauwel i jks  een weg terug.   
 
Afde l ingenmodel  (o f  d i rect iemodel )  
Het  afde l ingenmodel  bestaat  u i t  een grotere hoeveelhe id  k le inere organisat ieonderdelen dan 
het  aangepaste concern-d ienstenmodel .  Ook h ier  is  er  meer  sprake van indel ing naar  funct ie  
dan naar  product ,  maar organisat ieonderdelen z i jn  meer  afhankel i jk  van e lkaar ,  waardoor  een 
vorm van natuur l i jke in tegrat ieprocessen op gang komt.  Een andere kracht  van het  model  is  
het  beperkte  aanta l  managements lagen.  De eenheden z i jn  overz ichte l i jk  en de span of  cont ro l  
is  k le in.  A l  deze factoren zouden vo lgens de f i losof ie  van di t  model  b i jdragen aan de snelhe id  
van bes lu i tvorming.  In  de prakt i jk  b l i jk t  de afs temming tussen afde l ingen minder  
vanzel fsprekend te z i jn dan b i j  het  ontwerp van d i t  model  werd aangenomen.  Om deze 
afs temming te  verbeteren t re f  je  b i j  d iverse gemeenten een topst ructuur  aan met  meerdere 
d i rect ie leden,  e lk  met  een e igen aandachtsve ld of  een afdel ing met  daar in  d isc ip l ines,  zoals  
procesmanagers,  pro jectmanagers of  programmamanagers.  Vanaf  e ind jaren ’90 z i jn  de meeste 
gemeenten overgestapt  van het  concern-d ienstenmodel  naar  het  afde l ingenmodel .  In  het  
vo lgende f iguur  wordt  het  afde l ingenmodel  weergegeven.  
 
 
 

 
 
 
F iguur  4 .3:  Het  afde l ingenmodel  (Hiemstra & Boelens,  2002)  
 

 O  &  C    S t ra teg ie  

 M idde len Burge rzaken   W &  I     M i l i eu  

     RO 

  Bes tuu r

  Concerns ta f  

Sec re ta r i s

F inanc iën  
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Om inz icht  te  kr i jgen in  de e igenschappen,  voordelen en de r is ico ’s  van de versch i l lende 
s t ructuren z i jn  in  onderstaande tabel  de s terke en zwakke punten van de model len 
weergegeven.  
 
Tabel  4.1 :  Sterke en zwakke punten typen model len (Hiemsta & Boelens,  2002)  

Typolog ie Karakter is t iek  Sterke en zwakke punten 

Aangepast  
concern-
d ienstenmodel  

Beperkt  aanta l  d iensten met  
scheid ing tussen soc ia le  en 
fys ieke sectoren 

Sterk :  coörd inat ie  b innen vakdisc ip l ines  
Zwak :  in tegrat iepotent ie  tussen soc ia le  
en fys ieke sector ;  a fs temming tussen 
beheer  en ontwikke l taak 

Afde l ingenmodel  Opdelen van de organisat ie  
in  re la t ief  vee l  organisat ie-
eenheden 

Sterk :  p la t te  organisat ie ;  overz ichte l i jke  
eenheden 
Zwak :  in tegrat iekracht  (d i rect ie) ;  
concernstur ing 

Burger log icamodel  Creëren van be le idsd ien-
s ten rond de veronderste lde 
log ica van de burger  

Sterk :  potent ië le  integrat iekracht  en 
ge l i jksoor t ige taken worden meer  
un i form aangestuurd 
Zwak :  ontwikke l ing vakdisc ip l ines en 
afs temming f rontof f ice/backof f ice 

 
Ui t  bovenstaande tabel  kan de conc lus ie  worden get rokken dat  iedere s t ructuur  voor-  en 
nadelen heef t .  Het  is  dus van be lang om te bek i jken op welke wi jze de zwakke punten van de 
s t ructuurbenader ing kunnen worden opgevangen door  b i jvoorbeeld s terke punten van één van 
de andere benader ingen b i j  de verander ing te bet rekken.  Het  is  b i jvoorbeeld denkbaar  dat  het  
gebrek aan in tegrat iekracht  en de prob lemen op het  gebied van concernstur ing deels  beperkt  
kunnen worden door  bepaalde cu l tuuraspecten te  verbeteren en b i jvoorbeeld vormen van 
netwerkstur ing te in t roduceren.  We komen h ier  la ter  b i j  de u i twerk ing van de 
netwerkbenader ing en de één- loketbenader ing op terug.  Vanui t  de s t ructuurbenader ing en 
bovenstaande s terk te-  en zwakteanalyse word t  in de vo lgende paragraaf  a l lereers t  ingegaan 
op de gewenste s t ructuur ,  in  re la t ie tot  de e isen van de Wabo.   
 

4.2.4 Organisat iestructuur en de Wabo 

De keuze van de organisat ies t ructuur  hangt  nauw samen met  de doelen d ie  geformuleerd z i jn 
in  de concernst rateg ie  van de gemeente.  Een passende organisat ies t ructuur  kan immers 
he lpen om doelen te real iseren.  De keuze van de s t ructuur  hangt  vee la l  samen met  de wi jze 
waarop de gemeente haar  werkzaamheden organiseer t  en naar  bu i ten wi l  t reden.  Wi j  v inden 
het  h ierom belangr i jk  om aandacht  te  besteden aan begr ippen d ie  veela l  worden gebru ik t  b i j  
het  formuleren van deze doelen.  Het  gaat  h ierb i j  om de begr ippen:  productger icht ,  
procesger icht ,  e f fectger icht  en omgevingsger icht .  De s t ructuurkeuze hangt  veela l  samen met  
bovenstaande begr ippen.  B innen organisat ies en in  de l i teratuur  z i jn  versch i l lende def in i t ies  
van deze begr ippen te v inden.  De def in i t ies  d ie wi j  aan deze begr ippen toekennen z i jn  
ont leend aan het  INK-managementmodel  ( INK,  2002) .  
 
•  Productger icht :  focus van de organisat ie is  s terk  ger icht  op output .  
•  Procesger icht :  focus van de organisat ie  is  ger icht  op beheers ing van de werkprocessen.  
•  Effectger icht :  onderdelen van de organisat ie  hebben de bredere doels te l l ingen van het  

concern in beeld .  
•  Omgevingsger icht :  p laats ing van de vergunningver len ing in  de context  van het  handelen 

van andere organisat ies d ie  mede de ru imte l i jke omgeving beïnv loeden.   
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In  onderstaande tabel  worden de s t ructuurmodel len afgezet  tegen bovenstaande begr ippen u i t  
het  INK-model .  B i j  het  toekennen van de scores z i jn wi j  u i tgegaan van het  vergunningsproces 
zoals  dat  p laats  moeten gaan v inden na het  in werk ing t reden van de Wabo.  
 
Tabel  4.2 :  St ructuurmodel len versus INK-begr ippen 

 Aangepast  concern 
d ienstenmodel  

Afde l ingenmodel  Burger log icamodel  

Productger icht  ++ +  -  

Procesger icht  +  ++ +  

Ef fectger icht  0  +  +  

Omgevingsger icht  -  0  ++ 

 
De Wabo gaat  u i t  van een overheid d ie  meer  k lantger icht  werkt  (betere d ienstver len ing)  en 
minder  regels  op legt ,  zodat  er  meer  aandacht  is  voor  de omgeving en de admin is t ra t ieve 
lastendruk b i j  bedr i jven en burgers afneemt.  Er  wordt  vanui t  de Wabo ver langd dat  er  aan de 
voorkant  van het  proces één aanspreekpunt  en één loket  wordt  gecreëerd voor  burgers en 
bedr i jven.  Aan de achterkant  van het  proces moet  door  één bevoegd gezag,  één 
omgevingsvergunning worden ver leend.  Ui te indel i jk  za l  ook de handhaving van deze 
vergunning zoveel  mogel i jk  integraal  moeten worden u i tgevoerd.   
 
De Wabo legt  h iermee het  accent  op de d imensies omgevingsger icht  en procesger icht .  De 
d imensies productger icht  en ef fectger icht  z i jn we l  van be lang,  maar  dragen in  mindere mate b i j  
aan de doelen van de Wabo.  Sterke product -  en aanbodger ichthe id vanui t  één bepaald 
taakveld maakt  samenwerk ing las t ig en veroorzaakt  verkoker ing.  Daarnaast  s te l t  de Wabo 
geen e isen of  doelen aan het  e f fect  op het  be le idsveld;  d i t  is  aan de lagere overheden ze l f .  
Naarmate de ambi t ies  van een gemeente op een bepaald be le idsveld,  anders dan de e isen u i t  
de Wabo,  hoger  l iggen,  za l  de vraag om een meer  e f fec tger ichte organisat ie ook toenemen.   
 
Omgevingsger ichthe id is  van groot  be lang om aanslu i t ing te b l i jven houden met  k lanten voor  
een goede dienstver len ing.  Procesger ichthe id is  van be lang omdat  b innen de overheid 
versch i l lende backof f ices intens ie f  met  e lkaar  moeten gaan samenwerken,  om aan de voorkant  
de k lanten vo l led ig  te kunnen in formeren en b i j  de vergunningver len ing en handhaving 
u i te indel i jk  één product  te kunnen leveren,  dat  enerz i jds  kwal i ta t ie f  voldoet  en anderz i jds  v lo t  
en b innen de termi jnen wordt  behandeld.  
 
Voor  een goede implementat ie l i j k t  vanui t  de theor ie  een combinat ie  van het  a fde l ingenmodel  
en het  burger log icamodel  het  beste aan te  s lu i ten b i j  de doelen van de Wabo.   
Het  burger log icamodel  draagt  b i j  aan het  vergroten van de omgevingsger ichthe id van de 
gemeente l i jke organisat ie .  D ienstver len ing s taat  in d i t  model  cent raa l  en de organisat ie is  
inger icht  naar  de vraag ( log ica)  van de k lant .  Ideal i ter  is  d ienstver len ing in  de toekomst  in het  
proces vergunningver len ing geïncorporeerd en net  zo be langr i jk  a ls  andere waarden.   
In  de ideale  s i tuat ie voor  de behandel ing van de omgevingsvergunning zou er  één fys iek en 
d ig i taa l  loket  ( f rontof f ice)  moeten z i jn ,  waar  in format ie over  a l le aspecten van de 
omgevingsvergunning te  verkr i jgen is ,  met  daarachter  de backof f ices die  in tens ief  met  e lkaar  
samenwerken.  Een f rontof f ice verhoogt  de d ienstver len ing en za l  er  naar  verwacht ing ook voor  
zorgen dat  het  be lang van goede d ienstver len ing onder  de aandacht  wordt  gebracht  b i j  de 
backof f ices.  Op andere be le idster re inen z i jn  h iermee a l  successen behaald.  Denk h ierb i j  aan 
de afde l ing burgerzaken van gemeenten en de loket ten op het  gebied van soc ia le 
d ienstver lening.  Op het  ter re in van ru imte l i jke vergunningen voeren andere waarden en 
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h ierdoor  d isc ip l ines nog de boventoon.  Door de in t roduct ie van een f rontof f ice en het  
benadrukken van het  be lang van goede d ienstver len ing komt deze waarde meer  op één l i jn  qua 
impor tant ie  met  andere waarden,  waar  een overheidsorganisat ie voor  s taat  b i j  ru imte l i jke 
vraagstukken zoals :  mi l ieu,  ru imte l i jke  ordening,  water ,  ve i l ighe id  maar  ook zorgvuld igheid,  
rechtsgel i jkhe id  en rechtszekerheid .   
 
Ten behoeve van de samenwerk ing tussen de backof f ices is  het  be langr i jk  om de 
medewerkers ,  d ie  een ro l  spe len in het  proces,  d icht  b i j  e lkaar  te  p laatsen.  Di t  vanwege de 
noodzakel i jke samenwerk ing tussen de versch i l lende d isc ip l ines en de gewenste in tegra l i te i t  
van het  e indproduct :  de omgevingsvergunning.   
Het  is  gez ien de omvang van de groep medewerkers d ie  bet rokken is  b i j  de Wabo,  maar  ook 
vanwege de andere doelen van een gemeente l i jke organisat ie ,  de vraag of  a l le  medewerkers  in  
één afde l ing geplaats t  kunnen worden of  dat  b i jvoorbeeld een onderverdel ing op bas is  van de 
versch i l lende processtappen of  funct ional i te i t  gemaakt  zou moeten worden.  Di t  laats te houdt  in 
dat  be le idsmedewerkers ,  vergunningver leners en handhavers in teams of  a fde l ingen b i j  e lkaar  
worden geplaats t .  In fe i te  gaat  het  erom dat  wordt  gezocht  naar  een organisat ies t ruc tuur  d ie  
u i tnodigt  tot  samenwerk ing en een in tegra le  benader ing.  
 
In  hoofdstuk zes wordt  bekeken in hoeverre b i j  de gemeente West land aan de h ierboven 
beschreven combinat ie van het  afde l ingen-  en burger log icamodel  kan worden vo ldaan.   
 
Los van de wi jze waarop de indel ing gemaakt  wordt ,  zu l len afde l ingen in  de toekomst  
in tens iever  met  e lkaar  moeten samenwerken.  B i j  het  a fde l ingenmodel  is  sprake van ‘k le ine ’  
groepen van medewerkers  (a fde l ingen) ,  d ie  e lkaar  nodig hebben om tot  product ie te  komen.  
Medewerkers  vanui t  versch i l lende disc ip l ines door lopen één proces,  met  a ls  doel  de in tegra le 
a fhandel ing van een aanvraag om een omgevingsvergunning.  Met  een s t ructuurverander ing 
a l leen worden dus de doelen van de Wabo waarschi jn l i jk  n ie t  gehaald,  s terker  nog,  het  is  de 
vraag in hoeverre s t ructuurverander ing überhaupt  b i jdraagt  aan een goede implementat ie van 
de Wabo.  Een organogram is  eenvoudig te wi jz igen,  maar  er  is  meer  nodig  om de mensen ook 
daadwerke l i jk  anders te la ten werken en daarmee de doels te l l ingen van de Wabo te rea l iseren.  
Hier  wordt  in  de vo lgende paragraaf  b i j  de cu l tuurbenader ing d ieper  op ingegaan.  Om de 
samenwerk ing te bevorderen zu l len,  naast  de randvoorwaarden u i t  de s t ructuurbenader ing,  
vormen van processtur ing en pro jec ts tur ing noodzakel i jk  z i jn .  Wi j  komen h ier  b i j  de 
behandel ing  van de netwerkbenader ing,  paragraaf  4.4 ,  nog nader  op terug.   
 
We hebben a l  eerder  in  deze paragraaf  geconstateerd,  dat  ieder  type organisat iest ructuur  z i jn  
zwakke punten heef t .  Naast  de theor ie  van de s t ructuurbenader ing z i jn  dan ook vaak andere 
theoret ische benader ingen van be lang om enerz i jds  de zwakke punten van een theoret ische 
model  te corr igeren en anderz i jds  keuzes te  kunnen maken tussen de versch i l lende 
theoret ische benader ingen om de meest  idea le omstandigheden te creëren om een beoogde 
verander ing te rea l iseren.  Di t  u i tgangspunt  ge ldt  over igens ook voor  de andere benader ingen 
want  n ie t  één benader ing s taat  he lemaal  op z ichzel f .  Maar  omdat  reorganisat ies  vaak worden 
geassoc ieerd met  s t ructuurwi jz ig ingen hebben wi j  gemeend d i t  in  deze paragraaf  nog een keer  
te  moeten benadrukken.   
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4.3  De cultuurbenadering 

4.3.1 In le id ing 

In  de jaren ’70 van de twint igs te  eeuw kwam het  onderwerp organisat iecu l tuur  op.  In  deze t i jd  
s tond de economie van Europa en de Verenigde Staten er  n ie t  goed voor .  Tegel i jker t i jd  was er  
concurrent ie  u i t  het  Oosten en dan met  name vanui t  Japan.  Organisat iecu l tuur  werd  één van 
de n ieuwe concepten,  waarmee men het  hoofd t racht te te  b ieden aan het  fa lende 
concurrent ievermogen.  Di t  concept  vond ook z i jn  weg naar  non-prof i t -  en 
overheidsorganisat ies .  Een aanta l  wetenschappers heef t  z ich over  het  onderwerp 
organisat iecu l tuur  gebogen en h ierover  gepubl iceerd.   
 
In  deze paragraaf  wordt  beschreven wat  organisat iecu l tuur  inhoudt ,  hoe vanui t  deze 
benader ing een organisat ie  bekeken kan worden en waarom d i t  essent iee l  is  b i j  een 
organisat ieverander ing.  Ten s lo t te  wordt  toegespi ts t  op de cu l tuuronderwerpen d ie  van be lang 
z i jn  b i j  de implementat ie  van de Wabo.  Bekeken wordt  welke kenmerken,  ten aanz ien van de 
organisat iecu l tuur ,  van be lang z i jn  voor  een adequate implementat ie van de Wabo.   
 

4.3.2 Wat is  organisat iecultuur? 

Schein (1987)  def in ieer t  organisat iecu l tuur  a ls  “ . . .  the deeper  leve l  o f  bas ic  assumpt ions and 
be l ie fs ,  that  are shared by members of  an organisat ion,  that  operate unconsc ious ly ,  and def ine 
in  a  ‘ taken for  granted ’  fash ion an organizat ion ’s  v iew of  i ts  se l f  and i ts  env i ronment” .   
 
Organisat iecu l tuur  omvat  vo lgens Schein het  geheel  van gemeenschappel i jke 
bas isveronderste l l ingen en opvat t ingen b innen een organisat ie .  “Deze verzamel ing van 
waarden,  gedragingen en u i t ingen bepaal t  hoe mensen in een organisat ie  met  e lkaar  omgaan 
en handelen.  Aan n ieuwe leden wordt  d i t  pat roon van bas isveronderste l l ingen geleerd a ls  de 
ju is te manier  om waar  te  nemen,  te denken en te  voelen met  bet rekk ing tot  bepaalde 
prob lemen”  (Schein,  1992) .  
 
In  een recentere publ icat ie  (1996)  noemt Schein het  “Fundamente le  s t i lzwi jgende 
veronderste l l ingen over  hoe de were ld  is  en zou moeten z i jn ,  welke een groep mensen de len 
en d ie  hun waarnemingen,  gedachten,  gevoelens en hun openl i jk  gedrag bepaal t ” .  
 
Vo lgens Hofs tede (1991)  kan organisat iecu l tuur  worden omschreven a ls  de co l lec t ieve menta le 
programmer ing d ie  de leden van de ene organisat ie  onderscheidt  van die  van de andere.  Hi j  
s te l t  gedeelde prakt i jken,  ofwel  ‘de gedeelde be lev ing van de dagel i jkse prakt i jken ’  a ls  de kern 
van organisat iecu l tuur .  D i t  in  tegenste l l ing tot  Schein,  d ie  u i tgaat  van gedeelde waarden a ls  
kern.  Beide veronderste l l ingen maken wel  dat  iedere organisat ie een e igen un ieke cu l tuur  
bez i t .  
 
Over  de def in i t ie  van cu l tuur  is  in  fe i te  geen consensus.  Sommige wetenschappers z ien cu l tuur  
a ls  het  karakter  of  het  geheugen van de organisat ie ,  anderen z ien het  a ls  coörd inat ie-  o f  
beheersmechanisme en weer  anderen benaderen cu l tuur  a ls  context  en proces.  De meesten 
zu l len het  er  echter  mee eens z i jn  dat  karakter is t ieken van organisat iecu l tuur  ho l is t isch,  
h is tor isch bepaald,  verwant  aan ant ropolog ie ,  soc iaa l  geconst rueerd,  moei l i j k  te  ontdekken en 
moei l i jk  te  veranderen z i jn  (Hofs tede & Neui jen,  1980) .  Het  gaat  te  ver  om a l  deze def in i t ies  u i t  
te  d iepen,  dus a ls  we in  d i t  s tuk over  cul tuur  spreken,  bedoelen we een compromis tussen 
deze verschi l lende def in i t ies :  een col lec t ief  systeem dat  r icht ing geef t  aan het  handelen van 
een groeper ing.  Hieronder  va l len b i jvoorbeeld het  gedrag en de normen en waarden over  hoe 
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men met  e lkaar ,  de taken en de omgeving omgaat .  D i t  systeem is  n ie t  eenduid ig  en voor  a l len 
van ge l i jke betekenis .  De formele organisat ies t ructuur  kan in  fe i te ook onder  d i t  begr ip  
geschaard worden,  omdat  d i t  immers het  geheel  van regels  bet re f t  dat  bevoegdheden en 
verantwoordel i jkheden regel t .  Deze regels  z i jn in  fe i te  normen,  omdat  de formele s t ructuur  
a l leen maar  werkt  door  de betekenis  d ie  mensen in  de organisat ie  eraan geven (De Man,  
1992) .   

 

4.3.3 Beelden van cul tuur  

Om het  begr ip  cu l tuur  nader  te omschr i jven wordt  vaak gebru ik  
gemaakt  van beelden.  Eén van deze beelden bet ref t  “de 
i jsberg” .  D i t  beeld  maakt  du ide l i jk  dat  s lechts  een k le in  
gedeel te  (het  top je  van de i jsberg)  van het  fenomeen z ichtbaar  
is ,  maar  dat  z ich onder  de watersp iegel  nog een groot  gedeel te  
bev indt .  Het  z ichtbare gedeel te  van cu l tuur  bestaat  u i t  
aspecten a ls  miss ies,  symbolen,  s t ructure le vormgeving,  
technolog ie  en procedures.  Het  onz ichtbare gedeel te  van 
cu l tuur  bestaat  u i t  onder  andere de normen,  waarden,  wi jze 
van le id inggeven en mot ivat ie van werknemers.  Inz icht  in  deze 
onder l iggende organisat ierea l i te i t  is  noodzakel i jk  om het  
funct ioneren van een organisat ie te  begr i jpen (De Pr ins et  a l  
z .d. ) .  

Figuur  4 .4:  De i jsberg  
 
Vo lgens Hofs tede (1991)  mani festeer t  cu l tuur  z ich,  van opperv lakk ig tot  d iepgaand,  in  
symbolen,  he lden,  r i tue len en waarden.  Hi j  i l lus t reer t  d i t  met  het  “u i -model ”  a ls  beeld.  B i j  e lke 
afgepelde laag bere ik t  men een d ieper  n iveau.  De bui tenste laag gaat  er  gemakkel i jk  vanaf ,  
maar  hoe d ieper  men de kern nader t ,  hoe moei l i j ker  d i t  wordt .  De waarden bev inden z ich in  de 
kern en vormen zo het  cent rum van het  cul tuurbegr ip .  Waarden bestaan u i t  opvat t ingen over  
wat  goed of  s lecht  is  in  een organisat ie .  De r ing erna z i jn  de r i tue len.  Di t  z i jn  co l lec t ieve 
act iv i te i ten d ie  b innen een bepaalde cu l tuur  a ls  soc iaa l  essent iee l  worden beschouwd.  Di t  
bet re f t  b i jvoorbeeld de manier  waarop men e lkaar  begroet  in  een organisat ie.   

 
Figuur  4 .5:  Ui -model  van Hofs tede (1991)  Bron:  www.vma-be.org 

 
In  de r ing h ierbu i ten bev inden z ich de he lden.  Di t  z i jn  personen d ie  kenmerken bez i t ten,  d ie  
hoog in  aanz ien s taan in  de cu l tuur  en daarom a ls  gedragsmodel  d ienen.   
Veela l  word t  er  in anekdotes gesproken over  deze he lden.  De symbolen bev inden z ich in de 
meest  opperv lakk ige laag van de cu l tuur  en bestaan u i t  gebaren,  afbeeld ingen,  woorden of  



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

2 3  

voorwerpen,  waarvan de betekenis  a l leen voor  leden van de cu l tuur  du ide l i jk  is .  Ook behoren 
haardracht  en k led ing to t  deze categor ie  (De Pr ins e t  a l ,  z .d . ) .   
 
Een model  dat  l i jk t  op het  model  van Hofs tede is  d ie  van Schein (1992) .  Hi j  s te l t  ook dat  
cu l tuur  op versch i l lende n iveaus bestaat .  H i j  onderscheidt  h ier in  dr ie n iveaus,  d ie  e lkaar  
onder l ing kunnen beïnv loeden (De Pr ins et  a l ,  z .d. ) .  

 
1 .  AR T E FA C TE N 
Di t  z i jn  aspecten d ie d i rect  z ichtbaar  z i jn;  
b i jvoorbeeld logo’s ,  miss ies en k leding.  
 
2 .  BAS ISW AARDE N       
D i t  bet ref t  de gedeelde normen,  waarden,  
ideeën,  u i tgangspunten en opvat t ingen over   
wat  be langr i jk  is ,  van de organisat ie.  
 
3 .  BA S I S V E RO N D E RS T E L L I N G E N  
Di t  z i jn  de vanzel fsprekendheden,  fundamente le  
onder l iggende waarden en veronderste l l ingen  
over  hoe de were ld  in  e lkaar  z i t .  Deze z i jn moei l i j k         Figuur  4 .6:  Model  van Schein (1992)  
te  onderscheiden,  omdat  ze vaak onz ichtbaar  z i jn   
en grotendeels  op onbewust  n iveau bestaan.  Het  z i t  d iep binnen in  de mens en hangt  samen 
met  de aard van een persoon,  mensel i jke re lat ies ,  werke l i j khe id  en waarheid .  
 
D imensies van bas isveronderste l l ingen:  

1 .  de re la t ie van een organisat ie  tot  z i jn  omgeving (dominant  o f  gedomineerd) ;  
2 .  de aard van werke l i jkhe id  en waarheid en de bas is  voor  bes l iss ingen;  
3 .  de persoonl i jkhe id  van mensen (goed,  s lecht ,  f lex ibe l ,  s tar) ;  
4 .  de act iv i te i t  van de mensen (proact ie f - react ief )  (Schein ,  1992) .  

 

4.3.4 Waarom cul tuur? 

Quinn en Cameron (1999)  gaan ervan u i t  dat  cu l tuur  datgene is  wat  mensen 
gemeenschappel i jk  hebben:  het  b indmiddel  dat  hen b i jeenhoudt .  Cul tuur  heef t  het  vermogen 
mensen b i j  e lkaar  te  brengen en de ambiguï te i t  en f ragmentat ie van de omgeving het  hoofd te  
b ieden.  Daarnaast  b iedt  cu l tuur  vo lgens Robbins (2003)  de leden van een organisat ie  ident i te i t  
en s t imuleer t  het  bet rokkenheid b i j  ie ts  dat  groter  is  dan het  ind iv iduele be lang.  Tevens kan 
cu l tuur  vo lgens hem gez ien worden a ls  mechanisme dat  het  gedrag van werknemers 
cont ro leer t  en s tuur t .  
 
Twee andere funct ies van cu l tuur  z i jn  s tandaard iser ing en onzekerheidsreduct ie (Sanders & 
Neui jen,  1992) .  Door  middel  van een s terke,  cons is tente,  homogene organisat iecu l tuur  worden 
de onder l inge communicat ie  en samenwerk ing geopt imal iseerd.  Men heef t  aan een hal f  woord  
genoeg en er  hoef t  n ie t  s teeds weer  opnieuw overeenstemming te worden bere ik t  over  de 
def in i t ie  van de s i tuat ie  waar in  men gezamenl i jk  handel t  (Tennekes & Wels ,  1990) .   
 

4.3.5 Sterke en zwakke cul turen 

Volgens Van Hoewi jk  (1988)  speel t  het  fenomeen organisat iecu l tuur  een be langr i jke ro l  in  het  
“succes”  van een organisat ie.  De ju is te cu l tuur  bestaat  echter  n ie t .  Wat  de geëigende cu l tuur  
is ,  hangt  a f  van de aard van het  werk  en de re lat ies  met  de omgeving.  Volgens Van ’ t  Hof  

1. Artefacten 

2. Basiswaarden 

3.Basisveronderstel l ingen  
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(1993)  is  het  versch i l  tussen een goede of  een s lechte organisat iecu l tuur  de mate waar in  
onderdelen (bedr i jven,  sectoren,  a fde l ingen,  e .d . )  met  e lkaar  samenwerken en communiceren 
om de doels te l l ingen te  verwezenl i jken (Van ’ t  Hof ,  1993) .   
 
Vo lgens Deal  en Kennedy (1982)  is  er  sprake van een s terke cu l tuur  a ls  het  geheel  van 
opvat t ingen van personen in  de organisat ie  een log isch consis tent  en samenhangend geheel  
vormen.  Di t  geheel  word t  door  iedereen aanvaard en d ient  a ls  een be langr i jk  b indmiddel  
tussen mensen.  A ls  het  gedrag en de waarden van mensen in  l i jn  z i jn met  de waarden van de 
organisat ie,  betekent  d i t  dat  men de d ingen doet ,  omdat  men geloof t  dat  deze ju is t  z i jn .  A ls  d i t  
n ie t  het  geval  is ,  moet  contro le  worden u i tgeoefend door  middel  van s t r ik te procedureregels  en 
bureaucrat ie  en is  er  sprake van een zwakke cu l tuur .   
 

4.3.6 Ontstaan en ontwikkel ing organisat iecul tuur :  de ro l  van de leider  

Organisat iecu l turen onts taan en worden gevormd door  processen van groepsdynamica,  
leerprocessen en le iderschap (De Man,  1992) .  Veel  exper ts  benadrukken de cruc ia le  ro l  van de 
le ider  in  het  creëren en ontwikke len van een organisat iecu l tuur .  Deze kan h ier in  een grote ro l  
spe len,  doordat  medewerkers  de le ider  veela l  a ls  voorbeeld en a ls  macht ig  persoon z ien.  
Le iders  creëren cu l tuur  in  n ieuwe organisat ies en be l ichamen het  in  bestaande organisat ies.  
Versterk ing van cu l tuur  vere is t  het  begr i jpen van de aard ervan,  het  omgaan met  vele  
subcul turen,  het  begr i jpen van versch i l lende cul tuurvormen b innen een organisat ie en de 
mogel i jkhe id  om verander ing te fac i l i te ren.  Di t  kan a l leen een persoon d ie  een to taa loverz icht  
heef t .  Le iders  kunnen versch i l lende methoden en s t rateg ieën gebru iken om de ontwikke l ing 
van een ef fect ieve cu l tuur  te  le iden.  Het  be langr i jks te  aspect  h ierb i j  is  dat  de le ider  het  goede,  
gewenste voorbeeld geef t  en dat  er  cr i ter ia bekend z i jn  voor  be lon ing en s ta tus (Rainey,  
1997) .   
 

4.3.7 Organisat ie- en cul tuurverandering 

Bi j  organisat ieverander ing d ient  rekening gehouden te worden met  de bestaande cul tuur .  
Probeer t  men verander ingen door  te  voeren zonder  tevens de cu l tuur  aan te pakken,  dan lopen 
de verander ingen h ierop vast .  Door  soms a l leen het  creëren van bewustz i jn en het  
bespreekbaar  maken van de e igen cu l tuur ,  kunnen verander ingen opt reden.  V isual isat ie  he lpt  
om iets  dat  onz ichtbaar  is  en a ls  vanzel fsprekend wordt  ervaren,  bespreekbaar  te maken.  
Voor ts  is  het  noodzakel i jk  een beeld van de hu id ige s i tuat ie te  hebben,  a lvorens s tappen 
ondernomen kunnen worden om de gewenste s i tuat ie  te  bere iken.  Wat  organisat iecu l tuur  las t ig 
maakt ,  is  dat  er  vaak geen sprake is  van een eenduid ige cu l tuur  d ie  ge ld t  voor  de gehele 
organisat ie.  Er  heersen vaak subcul turen d ie rond bepaalde spec ia l isat ies ,  a fde l ingen,  locat ies 
o f  h iërarch ische n iveaus z i jn gevormd.  Grote versch i l len tussen cu l turen of  subcul turen maken 
het  las t ig om consensus ten aanz ien van cu l ture le  verander ingen en pr ior i te i ten te  bere iken 
(Rainey,  1997) .  Ook het  fe i t  dat  het  groots te gedeel te  van een organisat iecu l tuur  z ich onder  de 
opperv lakte bev indt ,  het  z ich d iep in de mensen gewor te ld  heef t  op een vaak onbewust  n iveau,  
maakt  het  las t ig een verander ing teweeg te  brengen.   
 
A ls  versch i l lende afde l ingen met  e lkaar  moeten samenwerken is ,  ten behoeve van de 
onder l inge afs temming van be le id  en werkprocessen,  een pat roon van gemeenschappel i jke 
waarden,  normen,  doele inden en verwacht ingen van de bet rokken medewerkers ,  zeer  
be langr i jk .  D i t  pat roon heef t  n ie t  a l leen een grote inv loed op het  soc iaa l  gedrag in het  proces,  
maar  ook gel i jkger ichthe id  wordt  bevorderd;  men z i t  op dezel fde go l f lengte (Kot tman,  1978) .  
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4.3.8 Organisat iecul tuur karakter iseren 

Als we de theor ie  erop nas laan,  b l i jk t  dat  organisat iecu l turen op ve le wi jzen bekeken kunnen 
worden.  E lke wetenschapper  heef t  z i jn  e igen d imensies van waaru i t  een cu l tuur  kan worden 
bekeken.   
 
Hofs tede,  Neui jen,  Ohayv en Sanders (1990)  onderscheiden de vo lgende acht  d imensies om  
organisat iecu l turen te beoordelen:  

•  Member  ident i ty:  de mate waar in  ind iv iduen z ich ident i f iceren met  de organisat ie a ls  
geheel  in  p laats  van met  een subgroep of  spec ia l isat ie .  

•  Group emphasis :  de mate waar in  het  werk rond groepen in  p laats  van ind iv iduen is  
georganiseerd.  

•  People focus:  de mate waar in  het  management  z ich bewust  is  van de ef fecten van de 
genomen bes l iss ingen op de mensen in  de organisat ie .  

•  Uni t  in tegrat ion:  de mate van s t imulans ten behoeve van gecoörd ineerde act iv i te i ten 
van versch i l lende afde l ingen.  

•  Contro l :  de mate waar in  regels  en toez icht  worden gebru ik t  om werknemers te 
cont ro leren.  

•  R isk  to lerance:  de s t imulans tot  r is ico nemen en innoveren.  
•  Reward cr i ter ia :  de mate waar in  be lon ingen z i jn  gebaseerd op prestat ie in  p laats  van 

leef t i jd  o f  favor i te i t .  
•  Conf l ic t  to lerance:  de mate waar in  openbar ing van conf l ic ten wordt  aangemoedigd.  
•  Means-ends or ientat ion:  de mate waar in  de nadruk van het  management  l ig t  op 

resu l taten,  in  p laats  van op processen.  
•  Open-system focus:  de mate waar in  externe ontwikke l ingen worden gemoni tord (Rainey,  

1997) .  
 
Door  aan de hand van dergel i jke d imensies naar  een organisat ie  te k i jken,  kan een beeld 
worden gevormd van de cu l tuur .   
 
Daarnaast  z i jn  door  andere wetenschappers indel ingen gemaakt  in organisat iecu l turen.  Zo 
maakt  Harr ison (1972)  een indel ing in  ro lger ichte ,  machtsger ichte,  persoonsger ichte  en 
taakger ichte cu l turen.   
 
De machtsger ichte organisat ie  is  in de eers te  p laats  ger icht  op het  beheersen van de 
omgeving.  De omgang van medewerkers  wordt  bepaald door  persoonl i jke macht  o f  door  de 
beschikk ing over  schaarse middelen.   
 
De ro lger ichte organisat ie  doet  haar  best  om zo ra t ioneel  en orde l i jk  mogel i jk  te  z i jn .  
Medewerkers  s t reven h ierb i j  naar  zoveel  mogel i jk  zekerheid  en s tab i l i te i t .  Status en ro l  z i jn  
be langr i jker  dan prestat ies.  Hiërarch ie ,  regels ,  procedures en afspraken vormen de bas is  van 
deze cu l tuur .  Deze cu l tuur  komt  voor  in grote ,  bureaucrat ische organisat ies .    
 
In  de taakger ichte organisat ie  l ig t  de nadruk meer  op het  resu l taat  dan op de regels ,  h iërarch ie  
o f  persoonl i jke behoef ten.  De taak die  moet  worden gereal iseerd bepaal t  het  gedrag van 
werknemers.   
 
In  de persoonsger ichte organisat ie s taat  de behoef tebevredig ing van de leden centraa l .  De 
organisat ie is  er  voor  de medewerkers  en de cu l tuur  kenmerkt  z ich door  wein ig  procedures en 
regels  (Harr ison,  1972) .   
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Eén van de meest  bekende en popula i re  methoden om organisat iecu l turen te d iagnost iceren is  
het  zogenaamde concurrerende waarden-model  van Cameron en Quinn (1999) .  H ier in  worden 
opvat t ingen over  ef fect iv i te i t  onderscheiden naar  versch i l lende d imensies.  Twee d imensies 
daarvan vormen de kern van het  concurrerende waarden-model .  De eers te  is  s tab i l i te i t  en 
beheersbaarheid versus f lex ib i l i te i t  en vr i jhe id van handelen.  De tweede is  in terne ger ichthe id 
en in tegrat ie  versus externe ger ichthe id  en d i f ferent ia t ie.  Deze kernwaarden z i jn tegengeste ld  
aan e lkaar ,  maar  s lu i ten e lkaar  n ie t  u i t .  Er  is  dus sprake van een paradox.  Op grond van deze 
d imensies worden v ier  typen cu l turen onderscheiden,  waarb i j  e lke cu l tuur  een bepaalde 
opvat t ing over  ef fect iv i te i t  bevat .  Cameron en Quinn presenteren hun d iagnost ische 
ins t rumentar ium a ls  een b i jdrage aan verandermanagement .  Door  de bestaande en gewenste 
cu l tuur  in  kaar t  te brengen,  door  het  waarderen van cu l tuurkenmerken,  kan men beoordelen 
wat  de kansen z i jn  voor  het  invoeren van een bepaald type organisat ieverander ing.  
Organisat ieverander ing moet  namel i jk  in  cul tuurverander ing worden ingebed (De Man,  1992) .  
 
 
  

 
 
F iguur  4 .7:  Cul tuur typer ing Cameron & Quinn (1999)  
 

http://www.123management.nl/0/030_cultuur/images/002_cultuur_type1_ocai.jpg
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De adhocrat iecultuur 
Een adhocrat iecu l tuur  is  ger icht  op innovat ie en ontwikke l ing van n ieuwe d iensten en 
producten.  Het  bet ref t  een dynamische,  ondernemende en creat ieve werkomgeving en mensen 
nemen r is ico ’s .  De taak van de le id inggevenden h ier in  is  het  bevorderen van act iv i te i ten,  d ie  
voorsprong op rest  van sector  veroorzaakt  of  in  s tand houdt  en ondernemerschap en 
creat iv i te i t  van de medewerkers .  Le iders  worden beschouwd a ls  innovators  en r is iconemers.  
Exper imenten en innovat ies d ienen a ls  b indmiddel  van de organisat ie.  
  
In  deze cu l tuur  is  er  behoef te aan toekomstv is ie ,  georganiseerde anarch ie ,  gedisc ip l ineerde 
verbeeld ingskracht  en een le id inggevende d ie  de v is ie bepaal t .   
 
De fami l iecultuur 
De fami l iecu l tuur  bet ref t  een vr iendel i jke  werkomgeving,  waar  mensen veel  met  e lkaar  gemeen 
hebben en die  l i j k t  op één grote fami l ie  (Quinn & Cameron,  1999) .  Kenmerken van de 
fami l iecu l tuur  z i jn gemeenschappel i jke waarden en doels te l l ingen,  loya l i te i t  en wi j -gevoel .  De 
le id inggevende wordt  gez ien a ls  mentor  of  vader f iguur .  Z i jn  ro l  is  het  bevorderen van 
par t ic ipat ie ,  bet rokkenheid en loya l i te i t  van medewerkers .  Daarb i j  draagt  h i j  o f  z i j  zorg voor  de 
medewerker .  In deze cul tuur  is  er  behoef te aan de ontwikke l ing van het  personeel ,  een goede 
re la t ie  met  c l iënten en een mot iverende le id inggevende.  
 
De hiërarchische cultuur 
De h iërarch ische cu l tuur  bet re f t  een zeer  geformal iseerde en gest ructureerde werkomgeving,  
d ie  ger icht  is  op ef f ic iënt ie ,  bet rouwbaarheid,  voorspelbaarheid en zorg voor  beheersbaarheid 
van de organisat ie .  Formele regels  en be le idsstukken houden de organisat ie b i jeen.  Stab i l i te i t  
en een ef f ic iënte,  soepel  ver lopende u i tvoer ing van taken z i jn  h ierb i j  belangr i jk .  
De taak van de le id inggevende is  het  zorgen voor  een geformal iseerde en gest ructureerde 
werkp lek,  het  goed coörd ineren en organiseren en mensen vo lgens vastge legde procedures 
la ten werken.  
 
In  deze cu l tuur  is  er  behoef te aan bureaucrat ie ,  regels ,  spec ia l isat ie,  h iërarch ie  en een 
le id inggevende d ie  analyseer t .  
 
De marktcultuur 
De marktcu l tuur  bet ref t  een resul taatger ichte organisat ie,  waar in  de groots te  zorg u i tgaat  naar  
a f ronding van het  werk.  Werknemers z i jn compet i t ie f  ingeste ld  en doelger icht .  De organisat ie 
is  ger icht  op t ransact ies  met  de externe omgeving en werkt  resu l taatsger icht  (kwar taa lc i j fers ,  
ambi t ieuze doels te l l ingen en vast  k lantenbestand) .  
De le id inggevende is  op jager ,  producent  en concurrent  en zorgt  voor  externe pos i t ioner ing,  
beheersbaarheid ,  concurrent ievoordeel ,  een hoog rendement  en k lantger ichthe id (Dierckx,  
2006)  (De Man,  1992) .  
 

4.3.9 Cul turen bi j  overheidsorganisat ies 

De methoden van Harr ison en Cameron & Quinn z i jn geschik t  om snel  een a lgemeen beeld van 
de hu id ige en de gewenste organisat iecu l tuur  te verkr i jgen.  Organisat ies  hebben veela l  n ie t  
vo l led ig  één van de beschreven ideaal typ ische cul turen,  maar  hebben in  meer  o f  mindere mate 
kenmerken van de versch i l lende typen.  De meeste overhe idsorganisat ies  zu l len voora l  ne igen 
naar  de h iërarch ische cu l tuur  van Cameron & Quinn.  Deze is  te  verge l i jken met  de ro lger ichte 
cu l tuur  van Harr ison.  Er  wordt  u i tgegaan van waarden zoals  s tab i l i te i t ,  h iërarch ie ,  regels  en 
spec ia l isat ie ,  met  andere woorden:  bureaucrat ische waarden.   
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De Wabo vraagt  een meer  externe pos i t ioner ing van,  en or iëntat ie door  gemeenten,  hetgeen 
b l i jk t  u i t  de e is  van deze wet  om de organisat ie en procedures in te  r ichten op bas is  van de 
be lev ingswere ld  en de vraag van de burger .  De wet  beoogt  -voor  zover  d i t  nog n ie t  gebeurd is -  
de kante l ing van overheidsorganisat ies  van aanbod-  naar  vraagger icht .  Daarnaast  wordt  
ind i rect  meer  f lex ib i l i te i t  gevraagd,  doordat  b i j  complexe omgevingsvergunningsaanvragen 
s teeds n ieuwe teams zu l len moeten worden gevormd,  ten behoeve van het  onderzoek naar  de 
haalbaarheid van het  p lan en de toets ing aan regelgev ing.  F lex ib i l i te i t  in  samenwerk ing is  dus 
veel  meer  van be lang dan dat  nu het  geval  is.  Ook za l  meer  maatwerk  ge leverd moeten 
worden,  omdat  er  minder  s tandaard vergunningsprocedures zu l len voorkomen.  Di t  vanwege de 
versch i l lende vergunningscombinat ies d ie  mogel i jk  worden na de invoer ing van de 
omgevingsvergunning.  
 
De waarden externe pos i t ioner ing en f lex ib i l i te i t  z i jn  kenmerken van de adhocrat iecu l tuur .  
Deze s taat  l i jn recht  tegenover  de h iërarch ische cu l tuur .  Enerz i jds  vraagt  de Wabo van 
gemeenten dus een verschuiv ing van de h iërarch ische of  ro lger ichte cu l tuur ,  naar  een meer  
externe pos i t ioner ing en meer  f lex ib i l i te i t ,  o f tewel  de adhocrat iecu l tuur .   
Anderz i jds  worden ook de bureaucrat ische waarden,  welke normal i ter  van 
overheidsorganisat ies worden verwacht ,  door  de Wabo gevraagd.  De focus op in terne 
processen bl i j f t  van be lang,  in de z in  van afs temming tussen de versch i l lende d isc ip l ines d ie 
met  de Wabo te maken kr i jgen en bes lu i tvormingsprocessen.  Ook de wet-  en regelgev ing 
neemt een cent ra le  p laats  in ,  omdat  h ierop de omgevingsvergunning gebaseerd is .  Tevens 
worden waarden zoals  s tab i l i te i t ,  s tandaard isat ie ,  rechtszekerheid,  zorgvuld igheid en 
rechtsgel i jkhe id  verwacht .  D i t  omdat  burgers a l len een ge l i jke behandel ing d ienen te  kr i jgen en 
de versch i l lende waarden zorgvuld ig  en op ge l i jke wi jzen tegen e lkaar  moeten worden 
afgewogen.  
 
Aangezien de h iërarch ische cu l tuur  tegenovergeste ld  is  aan de adhocrat iecu l tuur  en van de 
overheidsorganisat ie  zowel  externe pos i t ioner ing/or iëntat ie en f lex ib i l i te i t ,  a ls  focus op interne 
processen,  regels  en s tab i l i te i t  wordt  verwacht ,  is  er  sprake van een paradox.  Het  is  zaak h ier  
een zeker  evenwicht  in  te  v inden.   
 

4.3.10 Organisat iecul tuur en de Wabo 

Ten behoeve van het  onderzoek naar  de invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land,  is  het  
n ie t  noodzakel i jk  om a l le  mogel i jke d imensies op het  gebied van organisat iecu l tuur  te 
onderzoeken.  Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden,  is  het  van be lang om in  
beeld  te brengen waar  kansen en r is ico ’s  te verwachten z i jn  en wat  de consequent ies z i jn van 
de invoer ing van de Wabo.  Voor ts  v inden wi j  het  be langr i jk  om te  bepalen of  er  tussen 
afde l ingen s terk  u i teenlopende subcul turen bestaan.  A ls  z ich h ier in op essent ië le  punten grote 
versch i l len voordoen,  is  de kans op weerstand en dus prob lemen b i j  de invoer ing van de Wabo 
ook groter .   
Wi j  zu l len ons h ierb i j  voornamel i jk  r ichten op onderwerpen d ie  van be lang z i jn b i j  de invoer ing 
van de Wabo b i j  gemeente West land.  Volgens de door  ons toegepaste theor ieën en de 
doels te l l ingen van de Wabo,  zu l len de vo lgende onderwerpen een ro l  spelen.  Per  onderwerp 
wordt  een toe l icht ing gegeven:  
 
Algemeen 
Het  is  van belang om het  a lgemeen heersende beeld over  de organisat ie  te onderzoeken b i j  de 
versch i l lende afde l ingen d ie  moeten gaan samenwerken b i j  de behandel ing van 
omgevingsvergunningen.  Di t  onderwerp is  gere la teerd aan de d imensie “member  ident i ty”  van 
Hofs tede,  Neui jen,  Ohayv en Sanders:  de mate waar in  ind iv iduen z ich ident i f iceren met  de 
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organisat ie a ls  geheel ,  in  p laats  van met  een subgroep of  spec ia l isat ie.  De verwacht ing is  dat  
de werknemers z ich door  de verspreid ing over  versch i l lende locat ies meer  met  subgroepen of  
spec ia l isat ies ident i f iceren dan met  de organisat ie  a ls  geheel .  D i t  kan prob lemat isch z i jn b i j  de 
invoer ing van de Wabo d ie  ju is t  v raagt  om verregaande in tegrat ie  van werkzaamheden en 
d isc ip l ines.   
 
Att i tude vergunningenproces 
Het  is  interessant  om te onderzoeken hoe de at t i tudes ten aanz ien van het  vergunningsproces 
b i j  de versch i l lende afde l ingen z i jn .  H iermee wordt  gedoeld op at t i tudes ten aanz ien van 
samenwerk ing,  resu l taatger ichthe id,  k lantger ichthe id  versus profess ional i te i t ,  de mate waar in  
zaken vast l iggen in  procedures en werkafspraken en un i formi te i t .   
De Wabo raakt  versch i l lende be le idsd isc ip l ines d ie  nu veela l  nog naast  e lkaar  funct ioneren en 
gaat  u i t  van verregaande samenwerk ing of  ze l fs  in tegrat ie van deze d isc ip l ines.  Het  is  dus van 
belang dat  de at t i tudes en perspect ieven n iet  te  vee l  u i teen lopen.   
 
Profess ional i te i t  van medewerkers  kan soms ingaan tegen doels te l l ingen a ls  
resu l taatger ichthe id  en k lantger ichthe id .  Over igens kan d i t  een be langr i jke b i jdrage leveren 
aan de kwal i te i t  van de d ienstver lening en hoef t  het  dus per  def in i t ie  n ie t  negat ie f  te  z i jn .  Wel  
is  het  van be lang om vast  te s te l len in  welke mate deze profess ionele houding b i j  medewerkers  
van de versch i l lende afde l ingen (backof f ices)  aanwezig is  en of  er  een ba lans te  v inden is  
tussen resu l taatger ichtheid /k lantger ich the id  versus profess ional i te i t .   
 
Dienstver lening (omgeving)  
De k lant  s taat  in de Wabo cent raa l .  Heef t  de gemeente de ambi t ie om k lantger icht  te  werken of  
werk t  z i j  meer  vanui t  het  aanbod van d iensten? Om de mate van k lantger ichthe id te bepalen is  
het  van be lang om vast  te  s te l len in we lke mate de gemeente haar  k lanten in  beeld heef t  
gebracht  en of  de behoef te van de k lanten ook daadwerke l i jk  is  geïnventar iseerd.  Het  is  dus 
be langr i jk  om te  weten hoe de cu l tuur  ten aanz ien van de d ienstver len ing is ,  zowel  b i j  het  
bestuur  a ls  b i j  de f rontof f ice en de verschi l lende backof f ices.  In de voorgaande paragrafen is  
a l  een aanta l  malen aan de orde geweest ,  dat  het  zaak is  dat  men op d i t  gebied op één l i jn  z i t  
en dat  de versch i l lende perspect ieven n ie t  te veel  botsen.  Onder  cu l tuur  ten aanz ien van 
d ienstver lening vers taan we het  gedrag,  de perspect ieven en de onder l iggende waarden op d i t  
gebied.   
Ook va l t  h ier  de d imensie “open-systemfocus”  onder :  de mate waar in  externe ontwikke l ingen 
worden gemoni tord.  Hiermee kunnen we k i jken in  hoeverre de externe ontwikke l ingen,  zoals  
wensen van de k lanten,  aankomende wetswi jz ig ingen en t rends op b i jvoorbeeld het  gebied van 
d ig i ta l iser ing,  worden gevolgd.   
  
Samenwerking en bureaupol i t iek 
Het  is  van belang te onderzoeken hoe medewerkers  tegenover  samenwerk ing met  andere 
teams en afde l ingen s taan.  Hoe ver loopt  de samenwerk ing tussen de versch i l lende d isc ip l ines 
b i j  de gemeente West land? Is  men bere id  om concess ies te  doen in  het  kader  van 
k lantger ichthe id  o f  andere waarden? Hoe pos i t iever  men h ierover  is ,  hoe makkel i jker  de 
procedures te  s t rooml i jnen zu l len z i jn .  Wanneer  echter  sprake is  van ei landjes en 
bureaupol i t iek ,  za l  het  moei l i jk  z i jn om gezamenl i jk  resu l taten te  behalen.  Ten aanz ien van het  
management  behoor t  de d imensie “un i t  in tegrat ion”  to t  d i t  onderwerp:  de mate van s t imulans 
ten behoeve van gecoörd ineerde act iv i te i ten van versch i l lende afde l ingen.   
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Ideaal  
Idea l i ter  zou de organisat iecu l tuur  van een gemeente waar  de Wabo wordt  ingevoerd,  de 
vo lgende kenmerken moeten bez i t ten:  

•  Een mix  tussen d ivers i te i t  in  perspect ieven en vo ldoende gemeenschappel i jke ideeën 
om adequate afs temming en samenwerk ing te  bere iken.  De organisat iecu l tuur  zou in  de 
ideale s i tuat ie  op bepaalde punten eenduid ig  moeten z i jn,  zonder  versch i l lende 
subcul turen,  d ie  de samenwerk ing be lemmeren,  maar  op andere punten kan het  ju is t  
goed z i jn  dat  er  d ivers i te i t  heers t .  Wi j  doelen h ier  b i jvoorbeeld op het  inhoudel i jk  van 
mening versch i l len vanui t  de e igen profess ie,  hetgeen de kwal i te i t  van d ienstver lening 
kan verhogen.  Een ander  voorbeeld van d ivers i te i t  komen we tegen in  de vo lgende 
paragraaf ,  waar  de versch i l lende perspect ieven van het  bestuur ,  het  management ,  de 
f rontof f ice en de backof f ice worden besproken.  Hier  mag (moet)  in  bepaalde mate 
d ivers i te i t  opt reden,  omdat  d i t  ju is t  een gezond spanningsveld op lever t .  Bovenstaande 
voorbeelden z i jn van be lang b i j  overheidsorganisat ies,  omdat  er  versch i l lende waarden 
gediend worden.  De punten waarb i j  eenduid ighe id nodig is ,  bet re f fen cul tuurkenmerken 
zoals  ‘de wi l  om samen prob lemen op te lossen’ ,  openheid en resu l taatger ichthe id.   
Ook voor  de punten d ie  h ierna worden genoemd d ienen de neuzen dezel fde kant  op te 
s taan,  voora l  b i j  en tussen de versch i l lende backof f ices.  Op deze punten vraagt  de 
Wabo namel i jk  om vergaande in tegrat ie  van werkzaamheden en d isc ip l ines.   
A ls  mensen dezel fde waarden hebben en op één l i jn  z i t ten,  za l  de samenwerk ing het  
soepels t  ver lopen.  

•  De at t i tudes ten aanz ien van samenwerk ing,  resu l taatger ichthe id ,  k lantger ichthe id 
versus profess ional i te i t ,  de mate waar in  zaken vast l iggen in  procedures en 
werkafspraken en un i formi te i t  z i jn  b i j  de bet rokken werknemers en afde l ingen,  d ie  met  
e lkaar  moeten gaan samenwerk ing,  ongeveer  ge l i jk .  Eerder  in deze paragraaf  is  a l  
geste ld  dat  d i t  in  fe i te pos i t ie f  is  voor  e lke cu l tuur ,  omdat  wanneer  de neuzen g lobaal  
dezel fde kant  op s taan,  zaken beter  gest rooml i jnd kunnen worden.  

•  D ienstver len ing en k lantger ichthe id s taan hoog in  het  vaandel .  Er  wordt  b i j  a l le  
bet rokken afde l ingen vraagger icht  gedacht .  D i t  met  het  doel  om de burger  zo min 
mogel i jk  van het  kast je naar  de muur  te  s turen en het  voor  hem zo gemakkel i jk  en snel  
mogel i jk  te  la ten ver lopen.  Di t  is  in  fe i te het  be langr i jks te doel  van de in tegra le  
omgevingsvergunning.  De f rontof f ice speel t  h ier in  een zeer  be langr i jke ro l ,  zet  de k lant  
cent raa l  en weet  wat  er  speel t  in  de omgeving.  Ook de perspect ieven op d i t  gebied 
l iggen op één l i jn ,  maar  daarnaast  is  het  be langr i jk  dat  er  een bepaald evenwicht  is ,  
want  ook andere be langen dan d ie  van de aanvrager  (b i jvoorbeeld van derden) ,  d ienen 
meegenomen te worden.  Ook hebben we h ier  te maken met  de paradoxale  s i tuat ie dat  
van een overheidsorganisat ie ook een focus op in terne processen,  regels  en s tab i l i te i t  
wordt  verwacht .  Een bepaald evenwicht  is  dus noodzakel i jk .  Door  a l le  
organisat ieonderdelen zou ideal i ter  vanui t  de k lantvraag en omgevingsger icht  gedacht  
moeten worden,  maar  voora l  de backof f ices d ienen de nadruk daarnaast  te leggen op 
het  interne proces en het  borgen van de bureaucrat ische waarden.  

•  Samenwerk ing wordt  gez ien a ls  leuk en nut t ig  en men doet  het  dan ook veelvu ld ig  en 
met  p lez ier .  Successen worden gev ierd en het  samenwerken verbeter t  het  ef fec t  wat  de 
gemeente bere ik t  in  de omgeving.  

•  De le id inggevenden s t imuleren geïntegreerde ac t iv i te i ten van versch i l lende d isc ip l ines 
en bureaupol i t iek  is  h ierdoor  nauwel i jks  aanwez ig.  

 
Om aan de e isen van de Wabo te vo ldoen kan met  een verander ing in  de organisat iest ructuur  
o f  ingrepen in  de fys ieke indel ing van beschikbare ru imten,  door  b i jvoorbeeld het  hu isvesten 
van de bet rokken medewerkers  op één locat ie en één indel ing te rea l iseren,  d ie gebaseerd is  
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op een combinat ie  van het  afde l ingen-  en burger log icamodel ,  bewerkste l l igd worden dat  
mensen iets  makkel i jker  b i j  e lkaar  b innenstappen en dus de drempel  voor  samenwerk ing lager  
wordt .  Daarnaast  za l  door  de hu isvest ing op één locat ie  waarschi jn l i jk  een meer  eenduid ige 
cu l tuur  onts taan,  waardoor  de samenwerk ing tevens makkel i jker  wordt .  
 
In  de voorgaande paragrafen is  geï l lus t reerd dat  in tegenste l l ing to t  de organisat ies t ructuur ,  
de organisat iecu l tuur  las t ig te veranderen is .  Zoals  h ierboven is  beschreven kan een wi jz ig ing 
in  de organisat ies t ructuur  de cu l tuur  wel  beïnv loeden.  Om ger icht  een organisat iecu l tuur  te 
veranderen is  echter  meer  nodig .  Hierb i j  kunnen z ich weerstanden voordoen b i j  
organisat ieverander ing.  Ui teraard kunnen er  net  zo  goed cu l ture le  aspecten aanwezig z i jn ,  d ie 
een pos i t ieve inv loed hebben op de implementat ie  van de Wabo.   
 
In  hoofdstuk zes wordt  bekeken in hoeverre aan de ideale cu l tuur  voor  de invoer ing van de 
Wabo vo ldaan kan worden.  Om te achterha len we lke kansen en r is ico ’s  h ierb i j  prec ies te  
verwachten z i jn ,  is  het  nodig om iets  over  de netwerkbenader ing te weten.  Deze benader ing 
kan he lpen om in kaar t  te  brengen hoe de re lat ies  in een organisat ie lopen en in  hoeverre deze 
netwerkre la t ies  zu l len wi jz igen b i j  een organisat ieverander ing.  In  de volgende paragraaf  wordt  
h ier  u i tgebre id  op ingegaan.  

 

4.4 De netwerkbenadering 

4.4.1 In le id ing 

Volgens Mastenbroek (1997)  heef t  er  in de geschiedenis  een verschuiv ing in  s tur ing 
p laatsgevonden van s t r ik te superv is ie ,  naar  outputs tur ing,  naar  kwal i te i t -  en k lantger ichthe id.  
De wederz i jdse afhankel i jkhe id  in  re la t ies  tussen bestuurders en bestuurden is  toegenomen.  
Daarnaast  is  er  een t rend gaande van voor tgaande d i f ferent ia t ie van act iv i te i ten en 
spec ia l ismen.  Deze spec ia l ismen hebben een zekere ze l fs tandigheid.  Een in tegrat iebeweging 
en coörd inerende s tur ing is  daardoor  noodzakel i jk .  De onder l inge afhankel i jkhe id  moet  
namel i jk  ook ingevuld worden,  omdat  de onderdelen anders te veel  e igenmacht ig gaan 
opt reden met  ver l ies  van ef fect iv i te i t  voor  de organisat ie  a ls  gevolg.  Te veel  regelgev ing en 
coörd inat ie veroorzaakt  echter  bureaucrat ie en s t roper igheid.  Er  is  een ba lans nodig tussen 
autonomie en in terdependent ie .  Een organisat ieonderdeel  heef t  e igen be langen,  maar  ook 
onder l inge afhankel i jkheden met  andere organisat ieonderdelen.   
 
Mastenbroek spreekt  over  een t rend van organisat ies,  gest ructureerd a ls  p i ramide,  naar  
organisat ies  a ls  netwerken.  Oorzaken van deze verschuiv ingen z i jn  te v inden in  een aanta l  
maatschappel i jke ontwikke l ingen van de afge lopen decennia.  De onzekerheid  en complex i te i t  
z i jn  toegenomen door  ontwikke l ingen zoals  spec ia l isat ie,  profess ional iser ing,  decent ra l iser ing,  
ind iv idual iser ing en informat iser ing.  Spec ia l isat ie  en profess ional iser ing zorgen ervoor  dat  
kennis  s teeds meer  verspre id  over  versch i l lende personen en organisat ies raakt .  Er  z i jn s teeds 
minder  a l l rounders.  D i t  in  combinat ie  met  decent ral iser ing en ind iv idual iser ing zorgt  ervoor  dat  
op s teeds meer  p laatsen door  mensen,  groepen en organisat ies bes l iss ingen worden genomen.  
Hierdoor  onts taat  f ragmentat ie in  bes lu i tvorming.  Doordat  de bes lu i tvormers beperkte middelen 
ter  beschikk ing hebben en beïnv loed worden door  bes lu i ten van anderen,  onts taan er  meer  
a fhankel i jkheden.  Deze f ragmentat ie  en de groeiende afhankel i jkheden z i jn oorzaken van de 
netwerksamenlev ing,  waar in  bes lu i ten in netwerken van actoren met  hun e igen percept ies,  
s t rateg ieën en wederz i jdse afhankel i jkheden worden genomen.  De onvoorspelbaarheid  van het  
gedrag van actoren en het  fe i t  dat  men n ie t  meer  kan inschat ten welke ef fecten handel ingen 
hebben,  veroorzaken deze onzekerheid  en complex i te i t .   
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De complexe prob lemen z i jn n ie t  s lechts  meer  op te lossen door  onderzoek en wetenschap een 
cent ra le ro l  in  het  geheel  te geven.  Daarb i j  maken de ontwikke l ingen in  de informat ie-  en 
communicat ie technolog ie  het  mogel i jk  om f lex ibe ler  met  de organisat ie van werkprocessen om 
te  gaan en meer  de burgers  of  het  maatschappel i jke prob leem a ls  focuspunt  te nemen,  
waaromheen a l les  kan worden georganiseerd (Zenc,  2005) .   
 
Ook de ind iv idual iser ing s t imuleer t  de d iscuss ie  over  de n ieuwe organisat ie  van 
overheidsbureaucrat ieën.  Door  de ind iv idual iser ing z i jn de burgers  s teeds mondiger  en 
ze l fbewuster .  De burger  is  s teeds beter  in  s taat  om ze l f  verantwoordel i jkhe id  te nemen in  z i jn  
re la t ie  tot  de overhe id.  Burgers  z i jn door  de komst  van onder  andere het  In ternet  s teeds beter  
geïnformeerd ( informat iser ing)  en daardoor  ook kr i t ischer  ten aanz ien van de 
d ienstver lening van de overheid .  
 
De netwerkbenader ing is  naast  de s t ructuur-  en cu l tuurbenader ing een andere manier  om naar  
organisat ies te k i jken.  In  d i t  geval  z ien we een organisat ie(onderdeel )  a ls  knooppunt  van een 
netwerk,  met  versch i l lende afhankel i jkhe idsre la t ies ,  ten opz ichte van andere organisat ies o f  
organisat ieonderdelen.  In  de vo lgende subparagraaf  wordt  d i t  concept  verder  u i tgediept .  Het  is  
een be langr i jke manier  van k i jken,  omdat  op deze wi jze een goed beeld verkregen kan worden 
van de netwerkre lat ies  in  de hu id ige s i tuat ie en de gewenste s i tuat ie.  Deze re lat ies  hangen 
nauw samen met  de organisat ies t ructuur  en -cul tuur ,  en kunnen ze l fs  a ls  onderdeel  ervan 
gez ien worden.  Zo heef t  een bepaalde re la t ie veela l  zowel  een s t ructuurbetekenis  (hoe is  het  
formeel  geregeld?)  a ls  een cu l tuurbetekenis  (hoe gaat  het  in  de prakt i jk?) .   
 
De reden van de keuze voor  de netwerkbenader ing is  ge legen in  de verwacht ing dat  er  
be langr i jke verander ingen in  de hu id ige netwerken zu l len opt reden,  met  de komst  van de 
omgevingsvergunning.  Wi j  verwachten namel i jk  dat  door  de in tegrat ie van verschi l lende 
soor ten vergunningen,  de nadruk meer  komt te l iggen op netwerkstur ing,  en dat  voor  de 
behandel ing  van de omgevingsvergunning in  s teeds wisse lende netwerken van versch i l lende 
spec ia l is ten gewerkt  za l  gaan worden.  Door  gebru ik  te maken van deze benader ing worden 
zowel  goede a ls  minder  goede re lat ies  z ichtbaar .  Deze kennis  van b innen de organisat ie 
aanwezige ‘o l ie  o f  l i jm’  kan gebru ik t  worden t i jdens het  verander ingsproces.   
 

4.4.2 Het netwerkmodel 

Netwerken kunnen worden omschreven a ls  min of  meer  s tab ie le  pat ronen van soc ia le  re la t ies  
tussen wederz i jds  a fhankel i jke actoren,  d ie z ich formeren rondom spec i f ieke thema’s  en/of  
c lusters  van middelen (Edwards & Schaap,  2000).  B i j  soc ia le  processen oefenen mensen en 
groepen van mensen inv loed u i t  op e lkaar .  St ructuren passen z ich aan.  Er  komen groepen b i j ,  
er  verdwi jnen groepen en de samenste l l ingen van groepen veranderen.  Ook de ro l len d ie  
mensen en groepen van mensen spelen rond integra le  vraagstukken,  veranderen.  Daar  waar  
in terdependent ies toenemen in  een soc iaa l  systeem, onts taan netwerken (De Bru i jn en Ten 
Heuvelhof ,  1995) .  Bes lu i tvorming v indt  p laats  in  netwerken van versch i l lende actoren met  
e igen be langen en s t rateg ieën.   
 
 
       Figuur  4 .8:  
       Knooppunten en re lat ies  in netwerken 
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De knooppunten in een netwerk geven de actoren weer .  Actoren hebben a ls  kenmerk dat  ze 
z ich a ls  een handelende par t i j  in  de dynamiek van een netwerk opste l len (Edwards & Schaap,  
2000) .  De l i jnen in  f iguur  4.8  geven de wederz i jdse afhankel i jkhe idsre lat ies  weer .  Actoren in  
bes lu i tvormingsprocessen beïnv loeden e lkaar ,  want  ze hebben ambi t ies  d ie  ze proberen waar  
te  maken door  interact ies  aan te gaan met  anderen.  Di t  doen ze omdat  middelen,  waarover  ze 
ze l f  beschikken,  ontoere ikend z i jn om het  probleem op te lossen.  Door  ‘u i t ru i l ’  van middelen 
kunnen meerdere actoren hun ambi t ies  verwezenl i jken.  Er  v indt  dan een ‘spe l ’  van in teract ies 
van s t rateg ieën p laats  (K l i jn  e t .a l . ,  1993) .  
 
De versch i l lende actoren handelen vanui t  hun eigen percept ies en be langen.  Percept ies z i jn  de 
beelden d ie  men van de werke l i jkhe id  heef t .  De percept ies van de versch i l lende actoren komen 
vaak n iet  met  e lkaar  overeen,  omdat  men vanui t  het  e igen re ferent iekader  k i jk t ,  we lke is  
gevormd door  persoonl i jke ervar ingen.  Actoren kunnen dus ze l fs  b i j  ge l i jke doelen,  zeer  
u i teenlopende meningen hebben over  hoe deze doelen bere ik t  zouden moeten worden.  Om de 
e igen be langen te d ienen,  maken actoren s t rateg ische afwegingen bet re f fende de u i twisse l ing  
van bronnen en deelname aan interact ie (Edwards & Schaap,  2000) .  
 
Overheidsorganisat ies maken deel  u i t  van complexe netwerken van versch i l lende  
organisat ies en organisat ieonderdelen,  waarb innen z i j  hun taken d ienen te vo lbrengen.   
Overheids instant ies  z i jn in  deze netwerken afhankel i jk  van andere organisat ies d ie  middelen 
ter  beschikk ing hebben,  hun e igen doelen nast reven en ze l f  de maatschappi j  proberen te 
beïnv loeden.  De omgeving wordt  s teeds be langr i jker  voor  zowel  publ ieke a ls  pr ivate 
organisat ies,  d ie in  deze context  hun prob lemen de baas t rachten te worden.   
 
Mastenbroek (2005)  hanteer t  een meer  interne benader ing en gaat  b i j  z i jn  netwerkmodel  u i t  
van organisat ies a ls  netwerken van in terdependente groepen.  Relat ies  tussen deze groepen 
z i jn  gekenmerkt  door  coöperat ie  en compet i t ie .  Anders geformuleerd:  organisat ies  z i jn  coa l i t ies  
van u i teenlopende belangen en door  ambi t ies  en in teract ies  tussen groepen en ind iv iduen,  
wisse len de verhoudingen h ierb innen voor tdurend.  Hierom kan een organisat ie  worden 
beschouwd a ls  een dynamisch geheel .  Deze benader ing is  voor  het  onderzoek naar  de 
invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land in teressant ,  omdat  h ierb i j  voornamel i jk  de 
in terne organisat ie  onder  de loep wordt  genomen en omdat  de samenwerk ing en afs temming 
tussen de d iverse organisat ieonderdelen een grote ro l  spe len.  
 
Twee belangr i jke theoret ische bouwstenen van het  netwerkmodel  van Mastenbroek (2005)  z i jn :  
 
1.  De structuur van het  netwerk.  
Netwerken z i jn  opgebouwd u i t  par t i jen en hun re la t ies  over  en weer .  
De s t ructuur  van organisat ies hebben wi j  a l  eerder  behandeld.  Het  gaat  h ier  echter  n ie t  a l leen 
om de organisat iest ructuur  van een organisat ie.  Par t i jen worden door  Mastenbroek 
gedef in ieerd a ls  subeenheden b innen organisat ies.  Par t i jen hoeven n ie t  per  def in i t ie  a ls  
a fde l ing of  team in  de organisat iest ructuur  te  z i jn  benoemd.  Om de werk ing van een 
organisat ie en igsz ins te kunnen doorgronden is  het  van be lang om vast  te  s te l len op welke 
wi jze de in terne s t ructuur ,  dus zowel  de organisat iest ructuur  a ls  andere coal i t ies  (par t i jen) ,  is  
opgebouwd.  
Daarnaast  is  het  van belang om vast  te s te l len we lke re la t ies  par t i jen onderhouden met  e lkaar .  
Wat  is  de aard van de re la t ie? Hoe wordt  er  gecommuniceerd? Hoe ver loopt  de bes lu i tvorming? 
Is  er  sprake van wederz i jdse afhankel i jkhe id? 
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2 .   Cultuur in de z in van gedragstendenties   
Groepen in organisat ies  z i jn per  def in i t ie  afhankel i jk  van e lkaar ,  maar  hebben ook eigen 
be langen.  De re la t ies  tussen deze groepen worden gekenmerkt  door  coöperat ie  en compet i t ie .  
Deze compet i t ie  en het  s t reven naar  pos i t ieverbeter ing,  zowel  door  ind iv iduen a ls  groepen,  
vormen een be langr i jke dr i j fveer  van ind iv iduen en groepen b innen organisat ies.  Deze 
dynamiek kan voor  organisat ies zowel  negat ieve a ls  pos i t ieve punten op leveren.   
Mastenbroek gebru ik t  met  name het  onderdeel  gedragstendent ies a ls  het  gaat  om de dynamiek 
in  organisat ies.  B i j  gedragstendent ies gaat  het  om het  herkennen van gedragspatronen tussen 
ind iv iduen en groepen.  Belangr i jke e lementen hierb i j  z i jn :  s t i j l  van le id inggeven,  samenwerk ing 
en bes lu i tvormingsprocessen (Mastenbroek,  2005) .  
 
Bovenstaande bouwstenen vormen een kader  voor  analyse,  maar  kunnen tegel i jker t i jd  ook een 
aanknopingspunt  vormen voor  in tervent ies.   
St ructuurger ichte in tervent ies  z i jn  noodzakel i jk  a ls  er  prob lemen z i jn met  de aard van het  
re la t ienetwerk.  Deze problemen kunnen b l i jken vanui t  de s t ructuurbenader ing maar  ook door  
andere omstandigheden d ie  het  re lat ienetwerk verstoren,  b i jvoorbeeld fys ieke afs tand.   
 
Cul tuurger ichte intervent ies worden waarsch i jn l i jk  wanneer  er  prob lemen z i jn op het  gebied 
van at t i tudes en gedrag.  B i j  de cu l tuurbenader ing is  u i tgebre id  ingegaan op deze aspecten.  
Een organisat ie  met  veel  dynamiek kan in  pr inc ipe makkel i jker  inspelen op verander ingen.  De 
mate van dynamiek kan worden vastgeste ld  door  te  k i jken naar  eventue le  spanningen tussen 
eenheden en dominante gedragingen.  A ls  pos i t ie f  voor  de dynamiek b innen een organisat ie  
z i jn  te  noemen:  t rots  en e lan,  ondernemerschap en mot ivat ie .  Negat ie f  is  het  draa ien om een 
prob leem tussen groepen,  zonder  dat  het  wordt  opgelost ,  met  a ls  gevolg  een v ic ieuze c i rke l .  
  

4.4.3 Het netwerkmodel en relat ieaspecten 

Relat ies tussen par t i jen en ind iv iduen z i jn  be langr i jk  voor  het  goed funct ioneren van 
organisat ies .  Mastenbroek (2005)  gebru ik t  twee model len om re lat ies  b innen organisat ies te  
typeren:  

1 .  St ructuur  en cu l tuur  a l  dan n ie t  gecombineerd met  factoren d ie  de communicat ie tussen 
groepen kunnen verbeteren,  zoals  een heldere concernst rateg ie  en in format iesystemen.  
Bovenstaande is  weergegeven in  de onderstaande f iguur .  

 

 
 
 F iguur  4 .9:  Een prakt i jkmodel  van organisat ies 

Strategie 

Structuur Cultuur 

Informatie  
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2 .  Relat ies tussen mensen en par t i jen,  waarb i j  v ier  re lat ieaspecten een be langr i jke ro l  spe len.  

Deze v ier  aspecten worden verderop u i teengezet .  
 
De s t ructuur  en cu l tuurbenader ing z i jn  a l  u i tgebre id  aan bod geweest  in de vor ige paragrafen.  
Het  be lang van een he ldere concernst rateg ie  en in format iesystemen wordt  door  ons 
onderkend.  Wi j  gaan in  de theor ie echter  verder  n ie t  in  op deze onderdelen,  maar  zu l len b i j  het  
empi r isch onderzoek wel  aandacht  besteden aan de concernst rateg ie  en in format iesystemen 
van de gemeente West land.   
In  d i t  deel  van de scr ipt ie  gaan wi j  in  op de v ier  re lat ieaspecten d ie Mastenbroek naar  voren 
brengt  b i j  het  netwerkmodel .   

•  Machts-  en afhankel i jkheidsrelat ies.  Medewerkers  b innen organisat ies  geven r icht ing 
aan het  gedrag van e lkaar .  Z i j  proberen h ierb i j  hun e igen pos i t ie te vers tev igen of  te  
verbeteren.  Pol i t iek  manoeuvreren en gebru ik  maken van machtsverhoudingen z i jn  
kenmerken van d i t  type re lat ies .  Deze re lat ies  komen naar  ons oordeel  voor  in  a l le 
cu l tuur typen van Cameron & Quinn.  A l  moet  worden opgemerkt  dat  het  h iërarch ische 
cu l tuur type ‘bewust ’  gebru ik  maakt  van het  ordenen van dergel i jke re la t ies ,  in de vorm 
van s t ructuur  van de organisat ie  en procedures.   

•  Instrumentele relat ies.  Mensen in organisat ies  z i jn voor  e lkaar  ‘product iemiddelen ’ .  
Men heef t  de prestat ies van de ander  nodig om ook ze l f  to t  product ie  te  komen.  Di t  type 
re la t ies  is  typerend voor  het  h iërarch ische cu l tuur type van Cameron & Quinn.  

•  Sociaal -emotionele relat ies.  Mensen in  organisat ies  gaan gevoelsmat ige bet rekk ingen 
met  e lkaar  aan,  soms sterk  persoonsger icht  in de vorm van sympath ie  o f  ant ipath ie ,  
maar  vaak ook groepsger icht  in de vorm van een pos i t ie f  o f  negat ie f  ge laden 
gemeenschappel i jke ident i te i t .  Cameron & Quinn beschr i jven de fami l iecu l tuur .  D i t  
cu l tuur type is  ger icht  op goede gevoelsmat ige bet rekk ingen tussen indiv iduen en 
groepen.  

•  Onderhandel ingsrelat ies.  Net  a ls  in  de maatschappi j  is  er  b innen een organisat ie 
sprake van schaarste .  Organisat ies  werken met  een beperkte hoeveelhe id  personeel ,  
budget  en product iemiddelen.  Het  verde len van deze product iefactoren is  vee la l  een 
kwest ie  van onderhandelen.  B i j  het  marktcu l tuur type van Cameron & Quinn z i jn  deze 
re la t ies  het  meest  herkenbaar .  

 
Zoals  eerder  gezegd komen a l le  re la t ie typen in  zekere mate voor  in  de cu l tuur typen zoals  
Cameron & Quinn deze hebben u i tgewerkt .  D i t  ge ld t  zeker  voor  machts-  en 
afhankel i jkhe idsre la t ies .  Het  gaat  h ier  in fe i te  om de spanning tussen autonomie en 
wederz i jdse afhankel i jkhe id .  De cent ra le  p laats  van machts-  en afhankel i jkhe idsre la t ies  
v loe i t  voor t  u i t  de vo lgende v ier  kenmerken:  
•  Machtsst rateg ieën z i jn  moei l i jk  t raceerbaar  en l iggen veela l  in  de taboesfeer .  Veel  

gedrag in  organisat ies is  te  verk laren vanui t  ‘po l i t ieke ’  mot ieven.  
•  Prob lemen d ie  samenhangen met  machtsre la t ies  z i jn u i ters t  be langr i jk  maar  moei l i jker  

op te lossen dan d ie samenhangen met  de andere dr ie re lat ieaspecten.  
•  De andere dr ie  re lat ieaspecten worden s terker  beïnv loed door  machtsrela t ies  dan 

andersom. 
•  Macht  en afhankel i jkhe id  in  organisat ies hangen nauw samen met  andere versch i jnse len 

b innen organisat ies a ls  mot ivat ie ,  subopt imal isat ie ,  weerstand tegen verander ing en 
toewi jd ing.   

 
Vanui t  machtsverhoudingen is  veel  gedrag verk laarbaar .  Om d i t  te i l lus t reren heef t  
Mastenbroek (2005)  het  ‘één op dr ie ’  model  ontwikke ld .  In  d i t  model  worden de 
verhoudingen tussen de versch i l lende re la t ieaspecten gev isual iseerd.  
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Instrumenteel  aspect  
 
 
 
 

Sociaal -emotioneel  aspect  
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Machts-  en afhankel i jkheidsaspect  
 
 
 
 
 
  

 
 

Onderhandel ingsaspect  
 
 

Figuur  4 .10:  Het  ‘één op dr ie ’  model  re lat ieaspecten 
 
In  onderstaande tabel  z i jn  de v ier  re la t ieaspecten u i t  het  netwerkmodel  a fgezet  tegen de 
organisator ische aspecten s t ructuur  en cu l tuur .   
 
Tabel  4.3 :  Organisator ische aspecten versus re la t ieaspecten ‘één op dr ie ’  model  

 Machts-  en 
afhankel i jkheid 

Instrumenteel  Sociaal -  
emotioneel  

Onderhandel ing 

 
Structuur 

 
De verdel ing van 
bevoegdheden 
en verantwoor-
de l i jkheden 
 

 
De organisat ie  
van het  werk ,  
procedures van 
taakafs temming 
 

 
Het  u i tgekr is ta l -
l iseerde netwerk 
van in formele 
re la t ies  
 

 
De normen zoals  
vastge legd voor  
verdel ingsvraag-
stukken.   

 
Cultuur 

 
De manier  
waarop men de 
verdel ing van 
bevoegdheden 
hanteer t  en 
beïnv loedt  

 
De manier  waar-
op men werk-
re la t ies  hanteer t  
en voorkomen-
de zakel i jke 
prob lemen 
op lost  
 

 
De manier  waarop 
men 
acceptat ie /ver t rou
wen/ ’wi j  gevoel ’  
cu l t iveer t  
 

 
De manier  
waarop men z ich 
gedraagt  en 
bes lu i ten neemt 
b i j  verde l ings-
vraagstukken 

 

4.4.4 Ruimtel i jke vergunningsprocessen in een netwerk  

Het  ru imte l i jke vergunningsproces kan gez ien worden a ls  een netwerk van verschi l lende 
actoren met  onder l inge re la t ies .  Aan de hand van de v ier  re la t ieaspecten van Mastenbroek 
(2005)  kunnen deze re la t ies  nader  bekeken worden,  met  het  oog op de verwachte verander ing.  
Door  de verander ing zu l len namel i jk  wi jz ig ingen opt reden in bestaande re la t ies  tussen 
afde l ingen,  teams en medewerkers .  Di t  constateerden wi j  eerder  a l  b i j  de behandel ing van de 
s t ructuurbenader ing:  naast  een combinat ie  van het  burger log icamodel  en het  afdel ingmodel  
wordt  gevraagd om vormen van proces-  o f  pro jects tur ing.  Relat ies  wi jz igen,  contacten moeten 
worden ge legd of  geïntens iveerd,  omdat  er  meer  en anders moet  worden samengewerkt  dan nu 
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het  geval  is .  De Wabo vraagt  namel i jk  in toenemende mate om het  werken in  wisse lende 
in terne netwerken.  Hierdoor  zu l len de afhankel i jkhe idsre la t ies  veranderen.   
 
Machts-  en afhankel i jkheidsrelat ies 
Machts-  en afhankel i jkheidsre la t ies  spelen een belangr i jke ro l  b i j  ru imte l i jke 
vergunningsprocessen.  De middelen en hu lpbronnen d ie  deze re lat ies  veroorzaken,  bestaan 
onder  andere u i t  bevoegdheden en verantwoorde l i jkheden.  Zo z i jn B&W van een gemeente 
bevoegd om bes l iss ingen te nemen op vergunningsaanvragen en is  er  b i j  v r i js te l l ingen van het  
bestemmingsplan op grond van ar t ike l  19 l id  1 en 2 van de Wet  op de Ruimte l i jke Ordening,  
veela l  een verk lar ing van geen bezwaar  van de prov inc ie nodig.  B&W hebben deze 
bevoegdheden veela l  gemandateerd aan de ambte l i jke organisat ie .  In  hoofdstuk 6 wordt  
bekeken op we lke wi jze deze mandater ing heef t  p laatsgevonden b innen de gemeente West land 
en welke kansen en r is ico ’s  er  op di t  ter re in  aanwezig z i jn  in  het  kader  van de implementat ie 
van de Wabo.   
B&W ste l len ook de middelen beschikbaar  aan de ambte l i jke organisat ie .  Deze hebben onder  
andere bet rekk ing op het  aanta l  format iep laatsen van de versch i l lende afde l ingen en teams.   
Tegel i jker t i jd  is  het  co l lege voor  bes lu i tvorming afhankel i jk  van de informat ie d ie  door  de 
bet re f fende afde l ingen en teams wordt  vers t rek t ,  zeker  gez ien de inhoudel i jke complex i te i t  van 
veel  vraagstukken.   
 
In  het  ru imte l i jke vergunningsproces is  er  ook sprake van een andere vorm van wederz i jdse 
afhankel i jkhe id ,  d ie s terk  overeenkomt met  de ins t rumente le  re la t ies .  De versch i l lende actoren 
z i jn  namel i jk  op e lkaar  aangewezen om de middelen (b i jvoorbeeld goedkeur ing en adv ies)  te 
verkr i jgen,  d ie  z i j  met  het  oog op de rea l isat ie  van hun producten (b i jvoorbeeld behandel ing 
vergunningsaanvragen)  nodig hebben (Edwards & Schaap 2000) .  Ook inhoudel i jke 
deskundigheid zorgt  dus voor  onder l inge afhankel i jkhe id .   
 
Voor  wat  bet ref t  de bevoegdheden verander t  er  één en ander  met  de invoer ing van de Wabo.  
Zo wordt  de prov inc ie bevoegd gezag voor  de omgevingsvergunning van prov inc ia le  mi l ieu-
inr icht ingen.  A ls  door  een dergel i jke mi l ieu- inr icht ing een omgevingsvergunning wordt  
aangevraagd,  waarb i j  tevens gebouwd wordt ,  dan is  de prov inc ie  ook verantwoordel i jk  voor  het  
“bouwgedee l te” .  Daarnaast  komen de ind i recte loz ingsvergunningen onder  gemeente l i jk  
bevoegd gezag te va l len,  in p laats  van onder  het  waterschap.  In  d i t  onderzoek wordt  
voornamel i jk  gekeken naar  de interne organisat ie  en qua formele bevoegdheden en 
verantwoordel i jkheden za l  in  d i t  opz icht  n ie t  veel  wi jz igen.  B&W bl i jven bevoegd orgaan voor  
het  bes lu i ten op de vergunningsaanvragen.  De mandater ing van de bes lu i ten za l  b i j  vee l  
gemeenten wel  gewi jz igd moeten worden.  Nu z i jn  namel i jk  vaak de versch i l lende teams en 
afde l ingen verantwoorde l i jk  voor  hun “e igen”  vergunning.   
 
Met  de komst  van de Wabo za l  b i j  de meeste gemeenten een verschuiv ing p laatsv inden van 
verantwoordel i jkheden naar  de f rontof f ices,  doordat  invu l l ing moet  worden gegeven aan een 
verbeterde d ienstver lening aan burgers  en bedr i jven.  Er  d ient  één loket  te worden gereal iseerd 
waar  brede in format ie  vers t rekt  kan worden.  Hierdoor  word t  hun inv loed en dus machtspos i t ie  
vers tev igd.  In  welke mate deze machtspos i t ie  vers tev igd wordt ,  hangt  a f  van het  hu id ige 
d ienstver leningsniveau en de hu id ige inr icht ing van het  loket  van de bet re f fende gemeente.  
 
Ideaal  voor  de omgevingsvergunning z i jn ge l i jkwaard ige machts-  en afhankel i jkhe idsre la t ies ,  
waardoor  bepaalde toetsaspecten n ie t  “ondersneeuwen”  ten koste van anderen.  Ook is  het  
be langr i jk  dat  er  iemand,  een team of  een afdel ing verantwoordel i jk  wordt  gemaakt  voor  de 
behandel ing  van de omgevingsvergunning.  Wanner  er  n iemand verantwoordel i jk  is  voor  het  
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e indproduct ,  zu l len er  prob lemen onts taan ten aanz ien van het  behalen van termi jnen en de 
afs temming van de versch i l lende aspecten.  De in tegra l i te i t  moet  worden bewaakt .  
 
Instrumentele relat ies 
Zoals  b i j  de machts-  en afhankel i jkhe idsre la t ie a l  is  vermeld,  z i jn  voor  het  behandelen van een 
ru imte l i jke vergunning,  door  een bepaald organisat ieonderdeel  van een gemeente,  vaak 
adv iezen nodig van andere teams,  a fde l ingen en/  of  organisat ies.  Zo kan er  voor  een 
bouwvergunning b i jvoorbeeld adv ies nodig z i jn  van een wels tandscommiss ie  of  van een ander  
organisat ieonderdeel  op het  gebied van brandvei l ighe id ,  mi l ieu of  ru imtel i jke  ordening.  Men 
heef t  dus de prestat ies van de ander  nodig om ook ze l f  to t  product ie  te  komen.  Di t  is  een vorm 
van inst rumente le  re lat ies .   
 
Naar  verwacht ing zu l len de inst rumente le  re la t ies  tussen de bet rokken gemeente l i jke 
organisat ieonderdelen door  de komst  van de Wabo toenemen en wel l ich t  be langr i jker  worden 
dan nu het  geval  is .  Medewerkers  hebben e lkaar  meer  nodig om burgers en bedr i jven vo l led ig  
te  kunnen informeren en b i j  het  opste l len van een du ide l i jke a l lesomvat tende,  inhoudel i jk  
cons is tente omgevingsvergunning.  Het  aanta l  toetsaspecten dat  geïntegreerd d ient  te worden,  
wordt  namel i jk  vee l  groter  dan dat  nu het  geval  is .   
 
In  de ideale  s i tuat ie voor  de behandel ing van de omgevingsvergunning voel t  iedereen z ich min 
of  meer  verantwoordel i jk  voor  het  in tegra le  e indproduct .  De processen z i jn t ransparant  en 
du ide l i jk  beschreven en men is  over tu igd van nut  en noodzaak van in tegra le  a fwegingen om te 
komen to t  een kwal i ta t ie f  goed product :  de omgevingsvergunning.  Hierdoor  wordt  samenwerken 
en afs temmen een vanzel fsprekendheid.   
 
Sociaal -emotionele relat ies 
Zoals  in  e lke organisat ie  en e lk  proces,  spelen soc iaa l -emot ionele re lat ies  ook een ro l  in  het  
ru imte l i jke vergunningsproces.  Gevoelsmat ig worden bet rekk ingen aangegaan op bas is  van 
empath ie ,  ant ipath ie o f  een gemeenschappel i jke ident i te i t .  Deze soc iaal -emot ionele re lat ies  
kunnen een proces vers terken of  vers toren.  Door  het  toenemende aanta l  re la t ies  dat  moet  
worden aangegaan om u i te indel i jk  één omgevingsvergunning te kunnen afgeven,  is  het  van 
be lang om t i jdens d i t  onderzoek aandacht  te  besteden aan kansen en r is ico ’s  d ie h ieraan 
k leven.  Ten aanz ien van de vere is te samenwerk ing voor  het  behandelen van de 
omgevingsvergunning,  kunnen namel i jk  weerstanden onts taan,  vanwege het  fe i t  dat  er  andere 
mensen met  e lkaar  moeten gaan samenwerken,  ten opz ichte van de hu id ige s i tuat ie.  D i t  kan 
behalve r is ico ’s  u i teraard ook kansen b ieden,  b i jvoorbeeld wanneer  mensen goed met  e lkaar  
k l ikken of  kunnen leren van e lkanders ervar ingen u i t  het  ver leden.   
Ten opz ichte van de soc iaa l -emot ionele re la t ies ,  zou het  voor  de invoer ing van de Wabo ideaal  
z i jn ,  wanneer  a l le  bet rokken medewerkers  het  pret t ig  v inden om met  e lkaar  samen te  werken,  
op zowel  zakel i jk  a ls  persoonl i jk  gebied,  zodat  z i j  d ingen voor  e lkaar  over  hebben.  
 
Onderhandel ingsrelat ies 
Onderhandel ingsre la t ies  spelen in het  hu id ige netwerk van het  ru imte l i jke vergunningsproces 
een beperkte ro l ,  omdat  n ie t  in  a l le geval len afs temming nodig is  met  andere d isc ip l ines.  Met  
de invoer ing van de Wabo zu l len deze re lat ies  een grotere ro l  gaan spelen.  
We hebben geconstateerd dat  er  door  de komst  van de Wabo vaker  en in tens iever  met  e lkaar  
moet  worden samengewerkt  en er  voor  één vergunning aan meer  toets ingskaders vo ldaan d ient  
te  worden,  dan nu het  geval  is .  De indruk zou kunnen bestaan dat  de onderdelen d ie  een 
betere machtspos i t ie  kr i jgen,  er  ook d i rect  beter  van worden.  Di t  hoef t  n ie t  a l t i jd  het  geval  te 
z i jn .  Men is  immers s terk  afhankel i jk  van e lkaar ,  gedurende het  gehele proces.  Hiervoor  kan 
b i jvoorbeeld gekeken worden naar  de machts-  en afhankel i jkhe ids- ,  en ins t rumente le  re la t ies  
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k i jken.  Door  onderhandel ing kan ook de pos i t ie  van andere onderdelen worden vers tev igd.  Er  
kan immers geen omgevingsvergunning worden afgegeven,  zonder  de input  van medewerkers  
d ie  verantwoordel i jkhe id  dragen voor  b i jvoorbeeld kapvergunningen of  mi l ieuvergunningen.  Het  
gehele proces is  zo s terk  a ls  de zwakste schakel .  Prob lemen met  b i jvoorbeeld werkvoorraden 
of  kwal i te i t  z i jn  d i rect  van inv loed op andere d isc ip l ines.  In fe i te  kan in d i t  geval  het  
onderhandel ingsaspect  worden ingezet  om de pos i t ie van een d isc ip l ine te verbeteren.  Di t  
laats te s lu i t  aan b i j  de gedachte van Mastenbroek,  zoals  weergegeven in  het  ‘één op dr ie ’  
model ’ .   
 
Om de kansen en eventuele weerstanden te  achterha len,  is  het  be langr i jk  om een beeld te 
vormen van deze afhankel i jkhe idsre la t ies .  In  paragraaf  4.6 wordt  nader  ingegaan op prob lemen 
b i j  het  veranderen van deze re lat ieaspecten.   
 
Zoals  a l  eerder  vermeld,  wordt  in  d i t  onderzoek voora l  de in terne kant  van de 
netwerkbenader ing bekeken.  Een belangr i jke re la t ie  in het  netwerk van het  ru imtel i jke 
vergunningsproces is  d ie  tussen de f rontof f ice en backof f ice.  In het  kader  van de doelen van 
de Wabo is  het  interessant  om d i t  onderwerp nader  te  bek i jken.  

 

4.5 Front-  en backoff ice: dienstverlening in een gemeentel i jke organisatie 

4.5.1   Van aanbod- naar vraaggericht 

Afstemming tussen een organisat ie en z i jn  omgeving is  noodzakel i jk .  Het  is  a l leen de vraag 
hoe deze afs temming tot  s tand d ient  te komen.  Enerz i jds  kan een organisat ie z ich aanpassen 
aan de vraag u i t  de omgeving,  anderz i jds  kan ju is t  get racht  worden de vraag aan de 
vermogens van de e igen organisat ie  aan te  passen.  De eers te benader ing,  d ie  u i tgaat  van de 
omgeving a ls  beginpunt ,  wordt  de van bu i ten-naar-b innen benader ing genoemd.  De tweede 
benader ing,  d ie  is  ger icht  op de capac i te i t  van de organisat ie ,  wordt  de van-b innen-naar-bu i ten 
benader ing genoemd.  Het  is  dus de vraag of  vanui t  de burger ,  aanvrager  of  k lant  gedacht  d ient  
te  worden of  vanui t  de overheidsorganisat ie  zel f .  Deze benader ingen s taan l i jn recht  tegenover  
e lkaar  en er  is  dan ook sprake van een paradox;  d ie van vraag versus vermogens.  
Voorstanders van de van b innen-naar-bu i ten benader ing s te l len dat  het  essent iee l  is  om te  
weten waar  een overheidsorganisat ie  s terk  in  is  o f  kan worden en dat  d i t  afhangt  van de 
mensen,  kennis ,  vaard igheden,  middelen,  re lat ies  en wet te l i jke  bevoegdheden.  Hiermee moet  
men het  doen en men moet  accepteren dat  de organisat ie s lechts  in  beperkte mate nog zaken 
kan aanleren.  Voorstanders van de bu i ten-naar-b innen benader ing z i jn echter  van mening dat  
er  ju is t  gekeken moet  worden naar  wat  het  be le idsveld nodig heef t  en dat  de omgeving a ls  
ver t rekpunt  genomen d ient  te  worden.  De laats te  decennia wordt  er  s teeds meer  druk op 
overheidsorganisat ies  u i tgeoefend om van bu i ten-naar-b innen te denken.  Di t  om de 
d ienstver lening aan de burger  te  kunnen verbeteren (De Wit ,  Meyer  en Breed,  2000) .  
 
Het  be langr i jks te doel  van de omgevingsvergunning is  de verbeter ing van de d ienstver len ing 
en het  terugbrengen van de admin is t ra t ieve lastendruk.  Door  de wet te l i jke  verp l icht ing van één 
loket ,  één procedure,  één bes lu i t  etc .  wordt  beoogd dat  de overheidsorganisat ies een kante l ing 
maken van aanbodger icht  naar  vraagger icht .  Deze vraagger ichte d ienstver len ing is  
noodzakel i jk  om aan de e isen,  d ie de moderne samenlev ing aan de overheid s te l t ,  te vo ldoen.  
Vaak z i jn overhe idsorganisat ies  vanui t  de s t ructuur  en cu l tuur  gewend productger icht  en 
aanbodger icht  te  denken en te  werken.  Afde l ingen en teams z i jn veela l  ingedeeld op bas is  van 
taken.  De Wabo vraagt  van overheidsorganisat ies  om meer  aandacht  te hebben voor  de 
wensen van de k lant  en een aanvraag,  voor  een bepaalde act iv i te i t ,  in tegraal  te benaderen en 
te  vergunnen.   
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Om de kante l ing van aanbod naar  vraag te rea l iseren,  is  ver regaande in terne en externe 
samenwerk ing nodig,  omdat  een vraag namel i jk  vaak n iet  door  één enkele overheidsorganisat ie  
beantwoord kan worden.  Daarnaast  is  ook de samenwerk ing tussen afdel ingen b innen de 
organisat ie en met  name d ie  tussen de f rontof f ice en backof f ice essent iee l .  In  deze paragraaf  
wordt  met  name ingegaan op deze re la t ies  tussen de f ront -  en backof f ice.  Vanui t  d i t  aspect  
hebben we in  de voorgaande paragraaf  de netwerkbenader ing bekeken.  In fe i te is  de re la t ie 
tussen f rontof f ice en backof f ice een concret iser ing van de netwerkbenader ing.  Het  werken in  
netwerken kan he lpen om de vragen van k lanten eenduid ig  en ju is t  te  beantwoorden.  In deze 
paragraaf  gaan we in  op de één- loket -benader ing en de re la t ie  tussen f ront -  en backof f ices 
met  de versch i l lende b i jbehorende perspect ieven.  
 

4.5.2 De één-loketbenadering 

De f rontof f ice s taat  in d i rect  contact  met  de bui tenwere ld  en kan vo lgens Van der  Meer  en Van 
Di jk  (2002)  gez ien worden a ls  “een in teract ie f  communicat iemoment  van de organisat ie  met  
een k lant ” .  De f rontof f ice speel t  dus een be langr i jke ro l  b i j  de organisat iekante l ing van 
aanbod-  naar  vraagger icht .  B i j  de invoer ing van de omgevingsvergunning za l  in het  kader  van 
de één- loketgedachte veel  aandacht  moeten worden besteed aan de f rontof f ice.  Het  doel  van 
de één- loketgedachte is  om zo veel  mogel i jk  producten en d iensten in de f rontof f ice aan te 
b ieden,  zodat  de k lant  zo min mogel i jk  te  maken heef t  met  doorverwi jz ingen naar  één van de 
backof f ices.  
 
Vanwege de wederz i jdse afhankel i jkhe id  is  het  noodzakel i jk  dat  de f ront -  en backof f ice nauw 
met  e lkaar  samenwerken.  De backof f ice is  namel i jk  afhankel i jk  van een goede doorverwi jz ing 
en prob leemdef in iër ing door  de f rontof f ice en de f rontof f ice is  a fhankel i jk  van een deskundige 
backof f ice d ie  op t i jd  z i jn  d iensten lever t .  
Be langr i jk  b i j  de kante l ing van de organisat ie is  a l lereers t  de aanpass ing van de v is ie  van 
medewerkers  en bestuur  naar  het  vraagger icht  denken,  zodat  de f i losof ie  van de één- loket  
gedachte gaat  leven.  Er  d ient  dus een cu l tuurverander ing p laats  te v inden.  Vervo lgens d ient  
d i t  ver taa ld  te  worden naar  de prakt i jk ,  in  de z in van de daadwerke l i jke implementat ie  van de 
één- loketgedachte.  Een andere manier  van werken (netwerkbenader ing) ,  een betere 
afs temming tussen mensen en afde l ingen,  f ront -  en backof f ice en van taken en bevoegdheden 
(werkprocessen,  samenwerk ing,  personeel  en bestur ing)  z i jn  h iervoor  vere is t .  Be langr i jk  h ierb i j  
is  het  gebruik  van ICT- toepass ingen,  om zo vraagger ichte geïntegreerde d ienstver len ing op het  
gebied van in format ie ,  in take en t ransact ie te b ieden,  v ia websi tes (Wetze ls  & Wi l lemse,  
2002) .   
 

4.5.3 Perspect ieven 

In  de s tud ie  van Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  worden aanpak,  procesver loop en resu l ta ten 
van organisat ieverander ingen,  ten aanz ien van de één- loketgedachte,  verk laard aan de hand 
van de perspect ieven van versch i l lende actoren b innen de gemeente l i jke organisat ie .  Het  is  
gebleken dat  de perspect ieven van f rontof f ice,  backof f ice,  management  en bestuur  over  onder  
andere k lantger ichthe id,  in de versch i l lende gemeenten t i jdens het  onderzoek behoor l i jk  
overeenkomen.  Deze perspect ieven worden in  tabel  4 .4 weergegeven.  
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Tabel  4.4 :  Versch i l lende perspect ieven (Bron:  Van der  Meer  en Van Di jk ,  2002)  

 Frontof f ice  Backof f ice  Management  
      1 1                   2 2 

Algemeen 
ambte l i jk  

Bestuur  

Pr imaire  
or iënta t ie  

Di e ns t ve r l en i ng  

a a n  k l an t  a an  

d e  ba l i e  

P r od uc te n  d i e  

c om p le xe  

a f we g i ng en  

v r a g e n  

O rg a n i s a t i e  O rg a n i s a t i e  L o ya l i t e i t  Z i c h t ba a r  s i gna a l  

n a a r  bu i t en  

Def in i t ie  
k lantger ichthe id  

S n e l  en  

e f f i c i ë n t  

l e ve r en  

I n  é én  k e e r  

g o ed  

O r i ë n ta t i e  o p  

k l a n t  

K o pp e l i n g  

k l a n t -  en  

o r ga n i s a t i e  

p e r s p e c t i e f  

M o e t  be t e r  M o e t  be t e r  

Vis ie  op  
profess ione le  
organisat ie  

R e g ie  va n u i t  

k l a n t t h eo r i e  

R e g ie  va n u i t  

m a t e r i e  

d esk un d i gh e id  

H e l d e r e  

ve r d e l i ng  

t ak e n  e n  

ve r a n t wo o r -  

d e l i j k h ed e n  

K o pp e l i n g  

f r on to f f i c e  en  

b a c k o f f i c e  

Zak e l i j k  O rg a n i s a t i e  mo e t  

b e le i d  u i t vo e r en  

o n de r  a ans t u r i n g  

d o o r  he t  

m a na g em e n t  

 
Het f rontoff ice-perspect ief  
Het  f rontof f ice-perspect ie f  heef t  te  maken met  een re la t ief  n ieuwe manier  van denken en doen 
b innen organisat ies  en gemeente l i jke organisat ies  in het  b i jzonder .  Het  doel  van f rontof f ices is  
om integra le ,  eenduid ige en snel le d ienstver lening aan de ba l ie  te rea l iseren.  Daarom zou 
vanui t  d i t  perspect ief  de f rontof f ice h ierover  de reg ie  moet  hebben.  De f rontof f ice is  h ier toe 
a l leen in  s taat ,  wanneer  de backof f ices k laars taan om antwoord te geven op meer  ingewikke lde 
vragen.  Hiervoor  moet  de backof f ice d i rect  bere ikbaar  en beschikbaar  z i jn  en de f rontof f ice 
d ient  over  n ieuwe p lannen,  be le id  en regelgev ing goed geïnformeerd te  worden.  De f rontof f ice 
is  deels  a fhankel i jk  van de kennis  van de backof f ices en van s tur ing door  het  hogere 
management .  Volgens het  f rontof f ice-perspect ie f  l iggen backof f ices soms dwars,  ze ver t ragen 
en hebben een minder  d ienstver lenende inste l l ing.  Backof f ices kunnen tevens het  idee hebben 
dat  f rontof f ices verantwoordel i jkheden van hen overnemen (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .  
 
Het backoff ice-perspect ief  
Het  backof f ice-perspect ie f  is  h is tor isch onts taan en komt voor t  u i t  overwegingen over  
profess ional i te i t  en kwal i te i t .  Kwal i te i t  en profess ional i te i t  z i jn  de kern van goede 
d ienstver lening.  De toets ing aan wet-  en regelgev ing en de afweging tussen verschi l lende 
re levante waarden z i jn h ierb i j  essent iee l .  De reg ie  over  de werkprocessen en de wi jze van 
d ienstver lening zou vanui t  d i t  perspect ie f  b i j  de backof f ice d ienen te  l iggen.  Hier  is  namel i jk  de 
mater ie- ,  bele ids-  en jur id ische deskundigheid aanwezig.  A l leen dan kan de d ienstver len ing in  
één keer  goed en kunnen onnodige r is ico ’s  worden vermeden.  De f rontof f ice  kan de in take 
doen en in format ie vers t rekken.  De backof f ice wordt  h ierdoor  in  en ige mate afgeschermd om 
ef f ic iënt  en ef fect ief  te kunnen werken.  De backof f ice kan de t rend van de reorganisat ie  van 
d ienstver lening n ie t  s toppen,  maar  daarb innen wordt  ernaar  gest reefd om de kwal i te i t  en 
profess ional i te i t  van de d ienstver lening zoveel  mogel i jk  te  handhaven.  
B i j  het  backof f ice-perspect ie f  hoor t  de mening dat  de k lant  in  één keer  goed geholpen d ient  te 
worden.  Omdat  vragen soms complex z i jn ,  moet  de f rontof f ice z ich beperken to t  
in format ievers t rekk ing en kennisnemen van de aspecten d ie  van be lang z i jn voor  de 
backof f ices.  De kn ip  tussen f ront -  en backof f ice moet  du ide l i jk  z i jn.  Er  is  vanui t  de backof f ices 

                                                      
1 Ambte l i j ke  top  
2 M iddenmanagement  
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vaak de nodige sceps is  naar  de f rontof f ice,  maar  er  onts taat  ook s teeds meer  ru imte voor  
pos i t ieve waarder ing,  omdat  de f rontof f ice veel  vragen voor  de backof f ices afvangt  (Van der  
Meer  & Van Di jk ,  2002) .   
 
Over  de re la t ie  tussen f ront -  en backof f ice bestaan versch i l lende perspect ieven.  Enerz i jds  is  er  
het  perspect ie f  dat  p le i t  voor  een ‘harde kn ip’ ,  hetgeen inhoudt  dat  de f rontof f ice een geheel  
onafhankel i jk  organisat ieonderdeel  is .  De en ige doels tel l ing van deze f rontof f ice is  om de k lant  
opt imaal  te bedienen.  Anderz i jds  is  er  het  perspect ie f  dat  p le i t  voor  gedeel te l i jke  integrat ie  van 
de f rontof f ice met  de backof f ices.  Di t  vanui t  het  oogpunt  dat  de k lant  het  beste meteen door  
deskundige mensen geholpen kan worden.  Het  b iedt  tevens kansen op het  gebied van 
kennisoverdracht  tussen medewerkers  van f ront -  en backof f ice.  Daarnaast  l i j k t  een goed ICT 
in format iesysteem voor  de samenwerk ing tussen de f ront -  en backof f ice en een goede 
d ienstver lening onontbeer l i jk  (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .   
 
Het management perspect ief  
Het  managementperspect ief  gaat  u i t  van twee n iveaus:  de ambte l i jke top en het  
middenmanagement .  Beide n iveaus z i jn pr imair  ger icht  op k lantger ichthe id .  Gemeenten z i jn 
veela l  nog productger icht ,  terwi j l  het  b i j  k lantger ichthe id om de vraag van de k lant  gaat .  
K lantger ichthe id  betekent  vanui t  het  managementperspect ief ,  dat  over igens aans lu i t  b i j  de 
Wabo,  dat  een k lant  eenvoudig een vraag kwi j t  kan b i j  een f rontof f ice.  De k lant  hoef t  ze l f  
minder  na te  denken over  welke vragen aan welk  loket  geste ld  moeten worden.  Om de k lant  
goed te kunnen bedienen is  een f rontof f ice een organisator ische noodzaak geworden,  hetgeen 
veela l  v raagt  om een s t ructuuraanpass ing.  Het  voordeel  van een f rontof f ice is  tevens dat  deze 
de backof f ices in  de luwte houdt ,  waardoor  deze ef f ic iënter  kunnen funct ioneren en minder  
worden opgehouden door  ad-hoc vragen.  De wi jze waarop f ront -  en backof f ices worden 
georganiseerd,  hangt  a f  van het  perspect ief  wat  h iervoor  wordt  gekozen:  een s t r ik te scheid ing 
of  gedeel te l i jke  integrat ie  (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .  
 
Het algemeen ambtel i jke perspect ief  
Naast  bovenstaande perspect ieven wi l len wi j  nog een perspect ie f  noemen,  welke ge ld t  voor  de 
gehele ambte l i jke organisat ie .  U i t  het  onderzoek van Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  komt 
naar  voren dat  d i t  perspect ie f  b i j  a l le  onderzochte gemeenten aanwezig was.  Iedereen is  
over tu igd van het  be lang van k lantger icht  werken en ident i f iceer t  d i t  thema met  de eigen 
profess ional i te i t .  Medewerkers  z i jn bovendien loyaal  aan p lannen,  d ie  z i jn  opgeste ld  door  de 
ambte l i jke le id ing.  Bestuur ,  ambte l i jke  top,  middenmanagement  en medewerkers  wi l len n ie t  
geïdent i f iceerd worden met  het  s tempel  dat  je b i j  hen ‘van het  kast je naar  de muur ’  wordt  
verwezen.  Over igens is  er  verdeeldheid over  de wi jze waarop k lantger ichthe id moet  worden 
georganiseerd.  Di t  heef t  weer  te  maken met  het  perspect ief  van waaru i t  d i t  v raagstuk bekeken 
wordt .  Het  bestuur  z iet  b i jvoorbeeld de k lant  a ls  k iezer ,  terwi j l  b i j  de ambte l i jke top een 
responsieve houding van de organisat ie  voorop s taat .  Loyal i te i t  en profess ional i te i t  vormen 
voor  a l le bet rokkenen een be langr i jk  onderdeel  van hun houding.  Di t  l i jk t  mooi  maar  er  schui l t  
toch een gevaar  in.  Er  kan namel i jk  tweest r i jd  onts taan tussen b i jvoorbeeld loya l i te i t  aan 
k lantger ichthe id  en profess ionele opvat t ingen vanui t  het  bele idster re in .  D i t  kan le iden tot  
onverwachte u i tkomsten b i j  een eventueel  verander ingsproces.  Daarnaast  kan er  loya l i te i t  
bestaan met  een dubbele bodem. Medewerkers l i j ken mee te  werken,  maar  z ien de e igenl i jke 
verander ingen n ie t  z i t ten en gaan afwachten.  Hierdoor  kan de daadwerke l i jke verander ing in  
de prakt i jk  tegen va l len en verander t  er  n iets  (Van der  Meer  & Van Di jk  2002) .   
Door  organisat ieadv iseurs  wordt  in d i t  kader  vaak gewezen op s t i l  verzet .  Een medewerker  d ie  
z ich n iet  u i tspreekt  over  de voorgeste lde verander ing,  kan t i jdens een verander ingsproces 
meer  prob lemen geven dan een medewerker  d ie  s terk  ageer t  en h ierdoor  wel l icht  kan worden 
over tu igd van het  nut  en de noodzaak van d ie  verander ing.   
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Het bestuurl i jke perspect ief  
Bestuurders  wi l len z ich prof i le ren r icht ing de burger .  Het  is  voor  hen be langr i jk  om naar  hun 
k iezers  over  te brengen,  dat  er  ser ieus werk wordt  gemaakt  van de verbeter ing van de 
d ienstver lening.  Het  is  de taak van het  ambte l i jke management  om invu l l ing te geven aan deze 
bestuur l i jke wensen.  Z i j  zu l len d i t  proces in de prakt i jk  kr i t isch vo lgen en t rachten te  
beïnv loeden (Van der  Meer  & Van Di jk  2002) .  
 

4.5.4 Kansen en problemen 

In  de voorgaande paragraaf  is  u i tge legd dat  beelden ten aanz ien van de f ront -  en backof f ice en 
de k lantger ichthe id  veela l  versch i l len,  wanneer  d ie  vanui t  een ander  perspect ie f  beschouwd 
worden.  Het  beschouwen van de prob lemat iek van in  ons geval  de Wabo,  vanui t  deze 
versch i l lende perspect ieven,  verschaf t  een breder  beeld van de kansen en r is ico ’s .  De Wabo 
beoogt  verbeter ing van de d ienstver len ing en dus een kante l ing naar  een vraagger ichte 
organisat ie met  oog voor  de wensen van de k lant .  Verbeter ing van d ienstver len ing vere is t  
verander ingen in  de manier  van werken en een betere afs temming tussen mensen en 
afde l ingen.  Het  is  dus in teressant  om te  weten welke v is ies er  b innen de organisat ie  leven en 
in  hoeverre deze met  e lkaar  overeenkomen dan wel  versch i l len.  
 
In  onderstaande tabel  worden per  perspect ief  de be langr i jks te te  verwachten kansen,  
prob lemen en op loss ingen b i j  de invoer ing van de Wabo b i j  gemeenten weergegeven.  Deze 
kansen,  problemen en oploss ingen b l i jken u i t  een combinat ie  van de perspect ieven u i t  de 
s tud ie  van Van der  Meer  en Van Di jk  (2002) ,  de e isen u i t  de Wabo en onze e igen 
in terpreta t ies .   
 
Tabel  4.5 :  Problemen en op loss ingen vo lgens de versch i l lende perspect ieven  

 Frontoffice Backoffice Management 
   

Algemeen 
ambtelijk 

Bestuur 

Kansen - De klant nog meer 

centraal, 

dienstverlening 

verbeteren: volledigere 

informatievoorziening 

en snellere 

dienstverlening  

-Dienstverlening 

verbeteren, meer 

aandacht voor 

omgeving  

-Toename kwaliteit 

door integraliteit  

-Dienstverlening verbeteren 

en  waardering door klanten 

vergoten 

-Meer efficiency en grotere 

effectiviteit 

- Dienstverlening 

in zijn 

algemeenheid 

verbeteren 

- Dienstverlening 

verbeteren 

- Gemeente/ overheid in 

positief daglicht, kiezers 

tevreden. 

- Kostenbesparing voor 

burgers door 

deregulering  

Proble-
men 

- Gebrek aan kennis en 

competenties van alle 

processen en 

procedures 

-Samenwerking met 

backoffices 

 

- Samenwerking met 

anderen 

- Doorlooptijden 

- Afbreuk 

professionaliteit  

- Machtsstrijd 

- Eilandjescultuur 

- Focus op klant en termijnen 

ten koste van professionaliteit 

 

- Dilemma 

klantgerichtheid 

vs. 

professionaliteit 

- Termijnen 

- Focus op korte termijn 

en  klanttevredenheid 

- Besluitvaardigheid bij 

complexe problemen 

Oplos-
singen 

- Opleiding 

- Meer persoonlijke 

interactie tussen front- 

en backoffices 

- Informatie vanuit 

backoffices verbeteren 

- Stimuleren 

klantgerichtheid en 

brede kijk 

- Afstemming 

werkprocessen 

- Afspraken over 

termijnen 

- Efficiency zowel 

kosteneffectiviteit als binnen 

de processen verbeteren  

- Stimuleren gecoördineerde 

activiteiten 

-Bieden van uitdagingen aan 

medewerkers 

- Gezamenlijk 

balans vinden 

tussen 

klantgerichtheid 

en 

professionaliteit 

 

- Verhogen outcome 

- Integrale 

besluitvorming op het 

gebied van ruimtelijke 

ontwikkelingen 
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4.6 Veranderingsstrategie 

4.6.1 In le id ing 

In  de voorgaande paragrafen hebben wi j  vanui t  de versch i l lende benader ingen en aspecten 
gekeken naar  de aanstaande verander ingen,  d ie  de Wabo met  z ich meeneemt voor  
gemeente l i jke overheidsorganisat ies .  Di t  onderdeel  gaat  in op het  proces van veranderen ze l f .  
Hoe kom je  vanui t  de huid ige s i tuat ie  tot  een verander ingsst rateg ie?  
In  deze paragraaf  worden enkele theor ieën over  verander ingsst ra teg ieën beschreven.  Net  a ls  
b i j  de andere onderwerpen z i jn  er  meerdere s t rateg ieën denkbaar  d ie le iden tot  een bepaalde 
verander ing.  De verander ingsst ra teg ie  geef t  r icht ing aan het  managen van de verander ing,  d ie 
moet  le iden to t  de gewenste s i tuat ie.  Deze s t ra teg ie  wordt  gekozen aan de hand van een 
aanta l  c r i ter ia ,  welke verderop aan bod komen.  De maatregelen d ie  onderdeel  u i tmaken van de 
verander ingsst ra teg ie kunnen op het  gebied van versch i l lende benader ingen gekozen worden.  
In  ons geval  betekent  d i t  dat ,  ten aanz ien van de s t ructuur ,  cu l tuur  o f  netwerkre la t ies  van een 
organisat ie,  in tervent ies  gedaan kunnen worden.   
 

4.6.2 Het proces van veranderen 

Op d i t  moment  v indt  er  een verschuiv ing p laats ,  van ra t ionele opvat t ingen over  
organisat ieverander ingen en organisat ieconcepten,  naar  meer  i terat ieve processen van 
organisat ieverander ing en moderne organisat ieconcepten.  Een verander ing s taat  veela l  n ie t  op 
z ichzel f ,  maar  wordt  beïnv loed door  andere verander ingen b innen de overheidsorganisat ie ,  
zodat  naast  de beoogde verander ingen ook andere onbedoelde ef fecten opt reden.  Moderne 
organisat ies  z i jn cont inu in  ontwikke l ing.  Medewerkers in t rad i t ionele overheidsorganisat ies 
ervaren d i t  echter  anders en hebben veela l  een s ta t isch beeld van organisat ies .  
Organisat ieverander ing is  voor  hen geen vanzel fsprekendheid,  maar  een onderbrek ing van 
vaste pat ronen.  Het  begele iden van organisat ieverander ingen is  vanui t  deze v is ie  een t i jde l i jke 
aangelegenheid.  Na af loop van het  verander ingsproces is  verdere begele id ing n ie t  
noodzakel i jk  en verva l t  de organisat ie  in vaste,  wel iswaar  gewi jz igde pat ronen.   
 
De planned-change benadering en ontwerpstrategie 
In  de jaren ’60 en ’70 van de vor ige eeuw werd b i j  organisat ieverander ingen b i j  d i t  type 
organisat ies veela l  de p lanned-change-benader ing toegepast .  P lanned change is  ‘a  de l iberate 
e f for t  w i th  a s ta ted goal  on the par t  o f  the change agent  to create modi f icat ion in the s t ructure 
and process of  a  soc ia l  system such that  i t  requires members of  that  system to re learn how 
they per form the i r  ro les ’  (Za l tman & Duncan in Doorewaard & De Ni js ,  2004) .  
 
De p lanned-change benader ing heef t  dr ie kenmerken;  het  is  p lanmat ig ,  pro jectger icht  en 
exper t  geor iënteerd.  P lanmat ige organisat ieontwikke l ingen worden opgevat  a ls  een l inea i r ,  
bewust  gepland proces.   
 
De s tappen van een dergel i jk  proces va l len u i teen in :  het  benoemen van het  prob leem en de 
op loss ingen,  het  losmaken van de bestaande organisator ische zekerheden (unf reez ing) ,  het  
wi jz igen van de bestaande organisat ie  in de r icht ing van de op loss ing (moving)  en u i te indel i jk  
het  consol ideren van de geplande verander ing naar  de op loss ing ( f reez ing) .  In  f iguur  4 .11 
worden deze s tappen weergegeven.  
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Figuur  4 .11:  Rat ioneel  verander ingsproces  
 
Dergel i jke ra t ionele verander ingsprocessen worden veela l  pro jectmat ig opgezet ,  a l  dan n iet  
door  middel  van de zogenaamde exper t -benader ing.  Het  verander ingsproces wordt  in  het  
laats te geval  aangestuurd door  een zogenaamde ‘change agent ’ .  
 
Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  beschr i jven bi j  hun onderzoek over  reorganisat ies  van loka le 
publ ieke d ienstver len ing en de ‘natuur l i jke ’  spanning tussen f ront -  en backof f ices een 
soor tge l i jke benader ing:  de ontwerpst rateg ie .  Deze s t rateg ie  heef t  een gefaseerde opbouw.  
Het  gaat  om een geplande verander ing,  waarb i j  het  beoogde doel  van tevoren is  gedef in ieerd 
en in  verschi l lende fasen naar  d i t  doe l  wordt  toegewerkt .  Voor  een dergel i jke aanpak ge ld t  dat  
er  een aanta l  be langr i jke vooronderste l l ingen wordt  gemaakt :  
 
•  B innen de organisat ie is  vo ldoende in format ie  en deskundigheid om een goed ontwerp van 

de verander ing te maken.  
•  Het  proces van verander ing is  p lanmat ig u i t  te voeren.  
•  Goede informat ie naar  de rest  van de organisat ie  over  het  p lan tot  verander ing zorgt  voor  

draagv lak.  
 
De kenmerken van een geplande verander ing z i jn  genoemd b i j  de u i twerk ing van de p lanned-  
change benader ing en komen voor  een groot  deel  overeen met  d ie van de ontwerpbenader ing.  
Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  laten b i j  hun u i twerk ing van de ontwerpst ra teg ie z ien,  dat  het  
be langr i jk  is  om a l le  bet rokken medewerkers  goed te in formeren,  zodat  de beelden van 
medewerkers  n ie t  onnodig negat ie f  z i jn .  Het  hebben van een goed funct ionerende f rontof f ice 
kan onnodige be last ing van de backof f ices wegnemen.  Het  is  van be lang om d i t  soor t  beoogde 
resu l taten van de verander ing te delen met  de bet rokkenen.  Hierdoor  kan een deel  van de 
mogel i jke weerstand worden weggenomen.  Voor ts  b l i jk t  u i t  hun onderzoek dat  a l le 
verander ingsprocessen moeizamer en t rager  ver l iepen dan beoogd.  Bovendien b leek dat   
“… in  de meeste geval len rondom de (beoogde)  s t ructuurverander ingen (onderhuidse)  
tegenste l l ingen in  de organisat ie  bestaan.  De veranker ing van bestaande manieren van werken 
in  het  denken van medewerkers en in hun onder l inge re la t ie is  daarmee sterk ”  (Van der  Meer  & 
Van Di jk ,  2002) .  Ind ien d i t  ten t i jde van het  verander ingsproces onvoldoende wordt  onderkend,  
heef t  d i t  ef fect  op het  behalen van de beoogde doels te l l ingen van de verander ingen.  
 
 

  Unfreezing 

     moving 

    Freezing 
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Hieronder  worden de mogel i jke s tappen,  in re la t ie  to t  de invoer ing van de Wabo b i j  een 
gemeente l i jke organisat ie ,  van de ontwerpbenader ing kor t  weergegeven.  
 
1 .  In i t ia t ie f fase:  op concernniveau wordt  het  voornemen vastgeste ld  om to t  implementat ie 

van Wabo over  te gaan.  
2 .  Def in i t ie fase:  u i twerken van de verander ingsopgave.  
3 .  Ontwerpfase:  g lobale weergave van de organisat ie  en processen na de verander ing.  
4 .  Voorbere id ingsfase:  u i twerken van het  implementat iep lan en scheppen van de ju is te  

condi t ies .  
5 .  Real isat ie fase:  tot  s tand brengen van de n ieuwe organisat ie .  
6 .  Nazorgfase:  moni toren,  eva lueren en eventueel  b i js turen.   

 
Vanaf  het  moment  dat  deze benader ingen werden geïnt roduceerd,  is  er  e igenl i jk  a l  vee l  kr i t iek  
op gekomen.  Organisat ieverander ingen z i jn  complexe processen,  d ie  moei l i j k  z i jn  te vat ten in 
een l inea i r  proces.  Een organisat ieverander ing is  een complex probleem, waarb i j  vee l  
be langen en par t i jen een ro l  spelen.  B i j  de p lanned-change benader ing en de 
ontwerpbenader ing bestaat  het  gevaar  dat  de personen,  d ie  z ich bez ighouden met  het  
verander ingsproces,  b l ind worden voor  de wereld  bu i ten het  pro ject  van verander ing.  Het  
pro ject  word t  dan een doel  op z ich.  Een voorbeeld h iervan is  dat  een n ieuwe 
organisat iest ructuur  ontworpen wordt ,  zonder  na te denken over  het verander ingst ra ject .  D i t  is  
een s t ra teg ie  waarb i j  de complex i te i t  van de verander ing wordt  gereduceerd door  orde en 
samenhang aan te brengen.  Reorganisat ies  d ie  op deze wi jze z i jn inger icht ,  hebben veela l  n iet  
het  beoogde resu l taat  (K icker t ,  2002) .   
Wi j  maken gebru ik  van elementen u i t  be ide theor ieën,  dus u i t  zowel  de p lanned-change 
benader ing a ls  de ontwerpst ra teg ie.  Daar  waar  in  het  vervolg  gesproken wordt  over  de 
ontwerpst rateg ie ,  wordt  ook de p lanned-change benader ing bedoeld.   
 
Ondanks dat  er  veel  bezwaren k leven aan de benader ingen,  heef t  het  to t  rond 1985 geduurd 
voordat  n ieuwe u i tgangspunten werden ontwikke ld  in  het  denken over  organisat ieontwikke l ing.  
Deze n ieuwe,  meer  in tegra le  benader ing van organisat ieverander ing wordt  de emergent-
change benader ing genoemd.  Een andere var iant  h ierop is  de zogenaamde ontwikke ls t rateg ie .  
 
De emergent-change benader ing en ontwikkelstrategie 
De kenmerken van de ontwerpst ra teg ie  waren grofweg:  l inea i r  proces,  bewuste p lanning en 
tussent i jdse mi j lpa len.  Tegenover  deze benader ing s taan de emergent-change benader ing en 
de ontwikke ls t rateg ie .  Di t  z i jn  meer  cyc l ische processen.  Organisat ieverander ing is  een 
cont inu proces en maakt  onderdeel  u i t  van de dagel i jkse gang van zaken.  Bewuste en 
onbewuste ontwikke lprocessen gr i jpen op e lkaar  in.  Er  is  ook b i j  een dergel i jk  
verander ingsproces en ige s tur ing noodzakel i jk .  Het  bewuste verander ingsproces gaat  b i j  de 
emergent-change samen met  andere soms onbewuste processen.  Er  is  wel  sprake van s tur ing 
op tussent i jdse resu l taten a l leen in mindere mate en op de meest  be langr i jke factoren.  Di t  is  
ook het  geval  b i j  de ontwikke ls t rateg ie .  “Een ontw ikke ls tateg ie  is  erop ger icht  om door  over leg 
en overred ing,  onderhandelen en exper imenteren een leer-  en groe iproces in de organisat ie  tot  
s tand te la ten komen” (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .   
 
Ook b i j  deze s t rateg ie  worden b i j  het  onderzoek van Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  
kant tekeningen geplaats t .  Medewerkers  k i jken a l len vanui t  hun perspect ie f  naar  de 
verander ing.  T i jdens de bes lu i tvorming over  het  verander ingsproces wordt  zoveel  mogel i jk  
gezocht  naar  consensus over  de op loss ingsr icht ing.  Di t  le id t  echter  n iet  a l t i jd  to t  tevredenheid 
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van a l le  bet rokken of  de meest  ef fect ieve op loss ing.  Met  andere woorden:  de 
ontwikke ls t ra teg ie  le id t  n ie t  per  def in i t ie  to t  meer  draagv lak dan de ontwerpst ra teg ie .  
 
Be langr i jke u i tgangspunten van de ontwikke ls t ra teg ie  z i jn:  
•  Er  wordt  gebru ik  gemaakt  van de informat ie en deskundigheid d ie  b innen de organisat ie 

aanwezig is .  
•  Door  van deze kennis  gebru ik  te  maken t i jdens het  verander ingsproces wordt  het  draagv lak 

voor  het  verander ingsproces b innen de organisat ie  vergroot .  Medewerkers  groe ien mee in  
het  ontwikkel ingsproces.  

•  Er  is  ru imte voor  ‘ leren ’  en b i js turen t i jdens het  verander ingsproces.  De wi jze waarop de 
doelen worden gereal iseerd z i jn nog n ie t  tot  in  deta i l  u i tgewerkt  (Van der  Meer  & Van Di jk ,  
2002) .   

 
Doorewaard  (1992)  noemt v i j f  aspecten d ie kunnen helpen b i j  het  opste l len van een 
veranderst ra teg ie  en d ie  passen b innen cyc l ische veranderprocessen,  zoals  de emergent-
change benader ing en de ontwikke ls t rateg ie :  prob leemsignaler ing,  d iagnose,  ontwerp,  
in tervent ie  en eva luat ie.  B i j  de probleemsignaler ing draa i t  het  voornamel i jk  om het  boven tafe l  
k r i jgen van het  prob leem. Wat  is  er  aan de hand en wat  z i jn  de consequent ies? Indien er  
overeenstemming bestaat  over  de aard van het  prob leem, kan het  vervo lgens verder  worden 
gediagnost iceerd.  Op bas is  van deze be ide aspecten kan vervo lgens worden gestar t  met  het  
ontwerp,  in de vorm van een intervent iep lan.  Nadat  het  intervent iep lan is  opgeste ld ,  kan 
worden gestar t  met  het  daadwerke l i jke verander ingst ra ject .  T i jdens het  gehele 
verander ingsproces is  het  van be lang om aanslu i t ing te  b l i jven houden bi j  de s t ra tegische 
p lannen op concernniveau en een brede focus is  dan ook essent iee l .  
  
Wi jz ig ing van de organisat ie  vo lgens de ontwikke ls t ra teg ie vraagt  ook om een verander ing van 
de aanstur ing van processen.  De ro l  van de pro jectorganisat ie ,  en later  de le id ing van de 
organisat ie,  k r i jg t  h ierdoor  andere accenten dan b i j  n iet  cyc l isch gestuurde benader ingen,  
waaraan men gewend is .  De nadruk komt,  zowel  t i jdens a ls  na het  verander ingsproces,  b innen 
een min of  meer  vastgeste lde ontwikke l r icht ing tevens te l iggen op empowerment  en 
organizat ional  learn ing.  B i j  empowerment  worden de medewerkers bet rokken b i j  het  
bes lu i tvormingsproces en de s tappen van het  verander ingst ra ject .  D i t  kost  aan de voorkant  van 
een verander ingsproces we l iswaar  meer  t i jd  maar  zorgt  u i te indel i jk  voor  een v lo t tere 
implementat ie  van de verander ing door  meer  draagv lak.  
 
We hebben a l  vastgesteld  dat  het  b i j  deze s t ra teg ieën gaat  om een cyc l isch proces:  er  wordt  
u i tgegaan van een cont inu proces van leren en verbeteren.  Hierb i j  is  generat ive learn ing van 
groot  be lang.  Medewerkers  moeten kr i t isch b l i jven,  ten aanz ien van hun e igen handelen,  en 
moeten worden u i tgenodigd om creat ie f  te z i jn in  het  v inden van verbeter ingen.  Het  beoogde 
resu l taat  is  h ierb i j  ze l fs tur ing in verander ing.   
 
Deze veranderst ra teg ieën passen wel l icht  beter  b i j  organisat ies,  d ie verander ingen z ien a ls  
een cont inu proces,  zoals  eerder  beschreven.  Begr ippen a ls  empowerment  en organizat ional  
learn ing s taan h ierb i j  cent raa l  (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .  
 
Ook in  d i t  geval  maken wi j  gebru ik  van zowel  de theor ie van de emergent-change benader ing 
a ls  de ontwikke ls t rateg ie .  Daar  waar  in het  vervo lg  de ontwikke ls t rateg ie  wordt  genoemd,  wordt  
tevens de emergent-change benader ing bedoeld.  
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De processtrategie  
Bi j  deze s t ra teg ie  geef t  een pro jectorganisat ie,  d ie  de verander ing le id t ,  fe i te l i jk  geen 
inhoudel i jke r icht ing aan.  Het  idee is  dat  de organisat ie  z ichzel f  moet  veranderen.  De s t rateg ie  
van de pro jectorganisat ie  is  louter  ger icht  op het  fac i l i te ren van de verander ing,  zonder  
inhoudel i jk  te  s turen.  B i j  deze s t ra teg ie  wordt  ervan u i tgegaan dat  de problemat iek te  complex 
is  voor  een beperkt  aanta l  leden van een pro jectgroep en dat  het  e indresul taat  van de 
verander ing in  waarde toeneemt,  ind ien deze door  de he le organisat ie is  ontwikke ld en wordt  
gedragen (Van der  Meer  & Van Di jk ,  2002) .  Deze s t rateg ie  is  b i j  gemeente l i jke overheden voor  
zover  ons t i jdens d i t  onderzoek is  gebleken,  nog n ie t  toegepast .  
 
De cultuurbenader ing 
De versch i l lende aspecten van cu l tuur  b innen een organisat ie  z i jn  in d i t  hoofdstuk a l  eerder  
aan de orde gekomen.  Dat  cu l tuur  een be langr i jke component  is ,  b i j  nagenoeg a l le  
verander ingsprocessen,  l i j k t  ev ident .  Wanneer  cul tuurverander ing echter  wordt  gebru ik t  a ls  
s t rateg ie  voor  verander ing,  wordt  u i tgegaan van de vo lgende veronderste l l ingen.  
 
•  Werkhouding en organisat iecu l tuur  bepalen veel  meer  het  funct ioneren van organisat ies 

dan organisat ies t ructuur  en procedures.  
•  Werkhouding en organisat iecu l tuur  z i jn beïnv loedbaar .  

 
Cul tuurverander ing kan langs versch i l lende wegen worden bewerkste l l igd.  Afhankel i jk  van de 
gegeven cu l tuur  en de doels te l l ing van de verander ing,  kan een s t ra teg ie  worden bepaald om 
d i t  vermogen van een organisat ie te  benadrukken of  aan te brengen.  Voor  het  rea l iseren van 
cu l tuurverander ing is  n ie t  een s tandaard set  met  ins t rumenten voor  handen.  Het  vraagt  vooraf  
de nodige kennis  van de organisat ie  en de nodige inz ichten van de veranderaars t i jdens het  
verander ingsproces.  Verander ingsst rateg ieën,  waarb i j  cu l tuurverander ing cent raa l  s taan,  
s te l len de denk-  en handel ingspat ronen in  een organisat ie cent raa l  (Van der  Meer  & Van Di jk ,  
2000) .  
 

4.6.3 Verander ingsstrategie en de Wabo 

We hebben a l  eerder  geconstateerd dat  de Wabo,  en h iermee de komst  van de 
omgevingsvergunning,  verander ingen met  z ich meebrengt  voor  de gemeente West land.  In  de 
voorgaande paragrafen van het  theoret isch kader  z i jn  we ingegaan op de s t ructuur- ,  cu l tuur-  
en netwerkbenader ing.  Vervo lgens hebben we vanui t  de netwerkbenader ing ook nog een 
spec i f ieke re la t ie  h iervan behandeld,  namel i jk  d ie  tussen de f ront -  en backof f ices.  De 
versch i l lende theor ieën over  verander ingsst ra teg ieën gaan in  op de vraag op welke  manier  een 
gewenste verander ing vanui t  de versch i l lende benader ingen kan worden bere ik t .   
 
Voor  een deel  geef t  de Wabo de gewenste r icht ing van de verander ing aan.  De d ienstver len ing 
door  de overheid  moet  worden verbeterd,  de admin is t ra t ieve lastendruk voor  de burgers en 
bedr i jven moet  worden ver laagd en er  moet  meer  gebru ik  worden gemaakt  van de beschikbare 
ICT mogel i jkheden.  Vergunningsaanvragen moeten in  de toekomst  b i j  één loket  kunnen worden 
ingediend.  Vanui t  d i t  gegeven en de termi jn,  waarop de verander ing moet  z i jn  geëf fectueerd,  
l ig t  het  voor  de hand om te k iezen voor  de ontwerpst ra teg ie.   
 
De noodzakel i jke verander ingen moeten dan wel  vo ldoen aan de vo lgende kenmerken:  
•  De doelen z i jn  door  de wetgever  geformuleerd.  
•  B innen de gemeenten is  vo ldoende kennis  en informat ie beschikbaar  om een goed ontwerp 

van de verander ing te maken.  
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•  Het  proces van verander ing is  p lanmat ig u i t  te voeren.  
•  Er  is  vo ldoende in format ie  beschikbaar  over  het  p lan van verander ing om draagv lak te 

creëren (Mastenbroek,  2005) .  
 

B i j  de behandel ing van de versch i l lende benader ingen hebben we echter  ook gez ien dat  een 
aanta l  andere aspecten van be lang is ,  voor  een goede implementat ie van de Wabo.  De 
vraagstukken d ie  vanui t  de omgeving in  de toekomst  op een gemeente afkomen,  vragen om de 
nodige f lex ib i l i te i t  b i j  de afhandel ing,  integrat ie van processen en cont inu pos i t ie k iezen tussen 
de versch i l lende be langen.  Di t  v raagt  in de eers te p laats  om v is ie  aan de voorkant  van de 
processen,  een andere houding van medewerkers  en f lex ib i l i te i t  in  de processen.  Er  is  dan 
geen sprake van een verander ingsproces met  een kor te  loopt i jd  en een du ide l i jk  e ind,  maar  
meer  van een cont inu proces om in te  kunnen spelen op een veranderende vraag u i t  de 
omgeving en om medewerkers  anders  te la ten werken.  Bovengenoemde kenmerken en de 
wi jz ig ingen met  bet rekk ing tot  de Wabo vragen naar  onze mening om een combinat ie  van de 
ontwerpst rateg ie  en de ontwikke ls t ra teg ie .   
 
De strategie 
Door  Mastenbroek (2005)  wordt  onderscheid gemaakt  tussen het  condi t ionerende en het  
operat ionele  n iveau van verander ingen.  B i j  het  condi t ionerende n iveau gaat  het  om het  creëren 
van de ju is te  in terne condi t ies  om de verander ing gesta l te  te  kunnen geven.  Hierb i j  spe len de 
machts-  en afhankel i jkhe idsre la t ies  een be langr i jke ro l .  B i j  het  operat ionele  n iveau gaat  het  
om afs temming van spec i f ieke prob lemen en knelpunten tussen een beperkt  aanta l  onderdelen,  
dat  een ro l  speel t  in  het  tota le  proces van verander ing.  B i j  het  s turen van de verander ing is  het  
van be lang om d i t  onderscheid te maken,  omdat  de versch i l lende n iveaus om een andere 
benader ing vragen.  In fe i te  gaat  het  b i j  het  operat ionele  n iveau meer  om ‘ reparat ie,  onderhoud 
en verbeter ing ’  terwi j l  op het  condi t ionerende n iveau meer  de randvoorwaarden worden 
neergelegd.  
 
B i j  de invu l l ing van de veranderst ra teg ie  op het  condi t ionerende n iveau is  het  van belang om 
een duide l i jk  en voor  medewerkers insp i rerend e igen be le idskader  op te  s te l len,  waarb i j  tevens 
aandacht  wordt  geschonken aan de kernact iv i te i ten en gemeenschappel i jke waarden rondom 
de Wabo.  Ten aanz ien van het  operat ionele n iveau is  het  voora l  van belang om in de 
veranderst ra teg ie  aandacht  te schenken aan vers tor ingen en daarb i j  passende intervent ies 
vanui t  de versch i l lende re la t ieaspecten u i t  het  ‘één op dr ie ’  model  van Mastenbroek.  In tabel  
4 .6  z i jn  de soor ten prob lemen,  methoden en in tervent ies afgezet  tegen de aspecten u i t  het  
‘één op dr ie model ’  van Mastenbroek.   
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Tabel  4.6 :  Problemen versus aspecten ‘één op dr ie  model ’  (naar  Mastenbroek,  2005 b lz.  81)  

Relat ieaspecten Soorten 
problemen 

Werkzame methodes Intervent ies 

Machts-  en 
afhankel i jkheids 
aspect  

Onduidel i jkhe id 
over  ro l len en 
verantwoordel i jk -
he id 

Heldere 
organisat iest ructuur  
en verantwoordel i jk -
heden.  

Scheids l i jnen 
verhe lderen,  
funct ieverduide l i jk ing,  
eenheden in tegreren,  
machtscent rum 
act iveren,  
communicat ie ,  
ze l fs tur ing,  

Instrumentele 
aspect  

Keuze van 
middelen,  
a fs temmings-  en 
coörd inat ieproble-
men 

Rat ioneel / technische 
benader ing;  
Prob leemanalyse,  
e f f ic iënter  vergaderen 
bes lu i tvormings-
gedrag,  p lanning 
verbeteren en 
du ide l i jker  taakverde-
l ing nast reven 
 

Technieken van 
probleemanalyse en 
bes lu i tvorming 
overdragen,  betere 
a fs temmings-  en 
p lanningsprocedures 
invoeren.  

Sociaal -
emotionele 
aspect  

Gebrek aan 
ver t rouwen en 
acceptat ie ,  
persoonl i jke 
i r r i tat ies,  
s tereotyper ing 

Ui ten van i r ra t ionele 
gevoelens en 
i r r i tat ies,  in formele 
communicat ie ,  in leven 
in  de ander  

I r r i tat ies  en s tereotypen 
bespreekbaar  maken,  
t ra inen in open 
communicat ie  

Onderhandel ings-
aspect  

Voor tdurende 
impasses,  aanwen-
d ing van s teeds 
meer  press ie  over  
en weer  
 

Erkennen van 
tegenste l l ingen,  
geven en nemen in  
p laats  van het  e igen 
ge l i jk  zoeken 

Compromisvoors te l  
doen,  t ra inen in  
onderhande-
l ingstechniek,  de 
onderhandel ingen 
voorz i t ten 
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5. Methodologie  

5.1 Inleiding 
In  d i t  hoofdstuk wordt  de methodolog ische verantwoord ing van het  onderzoek naar  de 
invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land beschreven.  De manier  waarop we de 
onderwerpen,  d ie u i t  de theor ie vo lgen,  hebben onderzocht  om de onderzoeksvragen te 
beantwoorden,  s taat  h ierb i j  cent raa l .  In  paragraaf  5.2  wordt  aandacht  besteed aan het  type 
onderzoek.  In  paragraaf  5 .3 komt de onderzoeksmethode (des ign)  aan de orde en in  paragraaf  
5 .4  worden de versch i l lende onderzoeks inst rumenten ( technieken)  kor t  beschreven.  Daarna 
worden in  de paragrafen 5.5,  5.6 en 5.7 van respect ieve l i jk  de onderwerpen s t ructuur ,  cu l tuur  
en netwerk,  beschreven welke onderzoeks inst rumenten z i jn  gebru ik t  om de benodigde 
in format ie  te  verkr i jgen.  
 

5.2 Type  
Een wetenschappel i jk  onderzoek heef t  to t  doel  de wetenschappel i jke kennis  te vergroten,  of  
om een prakt i jkprob leem op te  lossen.  In  ons geval  gaat  het  om het  op lossen van een 
prakt i jkprobleem. Aangezien het  las t ig is  om de complexe en dynamische prakt i jk  van de 
bestuurskunde te vangen in  b i jvoorbeeld een s t rak empir isch-analyt isch model ,  wordt  b i j  d i t  
soor t  onderzoeken vaak gekozen voor  een act ie-onderzoek.  Hierb i j  gaat  het  om de prakt ische 
bru ikbaarheid  van de gegenereerde kennis  en het  bet ref t  dan ook een combinat ie  van 
onderzoeken en veranderen,  in nauwe wisse lwerk ing met  de actoren (Brouwer ,  1986) .  
Ook wi j  k iezen voor  een meer  toepass ingsger ichte benader ing,  maar  ons onderzoek versch i l t  
van act ie-onderzoek omdat  wi j  de verander ing n ie t  ze l f  real iseren.  De u i tkomst  van ons 
onderzoek s topt  b i j  het  ontwerp van de veranderaanpak.   
 

5.3 Onderzoeksmethode 
Zoals  in  de vor ige paragraaf  is  beschreven,  wordt  gekozen voor  een aanpak d ie  past  b i j  het  
op lossen van een concreet  ervaren bestuurskundig vraagstuk.  Deze aanpak is  onder  te 
verdelen in een aanta l  s tappen.  

•  Tussen de prob leemeigenaar  ( teamle ider  Bouwen)  en onderzoekers v indt  over leg plaats  
om de prob leemste l l ing en vraagste l l ing he lder  te  kr i jgen.  

•  De onderzoekers bestuderen theor ie  op het  gebied van organisat ieverander ing en 
s te l len het  theoret ische kader  op,  met  daar in beschreven hoe vo lgens de theor ie 
antwoord op de onderzoeksvragen verkregen kan worden.  

•  Er  v indt  over leg p laats  tussen de onderzoekers en de probleemeigenaar  om te k i jken of  
de in  het  theoret ische kader  aangegeven onderzoeksr icht ing aan de wensen vo ldoet .  
Tevens worden afspraken gemaakt  over  het  empi r isch onderzoek ( te  interv iewen 
medewerkers) .  

•  De onderzoekers voeren het  empi r isch onderzoek u i t .  D i t  bet ref t  het  in kaar t  brengen 
van de hu id ige s i tuat ie,  de te verwachten kansen,  r is ico ’s  en weerstanden,  de ambi t ies ,  
de gewenste s i tuat ie en mogel i jke op loss ingsr icht ingen.  

•  Vervo lgens t rekken de onderzoekers conc lus ies en doen ze aanbevel ingen,  ten aanz ien 
van het  omgaan met  kansen,  weerstanden en r is ico ’s  b i j  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning.  

•  De u i tkomsten worden door  de onderzoekers besproken met  de prob leemeigenaar .  
 
Het  e indpunt  van ons onderzoek is  het  doen van aanbevel ingen.  Vanwege de t i jdsp lanning is  
het  n iet  mogel i jk  om de daadwerke l i jke intervent ies  en de eva luat ie  h iervan mee te nemen.   
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5.4 Onderzoeksinstrumenten 
Ter  beantwoord ing van de onderzoeksvragen wordt  een aanta l  onderzoeks inst rumenten 
gebru ik t .  Er  worden versch i l lende inst rumenten gebru ik t  om u i tkomsten te ver i f ië ren en zo de 
bet rouwbaarheid van het  onderzoek te  maxima l iseren.  In de vo lgende subparagrafen worden 
de onderzoeks inst rumenten kor t  beschreven.   
 

5.4.1 Documentanalyse 

De vo lgende documenten z i jn  bestudeerd om een beeld te  kr i jgen van de hu id ige s i tuat ie van 
gemeente West land,  de inhoud van de Wabo,  en de impact  h iervan op de gemeente l i jke 
organisat ie.   

•  Be le ids-  en organisat ieplannen van gemeente West land en de afde l ingen d ie  met  de 
Wabo te  maken kr i jgen.   

•  Werkprocesbeschr i jv ingen van gemeente West land,  ten aanz ien van het  to ta le 
ru imte l i jke vergunningsproces.  

•  Inventar isat ie l i js ten,  waarop de aangevraagde ru imte l i jke vergunningen z i jn 
b i jgehouden.  Om een beeld te verkr i jgen van de impact  van de Wabo op de organisat ie ,  
z i jn  de bouwplantoetsers  verzocht  om dr ie  maanden lang deze gegevens te  reg is t reren.  
Hiervoor  z i jn  de bouwplantoetsers  benaderd,  omdat  z i j  het  beste beeld hebben van de 
samenloop en de combinat ies van versch i l lende soor ten vergunningsaanvragen.  

•  Handre ik ingen vanui t  het  min is ter ie van VROM en de resu l ta ten u i t  verscheidene pi lo ts  
d ie  door  gemeenten,  prov inc ies en waterschappen z i jn  u i tgevoerd.   

 

5.4.2 (Part ic iperende) observat ie en eigen ervar ing 

Eén van de onderzoekers is  werkzaam b i j  gemeente West land en neemt dus deel  aan de 
dagel i jkse act iv i te i ten in deze organisat ie,  heef t  een nauwe band met  het  onderwerp van 
onderzoek en heef t  dus kunnen put ten u i t  e igen ervar ingen,  voor  wat  bet ref t  de s t ructuur ,  
cu l tuur  en werkwi jzen.  Voor  a l le  te onderzoeken onderwerpen is  deze kennis  en ervar ing 
bewust  o f  onbewust  gebru ik t .  Wel iswaar  kan di t  een voordeel  z i jn ,  maar  het  gevaar  l ig t  op de 
loer  dat  deze onderzoeker  meer  moei te  heef t  met  het  op afs tand bek i jken van de organisat ie.  
Doordat  de tweede onderzoeker  bui ten deze organisat ie  s taat ,  is  deze va lku i l  vo lgens ons 
echter  goed vermeden.  
 

5.4.3  Presentat ie en brainstormsessie 

Om een eers te beeld te  kr i jgen van de kansen en r is ico 's  en om de medewerkers  te  
in formeren,  is  door  een medewerker  van het  minis ter ie van VROM al lereers t  voor  a l le  c i rca 80 
bet rokken medewerkers  een presentat ie  gehouden over  de be langr i jks te  inhoudel i jke punten 
van de Wabo.  Vervo lgens is  in het  kader  van het  interne pro ject  "Omgevingsvergunning" ,  door  
de pro ject le ider  h iervan,  een bra instormsess ie georganiseerd met  voornamel i jk  de spec ia l is ten 
en vergunningver leners en een aanta l  le id inggevenden van de bet rokken d isc ip l ines in de 
gemeente.  Er  is  gekozen voor  deze personen,  omdat  ze het  beste z icht  hebben op mogel i jke 
prakt ische en organisator ische gevolgen van de invoer ing van de Wabo.  Er  waren c i rca 25 
personen aanwezig en één van de onderzoekers fungeerde a ls  in le ider  en observator .  
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De werkwi jze b i j  de b i jeenkomst  was a ls  vo lgt .  De 
versch i l lende inhoudel i jke aspecten van de Wabo werden 
op apar te pagina 's  van een f l ip -over  geschreven.  Steeds 
werd er  begonnen met  een in le id ing over  het  bet re f fende 
aspect ,  waarna een ieder  z i jn gedachten erover  kwi j t  kon.  
Deze gedachten werden genoteerd op de f l ip -over  en 
la ter  u i tgewerkt  in een vers lag.   
Een ieder  heef t  dus de mogel i jkhe id  gekregen om de 
vo lgens hem of  haar  te verwachten kansen en prob lemen 
b i j  de invoer ing van de Wabo in gemeente West land,  te 
u i ten.   Figuur  5 .1:  Aspecten Wabo  
 
De u i tkomsten van de bra instormsess ie  worden in  b i j lage I I I  vo l led ig  weergegeven.  Het  bet re f t  
de in le id ingen d ie  door  de onderzoeker  z i jn  gegeven en de genotu leerde u i tspraken van de 
medewerkers .  In hoofdstuk zes wordt  onze e igen in terpretat ie  van de u i tkomsten weergegeven.  
 

5.4.4 Interv iews 

Met een aanta l  personen z i jn in terv iews gehouden,  met  a ls  doel  een beeld te kr i jgen van de 
hu id ige s i tuat ie ,  de te verwachten kansen en r is ico ’s ,  de ambi t ies ,  de gewenste s i tuat ie  en de 
mogel i jke op loss ingsr icht ingen.  Zoals  a l  eerder  is  aangegeven,  l ig t  het  accent  van het  
onderzoek op de interne organisat ie.  Er  z i jn dan ook voornamel i jk  medewerkers  b innen 
gemeente West land geïnterv iewd.  A l lereers t  is  ervoor  gekozen om personen van de 
versch i l lende afde l ingen,  d ie met  de omgevingsvergunning te  maken kr i jgen en d ie  met  e lkaar  
moeten gaan samenwerken,  te in terv iewen.  Daarnaast  is  met  een aanta l  le id inggevenden 
gesproken,  omdat  deze vaak een ander  perspect ie f  hebben en u i te indel i jk  de verander ingen 
moeten doorvoeren.  Met  de por te feu i l lehouder  is gesproken om het  ambi t ien iveau van de 
gemeente en het  bestuur l i jke perspect ie f  vast  te  s te l len.   
Ondanks dat  d i t  onderzoek z ich r icht  op de interne organisat ie  van gemeente West land,  is  het  
voor  de invoer ing van de Wabo in teressant  om te  achterha len hoe de aanvrager  van de 
toekomst ige omgevingsvergunning erover  denkt  en waar  h i j  a ls  externe par t i j  kansen en 
r is ico ’s  z iet .  A ls  de aanvrager  geen voordeel  z ie t  in het  aanvragen van een gecombineerde 
omgevingsvergunning,  dan is  de gemeente voor  n ie ts  de organisat ie  aan het  optu igen of  
betekent  het  wel l ich t  dat  er  meer  communicat ie  r icht ing de burger  nodig is .  Er  z i jn dus ook 
gevolgen voor  de interne organisat ie .  Een l i js t  met  geïnterv iewde personen,  met  de 
b i jbehorende redenen dat  voor  deze personen gekozen is ,  is  te  v inden in  b i j lage IV.   
 
De in terv iewvragen z i jn  non-d i rect ie f  en waardevr i j  geste ld,  om de geïnterv iewden n ie t  b i j  
voorbaat  een bepaalde r icht ing in  te  duwen.  Het  was namel i jk  de bedoel ing om te achterha len 
of  onze aannames vanui t  de theor ie en e igen vooronderste l l ingen over  de ideale s i tuat ie ,  de 
kansen en prob lemen en weerstanden,  gedeeld worden en in  de prakt i jk  ook ge lden.  De 
u i tkomsten van de bra instormsess ie z i jn meegenomen in  de in terv iews.  De vragenl i js ten z i jn  
opgenomen in  b i j lage V.  
 

5.5 De onderwerpen onderzocht 

5.5.1 Wabo algemeen en impact 

Door middel  van documentanalyse van handre ik ingen van het  min is ter ie  van VROM en 
verscheidene websi tes z i jn  wi j  nog meer  bekend geraakt  met  de inhoud van het  wetsvoorste l  

1 .  Eén  loke t  

2 .  Eén  ve rgunn ing  

3 .  Bezwaar /  be roep  

4 .  Handhav ing  

5 .  In fo rmat i se r ing  &  

Au tomat i se r ing  

6 .  A fs temming met  andere  

ove rhe idso rgan isa t i es  
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Wabo.  Beide onderzoekers waren vanui t  hun werk a l  redel i jk  goed op de hoogte.  De één a ls  
be le idsmedewerker  en pro jectmedewerker  omgevingsvergunning en de andere a ls  
verantwoordel i jke manager  voor  vergunningver len ing en handhaving b i j  een andere 
overheidsorganisat ie .  Door  middel  van de presentat ie en bra instormsess ie  hebben de 
bet rokken medewerkers  een eers te  beeld gekregen van de inhoud van de wet  en hebben ze 
kunnen nadenken over  de consequent ies ervan voor  hun werkzaamheden en voor  de 
organisat ie.  Daarnaast  is  er  in de interv iews aandacht  besteed aan de kennis  van de 
medewerkers  op d i t  gebied.  
 
Door  het  analyseren van de geïnventar iseerde gegevens is  een beeld verkregen van de impact  
van de Wabo voor  de gemeente,  ten aanz ien van het  aanta l  vergunningsaanvragen waarvoor  
meer  afs temming met  andere teams en/of  a fde l ingen nodig is ,  dan nu het  geval  is .  
 

5.5.2 Organisat iestructuur 

De huid ige organisat iest ructuur  van gemeente West land is  onderzocht ,  door  middel  van 
documentanalyse.  Hier toe z i jn  de websi te ,  waarop u i t leg wordt  gegeven over  het  gekozen 
organisat iemodel ,  het  organogram van gemeente West land en be le idsstukken over  
d ienstver lening ( f rontof f ice)  bekeken.  
 
Door  middel  van interv iews z i jn  de meningen onderzocht  van f rontof f ice-medewerkers ,  
vergunningver leners,  le id inggevenden en de por tefeu i l lehouder ,  over  de hu id ige 
organisat ies t ructuur ,  de geschik the id  h iervan en de gewenste s i tuat ie voor  het  fac i l i te ren van 
de Wabo.  Ook kwamen h ierb i j  de prakt ische problemen b i j  het  rea l iseren van de ideale  s i tuat ie 
voor  de Wabo aan de orde.  
 

5.5.3 Organisat iecultuur 

Door middel  van documentanalyse en in terv iews is  een beeld gevormd van de a lgemene 
organisat iecu l tuur  b i j  gemeente West land en de eventue le  subcul turen.  Hier toe z i jn  de 
be le idsstukken erop nageslagen,  waar  de miss ie ,  s t ra teg ische doels te l l ingen en kernwaarden 
van de organisat ie  worden beschreven.  Daarnaast  is  bekeken hoe de mensen werke l i jk  over  de 
cu l tuur  b innen de gemeente denken en welke verschi l lende perspect ieven er  z i jn .  Di t  is  in de 
in terv iews nader  onderzocht .  Op deze wi jze hebben we ons een redel i jk  beeld kunnen vormen 
van de a lgemene organisat iecu l tuur  b i j  gemeente  West land.  Speci f iek  is  vervo lgens ingegaan 
op de onderwerpen d ie  in  nauwe re la t ie  met  de omgevingsvergunning s taan:  a t t i tude ten 
aanz ien van het  vergunningsproces,  samenwerk ing en d ienstver len ing.   
  

5.5.4 Front-  en backoff ice perspect ieven 

In  de s tud ie  van Van der  Meer  en Van Di jk  (2002)  komt naar  voren dat  debat ten over  de 
vormgeving van f ront -  en backof f ices en hun onder l inge re la t ies  een aanta l  subthema’s  
kennen.  Ten aanzien van een aantal  van deze thema’s ,  zoals  de kn ip  tussen de f ront -  en 
backof f ice,  de samenwerk ing,  de meningen over  e lkaar  en de mate van k lantger ichthe id ,  is  
onderzocht  we lke perspect ieven er  leven b i j  gemeente West land.  Deze thema’s  z i jn verwerkt  in 
de vragenl i js ten.   
 
In  paragraaf  4 .5 is  aan de orde gekomen dat  de perspect ieven van personen veela l  n ie t  ge l i jk  
z i jn  aan e lkaar  en dus kunnen botsen.  Daarom is  het  interessant  om de versch i l lende pos i t ies  
over  deze thema’s  d ie in  gemeente West land leven,  te achterha len.  Hieru i t  vo lgen de kansen 
en r is ico ’s  op d i t  gebied b i j  de invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land.  
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Ui te indel i jk  z i jn  tabel len opgeste ld,  waar in  de perspect ieven,  ten aanz ien van kansen,  r is ico ’s ,  
op loss ingen en de onderwerpen bet re f fende de organisat iecu l tuur  en de f ront -  en backof f ice,  
worden weergegeven.  
 

5.5.5 Relat ies in het netwerk  

Een netwerkanalyse is  gemaakt  om een goed beeld te kr i jgen van het  ru imte l i jke 
vergunningsproces,  de actoren d ie  h ier in  ver tegenwoord igd z i jn,  hun perspect ieven en de 
hu id ige en gewenste onder l inge re la t ies  tussen deze actoren.  Hier toe z i jn  de re levante actoren 
met  hun ro l len en afhankel i jkheden in  kaar t  gebracht .  Ook z i jn  de inst rumente le ,  soc iaa l -
emot ionele,  machts-  en afhankel i jkheids- ,  en onderhandel ingsre la t ies weergegeven met  de 
benodigde verander ingen.   
Op bas is  van deze netwerkanalyse is  bepaald welke verander ingen in  re la t ies  voor  r is ico ’s  en 
kansen zorgen en welke in tervent ies nodig z i jn .   
 
De analyse heef t  p laatsgevonden conform de onderstaande s tappen:  
1 .  inventar iseren van actoren;  
2 .  inventar iseren van perspect ieven en percept ies;  
3 .  inventar iseren van ( te veranderen)  re la t ies  op bas is  van de typer ingen van Mastenbroek 

(2005) ;  
4 .  beredeneren aan de hand van de theor ie  en prakt i jk  welke  prob lemen onts taan en welke 

op loss ingen h iervoor  mogel i jk  z i jn ;  
5 .  bovenstaande gegevens in schema’s  verwerken en intervent ies  bepalen.  
 
Voor  de inventar isat ie  van actoren z i jn werkprocessen,  bele idsstukken,  het  organogram en 
afde l ingsplannen bekeken.  De percept ies en perspect ieven van actoren en de onder l inge 
re la t ies  z i jn door  middel  van in terv iews onderzocht  op de onderwerpen:  organisat ies t ruc tuur ,  
organisat iecu l tuur ,  at t i tude ten aanz ien van het  vergunningsproces,  d ienstver len ing ( f rontof f ice 
–  backof f ice)  en samenwerk ing:  de hoofdonderwerpen van de Wabo.   
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6. De praktijk versus het ideaal: wat is haalbaar? 

6.1 Inleiding 
In  d i t  hoofdstuk wordt  a l lereers t  de hu id ige s i tuat ie  van de gemeente West land onder  de loep 
genomen,  ten aanz ien van de onderwerpen u i t  het  theoret isch kader .  Deze gegevens z i jn 
verzameld door  middel  van documentanalyse,  (par t ic iperende)  observat ie ,  de bra instormsess ie 
(vo l led ig  weergegeven in  b i j lage I I I )  en interv iews,  o f tewel  de onderzoeks inst rumenten,  d ie  in 
hoofdstuk v i j f  z i jn  genoemd.  In hoofdstuk v ier  is te lkens beschreven wat  de ideale  s i tuat ie van 
de organisat ie  voor  de invoer ing van de Wabo zou z i jn.  In d i t  hoofdstuk wordt  gekeken in  
hoeverre deze ideale  s i tuat ie  in de prakt i jk  van gemeente West land te rea l iseren is .  H ierb i j  
wordt  onder  andere het  ambi t ien iveau van B&W en de Gemeenteraad meegenomen.  Wi l  men 
s lechts  vo ldoen aan de wet te l i jke regels  o f  spe len er  hogere e igen ambi t ies? Wi l  de gemeente 
West land koploper  o f  volger  z i jn b i j  de invoer ing van de Wabo?  
 
In  paragraaf  6 .2 wordt  a l lereers t  een a lgemene impress ie van gemeente West land gegeven en 
een aanta l  s t rateg ische be le idsdoels te l l ingen genoemd.  In paragraaf  6 .3  komt de 
organisat iest ructuur  van gemeente West land aan bod.  In paragraaf  6 .4 wordt  ingegaan op de 
organisat iecu l tuur ,  aan de hand van de spec i f ieke aspecten,  d ie vo lgen u i t  de theor ie .  In  
paragraaf  6 .5  wordt  een netwerkanalyse gemaakt  en worden de organisat ieonderdelen a ls  
actoren in  een netwerk met  versch i l lende percept ies en wederz i jdse afhankel i jkheden bekeken.  
Tot  s lot  worden de be langr i jks te  ontdekk ingen ten aanz ien van de te verwachten weerstanden,  
r is ico ’s  en kansen b i j  de invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land,  op een r i j t je  gezet .  
 

6.2 Gemeente Westland in vogelvlucht 
De gemeente West land is  op 1 januar i  2004 onts taan u i t  de v i j f  voormal ige gemeenten  
’s -Gravenzande,  Monster ,  Naaldwi jk ,  De L ier  en Water ingen en heef t  momenteel  c i rca 98.000 
inwoners.  Met  haar  g lastu inbouwcomplex is  “de g lazen s tad”  na de Rot terdamse havens en 
luchthaven Schiphol  de derde mainpor t  van het  land;  de Greenpor t .  De gemeente West land 
heef t  naast  de prob lemen van iedere middelgrote gemeente haar  e igen prob lemat iek,  namel i jk  
d ie  van de glastu inbouw.  Deze sector  is  economisch van groot  be lang maar  legt  daarnaast  een 
be langr i jke c la im op de beschikbare ru imte en het  leefk l imaat .  De gemeente heef t  de ambi t ie 
om met  de omgeving naar  een ba lans te  zoeken tussen economische welvaar t  voor  het  
bedr i j fs leven en een aangenaam leefk l imaat  voor  de inwoners.   
Door  het  bestuur  is  h ier toe een miss ie  geformuleerd.  In deze miss ie  geef t  de gemeente aan 
wat  z i j  wi l  betekenen voor  haar  doelgroepen,  k lanten,  medewerkers  en andere 
be langhebbenden.  De miss ie lu id t  a ls  vo lgt .  
 

"De gemeente Westland, geworteld in de dynamische glastuinbouw, werkt voortdurend aan versterking en verbreding van de 

economische activiteit, aan de kwaliteit van wonen en leven en de vitaliteit van de gemeenschappen in het Westland. De 

glastuinbouwcluster wordt op duurzame wijze gefaciliteerd in combinatie met behoud en ontwikkeling van kust, landschap en 

natuur. De gemeente staat voor een hoog niveau van dienstverlening voor allen die in het Westland werken, wonen en 

recreëren." 

 
Wat  betekent  een dergel i jke  miss ie  nu voor  de ambte l i jke organisat ie? Hiervoor  heef t  de 
d i rect ie de nota ‘meer jarenperspect ie f  voor  de organisat ie ’  (2005)  vastgeste ld .  In  deze nota is  
door  de d i rect ie een ver ta l ing gemaakt  van bovenstaande miss ie voor  de ambte l i jke 
organisat ie.  Deze miss ie  bevat  be langr i jke normen en waarden voor  de ambte l i jke organisat ie 
en lu id t  a ls  vo lg t :   
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"We zi jn  een pro fess ionele ,  innovat ieve  organisa t ie  d ie  eendracht ig  haar  miss ie  verwezenl i j k t  en  
d ie  daarb i j  samenwerk ing  zoekend en  gezaghebbend is .  A ls  le rende organ isa t ie  hebben wi j  
voor tdurend oog voor  de  kwa l i te i t  van onze resu l ta ten .  Met  e lkaar  hechten we vee l  waarde aan 
openhe id ,  verantwoorde l i j khe id  nemen,  samenwerk ingsger ich the id  en in tegr i te i t . "  

 
In  de nota worden voor ts  de ontwikke l ingsr icht ing en de snelhe id  van die  ontwikke l ing 
geconcret iseerd.  De d i rect ie  beoogt  meer  dan al leen het  ‘basaal  op orde komen’ .  Het  b iedt  de 
organisat ie kaders om z ich te  ontwikke len b innen de bestuur l i jke ambi t ies  en de West landse 
ondernemersgeest .  Het  ontwikke lprogramma van de gemeente loopt  to t  2010 maar  s topt  daar  
n ie t .  De d i rect ie  heef t  de ambi t ie om een lerende organisat ie  te  worden,  waar in  het  
voor tdurend zoeken naar  verbetermogel i jkheden vanzel fsprekend is .   
Het  ver t rekpunt  van de ontwikke l ingsr icht ing is  door  de d i rect ie a fge le id van de ‘ ra ison d ’ê t re ’  
van de gemeente l i jke organisat ie,  te  weten:  
•  d ienstver lening;  
•  ondersteuning en u i tvoer ing voor  het  rea l iseren van po l i t iek-bestuur l i jke ambi t ies ;  
•  waarborg ing van de cont inuï te i t  van de organisat ie  a ls  afge le ide van de bovenstaande 

bestaansredenen.   
 
Om de eerder  genoemde miss ies van het  bestuur  en de d i rect ie te  rea l iseren,  s t reef t  de 
d i rect ie in  haar  nota naar  voor tdurende kwal i te i tsverbeter ing.  Door  de fus ie  van v i j f  k le ine 
gemeenten naar  de hu id ige gemeente West land gaat  d i t  gepaard met  een t ransformat ie d ie  
z ich kenmerkt  door  de vo lgende v ier  bewegingen:  
 
van samenwerken    naar  reg isseren 
van genera l is t     naar  spec ia l is t  
van u i tvoeren    naar  ontwikke len 
van act iv i te i tenger icht   naar  systeemger icht  
 
Deze t ransformat ie wi l  men in  fasen bere iken.  Na de af ronding van fase 1 in 2006 z i jn  de 
processen op orde en is  de organisat ie  act iv i te i tenger icht /productger icht .  Fase 2 (de 
u i tbouwfase)  wordt  gekenmerkt  door  meer  procesger icht  werken.  In 2008 zou de gemeente 
overwegend procesger icht  moeten z i jn ,  waarna de derde en laats te fase gekenmerkt  wordt  
door  het  s t reven naar  meer  systeemger icht /omgevingsger icht  werken.  Over igens z i jn  deze 
termen ont leend aan het  INK-model  ( INK,  2002)  en door  ons deels  behandeld in  het  theoret isch 
kader  b i j  de s t ructuurbenader ing.  Het  INK-model  wordt  gebru ik t  om de voor tgang van de 
ontwikke l ingen te vo lgen.  Integraa l  management ,  integraal  werken en pro jectmanagement  
worden door  de d i rect ie gez ien a ls  be langr i jke ins t rumenten om deze ambi t ies  te real iseren.   
 
De u i tgangspunten van deze nota s taan nog s teeds overe ind.  Wel  moet  worden geconstateerd 
dat  vanui t  de Voor jaarsnota 2007-2010,  naar  aanle id ing van het  n ieuwe co l legeprogramma en 
de zorgel i jke f inanc ië le s i tuat ie  waar in  de gemeente West land z ich bev indt ,  sprake is  van 
en ige tempor isat ie van bovenstaande ambi t ies .   
 
B innen de gemeente West land is  recent  een pro jectgroep inger icht  d ie  z ich bez ighoudt  met  de 
implementat ie  van de Wabo.  De ambi t ies  van het  bestuur  en het hogere management  van de 
gemeente West land z i jn  mondel ing met  de pro ject le ider  a fgestemd.  Vanui t  de in terv iews met  
het  bestuur  en de pro ject le ider  hebben wi j  de vo lgende ambi t ie  geformuleerd.  



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

5 9  

 

 
 
"De gemeente  West land wi l  min imaal  vo ldoen aan de  wet te l i j ke  e isen van de  Wabo.  Voor  de  
organisa tor ische aspecten ge ld t  he t  ambi t ien iveau ‘k iss -proo f ’ :  keep i t  s imp le  and s tup id ,  
s t ruc tuurwi j z ig ingen zi jn  in  p r inc ipe  ongewenst .  "  
 
 
De implementat ie van de Wabo en de omgevingsvergunning kan naar  ons oordeel  goed 
aans lu i ten bi j  de voorgenomen concernbrede organisator ische ontwikke l ingen.  Wi j  komen h ier  
la ter  b i j  de versch i l lende onderdelen in  d i t  hoofdstuk u i tgebre id  op terug.  Het  inhoudel i jk  lage 
ambi t ien iveau van de organisat ie kan naar  onze mening worden verk laard vanui t  een aanta l  
onzekerheden rondom de Wabo,  concerndoels te l l ingen op het  gebied van kostenbespar ing 
(Voor jaarsnota 2007-2010)  en het  ger inge ver t rouwen van het  bestuur  in  het  behalen van de 
doels te l l ingen van de wetgever .  
 

6.3 Inventarisatie impact Wabo voor gemeente Westland 
Om een beeld te kr i jgen van de impact  van de Wabo op de organisat ie,  hebben de 
bouwplantoetsers  dr ie  maanden lang geregis t reerd van we lke samenloop van vergunningen er  
sprake was.  De bouwplantoetsers  hebben namel i jk  het  beste beeld van de samenloop en de 
combinat ies van verschi l lende soor ten vergunningsaanvragen.  Het  vasts te l len van deze 
samenloop is  van be lang,  omdat  in  d ie  geval len sprake is  van een combinat ie  van 
versch i l lende d isc ip l ines,  d ie  in de toekomst  moeten gaan samenwerken om de processen 
rondom de omgevingsvergunning,  zowel  aan de voorkant  a ls  aan de achterkant  van het  proces,  
goed te la ten ver lopen.  De inventar isat ie  heef t  p laatsgevonden vanui t  de bouwvergunningen,  
omdat  er  b i j  een meervoudige omgevingsvergunning in  verui t  de meeste geval len sprake is  van 
bouwen.  De inventar isat ie l i js t  van de aanvragen met  samenloop is  te v inden in  b i j lage I I .   
 
H ierna worden de u i tkomsten van de inventar isat ie  weergegeven.  Het  bet re f t  het  to taa l  aanta l  
ingekomen bouwaanvragen van het  eers te  kwar taa l  van 2007,  met  de aspecten d ie  h iermee 
samen hebben gelopen.  
 
  
Aanta l  bouwaanvragen:    282 3 
St r i jd  met  bestemmingsplan:    120 =  43% 
Mi l ieumeld ing (8 .40Wm) of  onthef f ing:   67 =  24% 
Sloopvergunning:      54 =  19% 
Ui t r i tvergunning:      28 =  10% 
Gebru iksvergunning:         13 =  5% 
Mi l ieuvergunning of  wi jz ig ing:        9 =  3% 
Kapvergunning:        8 =  3% 
Monumentenvergunning:         1 (9  in 2006)  
 
 

                                                      
3 H ie rb i j  on tb reken de  bouwp lannen  van twee  medewerke rs ,  vanwege  a fwez ighe id .  
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Van de 282 bouwaanvragen z i jn  er :  
•  184 zonder  samenloop;  
•  58 met  samenloop (geen vr i js te l l ing 4)  met  één aspect ;   
•  29 met  samenloop van twee aspecten (naast  ev t .  v r i js te l l ing) ;  
•  11 met  samenloop met  dr ie  o f  meer  aspecten (naast  ev t .  v r i js te l l ing) .   

 
 
 

65%

21%

10% 4%
Geen samenloop

Samenloop met één
aspect
Samenloop met twee
aspecten
Samenloop met drie of
meer aspecten  

 
F iguur 6.1: Bouwvergunningen met samenloop 
 
Het  d iagram van f iguur  6 .1  geef t  de verhouding weer  tussen het  totaa l  aanta l  bouwaanvragen 
en het  aanta l  daarvan dat  samenloop met  andere aspecten heef t .  Voor  c i rca 35% van de 
bouwvergunningsaanvragen is  dus ext ra  afs temming vere is t  met  andere teams en afde l ingen in 
verge l i jk ing met  de hu id ige s i tuat ie.  
 
Vervo lgens kunnen we k i jken naar  het  to taa l  aanta l  aanvragen,  d ie  integreren in  de 
omgevingsvergunning,  van het  eers te kwar taa l  van 2007.  Wanneer  er  samenloop is  tussen 
vergunningen,  gaat  d i t  v r i jwel  a l t i jd  gepaard met  een bouwvergunning,  dus het  aanta l  met  
samenloop kan h iervan overgenomen worden.  
Totaa l  aanta l  aanvragen eers te  kwar taa l  2007:  
 
Bouwvergunningen:    322 5 
Kapvergunningen:    120 
Sloopvergunningen:      93  
Mi l ieumeld ingen:      70 
Ui t r i tvergunningen:      29 
Mi l ieuvergunningen:      14 
Gebru iksvergunningen:     13 
 
Totaa l :  661 vergunningsaanvragen,  waarvan ca.  112 met  samenloop = 17%  
U i t  p i lotgegevens b l i jk t  dat  d i t  percentage overeenkomt met  de landel i jke c i j fers .  
 
Gemeente West land heef t  16 prov inc ia le  mi l ieu- inr icht ingen.   
 

                                                      
4 V r i j s te l l i ngen  worden  n ie t  apar t  bez ien ,  omdat  deze nu  a l  b i j  de  bouwvergunn ingsprocedure  ho ren  en  

e r  dus  geen ex t ra  a fs temming ve re is t  i s .  
5 H ie r  z i j n  de  bouwp lannen van de  a fwez ige  medewerke rs  meege te ld .  
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6.4 Organisatiestructuur 

6.4.1  Het organisat iemodel 

In  deze paragraaf  wordt  vastgeste ld  op welke wi jze de formele organisat ie  van de gemeente 
West land is  inger icht  en in  hoeverre deze vorm aans lu i t  b i j  de opt imale organisat iest ructuur  
vanui t  de theor ie  en de doelen van de Wabo.  
 
De ambte l i jke organisat ie  van de gemeente West land is  nog maar  3 ,5 jaar  oud.  De 
medewerkers  hebben de samensmelt ing van v i j f  a fzonder l i jke organisat ies naar  één n ieuwe 
organisat ievorm moeten meemaken,  wat  een he le  omschakel ing is  geweest .  De fus ie  
betekende ook een omschakel ing van het  sectorenmodel ,  zoa ls  deze funct ioneerde b i j  de v i j f  
a fzonder l i jke  gemeenten,  naar  het  d i rect iemodel .  De verantwoordel i jkheden voor  inhoud,  
proces en bedr i j fsvoer ing z i jn  h ierdoor  ingr i jpend gewi jz igd,  wat  u i teraard behoor l i jk  wennen 
was.  Meer  spec i f iek  voor  vergunningver len ing en handhaving betekent  het  n ieuwe 
organisat iemodel  een funct iescheid ing tussen vergunningver leners en handhavers,  de 
in t roduct ie  van een f rontof f ice en d i f ferent iat ie  van de werkprocessen.  Deze d i f ferent ia t ie heef t  
n ie t  a l leen gevolgen gehad voor  de ambte l i jke organisat ie,  maar  is  ook merkbaar  voor  de 
omgeving.  Even ie ts  regelen met  een ambtenaar  met  een integra le  taakste l l ing is  er  n iet  meer  
b i j ,  men heef t  met  meerdere spec ia l is ten b innen de gemeente l i jke organisat ie  te maken.   
 
In  b i j lage VI  wordt  het  organogram van de gemeente West land weergegeven.  Het  d i rect iemodel  
van de gemeente West land komt voor  een groot  deel  overeen met  het  a fde l ingenmodel  van 
Hiemstra & Boelens (2002) ,  zoa ls  behandeld in  het  theoret isch kader .   
U i t  de documentenanalyse is  gebleken dat  de mot ivat ie  om te  k iezen voor  het  d i rect iemodel ,  
ondanks een andere aanle id ing (de fus ie  tussen v i j f  gemeenten) ,  overeenkomsten ver toont  met  
de d iverse aanle id ingen to t  reorganisat ies b i j  80.000+ gemeenten,  zoals  geformuleerd in het  
onderzoek van Hiemsta & Boelens (2002) .  
In  het  theoret isch kader  hebben we a l  geconstateerd dat  model len in  hun pure vorm in  fe i te 
nergens voorkomen.  Iedere organisat ie  past  de theoret ische model len aan,  vanui t  een e igen 
v is ie  op de ambte l i jke organisat ie,  zo ook b i j  de gemeente West land.  In  d i t  d i rect iemodel  z i jn 
naast  de kenmerken van het  a fde l ingenmodel  ook e lementen u i t  het  burger log icamodel  
z ichtbaar .   
 
Het  burger log icamodel  is ,  zoa ls  we eerder  hebben geconstateerd,  s terk  ger icht  op externe 
vraagpatronen.  Om de dienstver len ing te verbeteren is  b i j  de gemeente West land een apar te 
a fde l ing Publ iekszaken geïnt roduceerd.  Deze afde l ing omvat  a l le  f rontof f ices,  maar  er  is  n ie t  
echt  sprake van één f rontof f ice.  De f rontof f ices  z i jn  opgespl i ts t  in  het  f rontof f ice burgerzaken,  
het  zorg loket ,  het  bedr i jven loket  en het  bouwloket .  Er  is  in fe i te  wel  min o f  meer  sprake van 
één f rontof f ice a ls  het  gaat  om de aspecten d ie  onderdeel  u i tgaan maken van de Wabo.  Di t  
bet re f t  het  bedr i jven loket  en het  bouwloket .   
De be le idsspec ia l isat ies  z i jn b i j  de gemeente West land n iet  ingedeeld in  d iensten als  “s tad” ,  
“wi jken”  en “publ iek” ,  zoa ls  in  het  burger log icamodel  het  geval  is .  Het  d i rect iemodel  b i j  de 
gemeente West land is  dus n ie t  he lemaal  gekante ld  naar  de k lantvraag,  maar  heef t  e lementen 
in  z ich van zowel  het  burger log icamodel  a ls  het  afde l ingenmodel .   
 
In  het  theoret isch kader  z i jn  de s terke en zwakke punten van het  a fde l ingenmodel  en het  
burger log icamodel  in  beeld gebracht .  Aangezien het  d i rect iemodel  van gemeente West land 
e lementen ui t  be ide model len bevat ,  is  het  b i j  de implementat ie  van de Wabo van belang om 
aandacht  te besteden aan de concernstur ing en de afs temming en integrat iekracht  tussen 
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f ront -  en backof f ices.  Di t  wordt  nog eens bevest igd vanui t  ons empir isch onderzoek,  waarb i j  
door  medewerkers een ver ta l ing wordt  gemist  van het  a lgemene concernbele id  naar  de 
prob lemat iek rondom de Wabo en het  gebrek aan samenwerk ing tussen afde l ingen,  teams en 
medewerkers ,  door  enkele geïnterv iewden getypeerd a ls  ‘e i landjescul tuur ’ .  H ier  wordt  in  
paragraaf  6 .5  nader  op ingegaan.  
 
Op d i t  moment  z i jn  afde l ingen vanui t  de processen in beperkte mate afhankel i jk  van e lkaar  en 
z i jn  de problemen d ie  h ierdoor  kunnen onts taan van k le ine aard.  B i j  het  proces rondom de 
omgevingsvergunning wordt  de afhankel i jkhe id tussen afde l ingen groter  en in tegraal  werken 
van groot  be lang.  In  fe i te  wordt  gevraagd om een procesmat ige behandel ing,  van het  loket  tot  
aan het  verzenden van één vergunning,  met  daar in  de bes lu i tvorming over  a l le ru imte l i jke 
aspecten.  Het  is  dan ook van be lang om de integrat ie  b i j  de p lanvorming gesta l te  te  geven en 
de samenwerk ing tussen de versch i l lende d isc ip l ines op u i tvoerend n iveau te borgen.   
 
In  onderstaande f iguur  z i jn  ter  i l lus t rat ie  de p lanst ructuur  van de gemeente West land en de 
daarb i j  behorende verantwoordel i jke n iveaus inz ichte l i jk  gemaakt .  Een pr ima bas is  om te  
komen to t  ef fec t ieve p lanvorming.  Het  bestuur  geef t  aan in de programmabegrot ing en 
productenraming wat  de be le ids l i jnen z i jn en s te l t  de middelen beschikbaar .  D i rect ie ,  
a fde l ingshoofden en teamle iders  ver ta len d i t  naar  de wi jze waarop (hoe )  de gemeente invu l l ing 
geef t  aan de bestuur l i jke l i jnen.   
 

 
Figuur  6 .2:  Rolverdel ing en b i jbehorende documenten 
 
In  het  theoret isch kader  hebben we geconstateerd dat  het  be langr i jk  is  om b i j  de invu l l ing van 
de veranderst rateg ie  op het  condi t ionerende n iveau een duide l i jk  en voor  medewerkers  
insp i rerend e igen be le idskader  op te  s te l len,  waarb i j  tevens aandacht  wordt  geschonken aan 
de kernact iv i te i ten en gemeenschappel i jke waarden rondom de Wabo.  Een dergel i jk  p lan voor  
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het  be le idsve ld  ru imte l i jke vergunningver len ing is  op d i t  moment  nog n ie t  ontwikke ld.  Het  
verd ient  aanbevel ing om de be le idsp lannen op de versch i l lende be le idsvelden,  d ie bet rekk ing 
hebben op de Wabo,  te in tegreren tot  één p lan voor  het  be le idsve ld  ru imte l i jke 
vergunningver len ing.  
 

6.4.2 Meningen 

Ti jdens de bra instormsess ie  en de in terv iews hebben wi j  proberen vast  te s te l len of  de hu id ige 
s t ructuur  beval t  en of  de s t ructuur  vo lgens de geïnterv iewden past  b i j  de ontwikkel ingen ten 
aanz ien van de Wabo.  In  onderstaande tabel  geven wi j  een overz icht  van onze bev ind ingen.  
  
Tabel  6.1 :  De organisat ies t ruc tuur  vanui t  de versch i l lende ro l len 

 Hoe beval t  huidige 
structuur? 

Past  de structuur bi j  de Wabo? 

Bestuur Structuur  voldoet .   P la t te  s t ructuur  s lu i t  aan b i j  
ontwikke l ingen.  
In tegra l i te i t  moet  nog verbeteren.  
Cul tuur  be langr i jker  dan s t ructuur .  

Leidinggevende 
(middenkader)  

Structuur  voldoet  op 
hoofd l i jnen met  een aanta l  
kant tekeningen.  
-  aandacht  voor  pos i t ie 
coörd inator .  
-  aandacht  voor  pos i t ie  FO-
bouwen,  wonen,  leefomgeving.  
 
 

Eén persoon verantwoordel i jk  voor  
het  proces.  

Frontoff ice Structuur  voldoet ,  aandacht  
voor  pos i t ie  van FO,  meer  
raakv lakken met  Ruimte,  
Bouwen en Mi l ieu dan 
publ iekszaken.  

St ructuur  is  passend.  
verantwoordel i jken voor  het  to ta le 
proces in backof f ice p laatsen.  

Vakspecial isten 
(vergunningverlening) 

Structuur  beval t .   
P la t te  organisat ie geef t  betere 
resu l taten.  

Huid ige s t ructuur  n ie t  toere ikend 
voor  Wabo:  
-  a l le vergunningver leners  in één 
afde l ing/ team. 
-  één persoon verantwoordel i jk  
voor  het  proces.  
-  teams d ichter  b i j  e lkaar  
pos i t ioneren.  
-  afs tand tussen 
vergunningver len ing en 
handhaving te  groot .  

Vakspecial isten  
(handhaving)  

Minder  tevreden over  hu id ige 
s t ruc tuur :  
-  afs tand tussen vakdisc ip l ines 
 

Huid ige s t ructuur  n ie t  toere ikend 
voor  Wabo:  
-  één persoon verantwoordel i jk  
voor  het  proces.  
-  s terkere FO voor  mi l ieu en 
gebru iksvergunningen.  
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De geïnterv iewden z i jn  kr i t isch a ls  het  gaat  om de organisat ies t ructuur  en het  succesvol  
implementeren van de Wabo.  Verantwoordel i jkheden z i jn  n ie t  a l t i jd  scherp en de afs temming 
tussen afde l ingen en teams ver loopt  in een aanta l  geval len s t roef .  De afs temming tussen f ront -  
en backof f ices en backof f ices onder l ing wordt  met  de komst  van de omgevingsvergunning nog 
be langr i jker  dan nu a l  het  geval  is .  Er  komt immers meer  nadruk te  l iggen op d ienstver len ing 
aan de voorkant  ( in format ievoorz iening)  en achterkant  van het  proces (één in tegra le  
omgevingsvergunning)   
 
De p la t te  s t ructuur  wordt  door  een ieder  a ls  pret t ig ervaren.  Men is  h ierdoor  wel  s terk  
a fhankel i jk  van andere teams of  indiv iduele medewerkers ,  in  d ie  geval len dat  er  sprake is  van 
een ‘samenloop’  en adv ies nodig is  van een andere d isc ip l ine.  De verantwoordel i jkheden z i jn  
op d i t  moment  verdeeld.  De doelen en pr ior i te i ten versch i l len,  waardoor  de samenwerk ing 
soms s tagneer t .  H ier  wordt  in  paragraaf  6.5 verder  op ingegaan.  Het  afs temmen van u i tvoerend 
be le id  op het  n iveau van afde l ingen en teams is  e igenl i jk  nu a l  erg be langr i jk ,  maar  wordt  met  
de komst  van de Wabo essent iee l  voor  het  vergunningsproces.  Om de ui tvoer ing van de Wabo 
to t  een succes te  maken is  het  vo lgens a l le  geïnterv iewden van be lang om de coördinat ie  van 
de werkprocessen ergens organisator isch te borgen.  

 
De fys ieke afs tand tussen de versch i l lende d isc ip l ines wordt  zowel  voor  de hu id ige werkwi jze 
a ls  de toekomst ige werkwi jze met  de Wabo a ls  groot  kne lpunt  ervaren.  Het  a fs temmen wordt  
be lemmerd door  deze afs tand en vanwege het  fe i t  dat  medewerkers  e lkaar  n iet  kennen.  

 
Ondanks het  bovengenoemde,  is  na de bra instormsess ie en de in terv iews vast  komen te s taan,  
dat  n iemand de hu id ige organisat iest ructuur  a ls  be langr i jks te  be lemmer ing z ie t  voor  z i jn 
funct ioneren of  het  funct ioneren van z i jn team a ls  geheel .  De vakspecia l is ten handhaving z i jn 
het  meest  kr i t isch,  z i j  ervaren de organisator ische-  en fys ieke afs tand als  n iet  opt imaal .   

 
De mening van de medewerkers  komt overeen met  de resul ta ten van ons onderzoek.  De 
hoofdst ructuur  van de gemeente vormt  in pr inc ipe geen belemmer ing voor  een goede 
implementat ie  van de Wabo,  integendeel .  D i t  betekent  over igens n iet  dat  er  n iets  hoef t  te 
veranderen.  Vanwege de afde l ingsoverst i jgende en teamoverst i jgende problemat iek van de 
Wabo l i jk t  het  z invo l  om over  de afde l ingen heen be le id  te  formuleren en 
verantwoordel i jkheden te  be leggen.  In het  laats te  geval  z i jn s t ructure le a fspraken nodig over  
ro l len b innen het  proces vergunningver len ing.   

“ Integra l i te i t  moet  s terk  verbeteren op operat ioneel  n iveau.”  
“ Iemand moet  t rekker  en e indverantwoordel i jke zi jn  voor  het  proces en de inhoud. ”  
“Afde l ing RBM zou t rekker  moeten zi jn  van de omgevingsvergunning. ”  
“Benoemen van s tev ige accountmanagers,  één iemand de coörd inat ie  geven. ”  

“De fys ieke afs tand tussen de versch i l lende d isc ip l ines is  het  be langr i jks te knelpunt . ”  
“Even b i j  je  co l lega b innenlopen en afs temmen is  onmogel i jk . ”  
“A l le  vergunningver leners  zouden in  één afde l ing of  team moeten zi t ten. ”  
“Er  komt een op loss ing,  er  wordt  een n ieuw gemeentehuis  gebouwd.”   

“De fus ie  was het  moment  om de disc ip l ines bouwen en mi l ieu d ichter  b i j  e lkaar  te  brengen.  
Dat  d i t  n iet  is  gebeurd,  is  een gemis te kans.  Opspl i ts ing tussen bouwen en mi l ieu is  n ie t  
goed,  de fus ie  was tevens een kans op integrat ie  en verdel ing van inhoudel i jke en 
personele por tefeu i l les  van teamle iders . ”  
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6.4.3 Stand van zaken 

In  het  theoret isch kader  hebben wi j  vastgeste ld dat  a l le bas isonderdelen van de 
organisat ies t ructuur  (Mintzberg,  1993)  een verantwoordel i jkhe id hebben b i j  de hu id ige 
processen rondom vergunningver len ing en handhaving en b i j  de implementat ie van de Wabo.  In  
tabel  6.2  wordt  g lobaal  inz ichte l i jk  gemaakt  in  welke mate de versch i l lende n iveaus op d i t  
moment  bet rokken z i jn  b i j  de ontwikke l ingen.  
 
Tabel  6.2 :  Bet rokkenheid bas isonderdelen b i j  Wabo 

Strategische top Het  bestuur  en de d i rect ie  hebben versch i l lende s t rateg ische 
p lannen vastgeste ld.  Voor  een be langr i jk  deel  s lu i ten deze 
p lannen aan b i j  de doelen van de Wabo,  voora l  waar  het  gaat  
over  profess ional i te i t ,  innovat ie ,  samenwerk ing,  
omgevingsger ichthe id en de lerende organisat ie .  De 
s t rateg ische top is  er  nog onvoldoende in  ges laagd om deze 
v is ie  en p lannen over  te  brengen bi j  de medewerkers .  Over  de 
Wabo ze l f  z i jn  nog wein ig  ideeën,  aangezien men er  pas s inds 
kor t  van over tu igd is ,  dat  de omgevingsvergunning er  
daadwerke l i jk  gaat  komen.  

Uitvoerende kern Er is  een pro ject team benoemd om de implementat ie van de 
Wabo gesta l te  te  geven.  Door  versch i l lende b i jeenkomsten z i jn  
de medewerkers geïnformeerd.  Behalve de d i rect  bet rokkenen 
z i jn  de over ige medewerkers  a fwachtend ondanks het  fe i t  dat  z i j  
nu verantwoordel i jkhe id  dragen voor  een onderdeel  van het  
toekomst ige proces rondom de Wabo.  

Ondersteunende diensten Dit  bas isonderdeel  is  nog nauwel i j ks  bet rokken geweest  b i j  de 
ontwikke l ingen ten aanz ien van de Wabo.  Ui teraard heef t  d i t  
ook te maken met  het  s tad ium waar in  het  ontwikke lproces z ich 
nu bev indt .   

Technostructuren Dit  bas isonderdeel  is  nog nauwel i j ks  bet rokken geweest  b i j  de 
ontwikke l ingen ten aanz ien van de Wabo.  Ui teraard heef t  d i t  
ook te maken met  het  s tad ium waar in  het  ontwikke lproces z ich 
nu bev indt .  Op z ich is  d i t  wel  opval lend omdat  randvoorwaarden 
a ls  communicat ie ( in tern en extern)  en ICT van groot  be lang 
z i jn  op het  moment  dat  de Wabo in  werk ing t reedt .  

Middenkader Het  middenkader  is  voor  een be langr i jk  deel  bet rokken.  De 
pro ject le ider  s temt  a f  met  z i jn /haar  co l lega’s ,  d i t  heef t  nog n ie t  
ge le id  tot  een gezamenl i jke s t rategie .  

 
Het  l i jk t  ons z invo l  om op kor te  termi jn  a fspraken te gaan maken met  de n iveaus d ie nog n iet  
o f  onvoldoende bet rokken z i jn .   
 
De constater ing van geïnterv iewden en van medewerkers  t i jdens de bra instormsess ie ,  dat  er  in 
de p lannen van de d i rect ie  geen spec i f ieke aandacht  is  geschonken aan de Wabo,  is  terecht .  
De vraag is  natuur l i jk  o f  het  daar  thu is  hoor t .   
Opval lend is  wel  dat  het  bestuur  en de d i rect ie d iverse p lannen hebben opgeste ld  met  
bet rekk ing to t  de gewenste ontwikke l r icht ing van de to ta le organisat ie,  d ie  op z ich aan kunnen 
s lu i ten b i j  de verander ing met  bet rekk ing to t  de Wabo.  Deze p lannen z i jn  in a lgemene termen 
doorver taa ld  in  de afdel ingsplannen en in sommige geval len ze l fs  opgenomen in  de 
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u i tvoer ingsplannen van de teams.  Geïnterv iewden gaven t i jdens de interv iews aan,  de p lannen 
van de d i rect ie  n iet  of  nauwel i jks  te kennen.  Kennel i jk  is  de le id ing van de organisat ie  er  
onvoldoende in  ges laagd om de ontwikke l r icht ing b i j  de medewerkers  onder  de aandacht  te 
brengen.  
In  de u i tvoer ingsplannen van de afde l ingen en teams is  de a lgemene ontwikke l r icht ing nog n ie t  
doorver taa ld  naar  de komende ontwikke l ingen ten aanz ien van de Wabo.  Wel l icht  is  het  z invo l  
om in de p lannen voor  2008 en verder ,  spec i f ieke aandacht  te  besteden aan de ro l  en taken 
van de ind iv iduele afde l ingen en teams.   
 
Ondanks eerder  genoemde constater ingen hebben wi j  vastgeste ld  dat  de verantwoordel i jke 
por te feu i l lehouder  goed op de hoogte is  van de doelen van de Wabo en v is ie heef t  over  de 
wi jze waarop de gemeente h iermee zou moeten omgaan zowel  be le idsmat ig a ls  
organisator isch.  Di tze l fde ge ld t  over igens voor  een aanta l  van de le id inggevenden en 
ind iv iduele medewerkers.  Tot  een gezamenl i jke s t rateg ie  heef t  d i t  echter  nog n iet  ge le id .   
 

6.4.4 Ideale s i tuat ie versus prakt i jk  

In  hoofdstuk v ier ,  paragraaf  4.2 .4,  is  de ideale organisat iest ructuur  van een gemeente voor  de 
behandel ing  van de omgevingsvergunning beschreven.  In fe i te  gaat  het  erom dat  de 
organisat iest ructuur  en de verantwoordel i jkheden vanui t  de processen ui tnodigen  tot  
samenwerk ing en een in tegra le  benader ing van de ru imte l i jke prob lemat iek.  Ui t  de in terv iews 
is  gebleken dat  de organisat ies t ructuur  op z ich n ie t  be lemmerd hoef t  te z i jn  voor  een 
succesvol le  implementat ie  van de Wabo.  Desondanks nemen wi j  de voor-  en nadelen van 
wi jz ig ingen in  het  organisat iemodel  mee.  Ook hebben we in  ons onderzoek gekeken naar  de 
kansen en r is ico ’s  van het  wi jz igen van verantwoordel i jkheden.   
 
Frontoff ice 
De burger  moet  na de inwerk ingt red ing van de Wabo b i j  één loket  terecht  kunnen voor  z i jn  
aanvraag.  Het  l ig t  voor  de hand om in format ievers t rekk ing rondom vergunningen te 
pos i t ioneren b i j  een f rontof f ice.  De gemeente West land heef t  op d i t  moment  a l  een aanta l  
f rontof f ices.  B i j  ons onderzoek hebben we vooral  gekeken naar  het  loket  Bouwen Wonen 
Leefomgeving (BWL),  omdat  h ier  het  groots te deel  van de in format ievers t rekk ing ten aanz ien 
van ru imte l i jke vergunningen p laatsv indt .   
Vanui t  de prob lemat iek van de Wabo is  het  gewenst  om a l le bet rokken d isc ip l ines onder  te 
brengen b i j  één f rontof f ice en het  d ienstver len ingsniveau vanui t  de versch i l lende d isc ip l ines 
ge l i jk  te  t rekken.  Di t  schept  in de eers te p laats  du ide l i jkhe id  naar  zowel  de burger  a ls  de 
in terne organisat ie .  In  de tweede p laats  kan het  een s tuk ef f ic iënter  z i jn  en wordt  de kans op 
afs temmingsver l iezen verk le ind.  Ook organisator isch b iedt  een in tegra le  f rontof f ice kansen,  
aangezien z i j  immers een groot  aanta l  v ragen afvangen voor  de backof f ices.  In  een s i tuat ie  
zonder  f rontof f ice worden medewerkers  cont inu onderbroken t i jdens hun werk om k lanten te  
woord te  s taan en ad-hoc prob lemen op te  lossen.  Er  hoef t  dus wein ig  veranderd te  worden,  
aangezien er  b i j  gemeente West land a l  één loket  is ,  waar  de in format ievoorz ien ing van a l le 
ru imte l i jke vergunningen p laatsv indt .  Wel  d ient  het  bedr i jvenloket  zo d icht  mogel i jk  b i j  het  
loket  BWL geposi t ioneerd te b l i jven,  zowel  inhoudel i jk  a ls  fys iek.  
 
Backoff ices 
De st ructuur . . .  
De teams d ie  bet rokken z i jn b i j  de toekomst ige processen rondom de omgevingsvergunning 
z i jn  verspre id  over  versch i l lende afde l ingen,  Ruimte,  Bouwen en Mi l ieu (RBM),  Beheer  
Openbare Ruimte (BOR) en Vei l igheid  Handhaving en Brandweerzorg (VHB).   



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

6 7  

We hebben a l  eerder  geconstateerd dat  voora l de fys ieke afs tand tussen de medewerkers  
be lemmerend werkt  voor  de samenwerk ing.  Di t  prob leem is  n ie t  eenvoudig op te  lossen,  de 
ru imte in de versch i l lende voormal ige gemeentehuizen is  beperkt  en,  ondanks dat  er  p lannen 
z i jn  voor  een n ieuw gemeentehuis ,  za l  de rea l isat ie  ervan nog wel  even op z ich laten wachten.   
Samenwerken is  met  de komst  van de Wabo echter  n ie t  v r i jb l i jvend.  De hu id ige werkprocessen 
d ie  le iden to t  versch i l lende vergunningen moeten worden samengebracht  in één proces dat  
le id t  to t  één samenhangend en jur id isch correct  document :  de omgevingsvergunning.  Er  va l t  
h ierom veel  voor  te  zeggen om de vergunningver leners onder  te  brengen in  één afde l ing of  
team. Wi j  noemen enkele voordelen:  
•  synerg ie :  afs temming wordt  vereenvoudigd;  
•  door  de prob lemat iek van e lkaar  te kennen wordt  de kans op een brede k i jk  b i j  

vergunningver leners  vergroot ;  
•  cont inuï te i t  beter  geborgd.  A ls  versch i l lende spec ia l is ten werkzaam z i jn  aan één 

omgevingsvergunning,  dan kan men taken van e lkaar  overnemen;  
•  ef f ic iency :  eenvoudige onderwerpen kunnen door  andere spec ia l ismen in  de 

omgevingsvergunning worden meegenomen;  
•  le ren  van ervar ingen en bestaande procesbeschr i jv ingen.   

 
De ambte l i jke  organisat ie  heef t  echter  te maken met  het  ambi t ien iveau van het  bestuur  en de 
d i rect ie.  De organisat ies t ructuur  d ient  zo min mogel i jk  gewi jz igd te  worden.  Ook hebben we in  
het  theoret isch onderzoek gez ien dat  een s t ructuurverander ing n ie t  a l t i jd  het  beoogde ef fect  
heef t .  D i t  is  dan ook een aanbevel ing voor  de lange termi jn  om achter  de hand te houden,  voor  
het  geval  dat  de andere in tervent ies  n ie t  tot  het  beoogde resu l taat  b l i jken te le iden.  
 
De verantwoordel i jkheden. . .  
Hieronder  vo lg t  een aanta l  andere mogel i jkheden d ie  vanui t  de s t ructuurbenader ing en het  
empi r ische onderzoek naar  boven z i jn  gekomen en kunnen bi jdragen aan een goed lopend 
proces rondom de omgevingsvergunning b i j  de gemeente West land.  Wi j  hebben gekozen om 
deze mogel i jkheden weer  te  geven aan de hand van model len (VROM, 2006)  d ie  wi j  voor  een 
deel  hebben aangepast  naar  aanle id ing van ons onderzoek.   
 
1 .  Procedure le coörd inat ie  

De f rontof f ice is  in d i t  model  verantwoordel i jk  voor  de procedure le  coörd inat ie .  De aanvrager  
heef t  a l leen te maken met  de f rontof f ice.  De versch i l lende deelprocessen z i jn de 
verantwoordel i jkhe id  van de backof f ices.  

 
Figuur  6 .3:  Model  procedure le  coörd inat ie  

 

 aanvrager 

loket  

Afdel ing Y Afdel ing X 
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Bovenstaand model  legt  een be langr i jke verantwoordel i jkheid  neer  b i j  de f rontof f ice.  Z i j  z i jn  
verantwoordel i jk  voor  a l le  communicat ie  naar de aanvrager .  Een be langr i jk  punt  a ls  het  gaat  
om het  opt imal iseren van de d ienstver len ing.  We hebben echter  a l  eerder  geconstateerd dat  de 
Wabo een groot  aanta l  taakvelden en inhoudel i jke d isc ip l ines raakt .  Een zwak punt  van d i t  
model  vormt  dan ook de inhoudel i jke kennis  b i j  het  loket .  Het  loket  is  prakt isch inger icht ,  want  
men kan inhoudel i jk  n ie t  van a l le deta i ls  op de hoogte z i jn.  D i t  bemoei l i jk t  echter  de 
communicat ie  van en naar  de aanvrager  gedurende het  proces van vergunningver len ing.  
 
2 .  Accounthouderschap   

Na het  in  werk ing t reden van de Wabo is  meer  coörd inat ie gewenst ,  zowel  in tern a ls  extern.  De 
accounthouder  verzorgt  de procedure le  a fs temming tussen de versch i l lende bet rokkenen maar  
ook de communicat ie met  de aanvrager .  De accounthouder  is  in  d i t  model  een apar te funct ie 
d ie  zowel  in  de f rontof f ice a ls  in  de backof f ice zou kunnen worden geposi t ioneerd.   

 

 
 

Figuur  6 .4:  Model  accounthouderschap 
 
In  tegenste l l ing tot  het  voorgaande model  is  in  d i t  model  wel  sprake van communicat ie  tussen 
de backof f ices en de aanvrager .  In tern onts taat  er  du ide l i jkhe id  over  de verantwoordel i jkhe id  
voor  het  proces en kan de accounthouder  a ls  intermedia i r  fungeren tussen de verschi l lende 
afde l ingen en teams.  Een zwak punt  van d i t  model  is  dat ,  ind ien er  sprake is  van in tens ie f  
contact  tussen de backof f ices en de aanvrager ,  de accounthouder  het  overz icht  kan ver l iezen 
of ,  a l  dan n ie t  met  opzet ,  kan worden gepasseerd.  Een ander  nadeel  van d i t  model  is  dat  er  
een n ieuwe aansturende funct ie moet  worden gecreëerd,  naast  de a l  bestaande funct ies van 
teamle ider  en coörd inator  b i j  de gemeente West land.  Di t  verhoogt  de kans op 
afs temmingsver l iezen en onduide l i jkheden over  verantwoordel i jkhe id .  
 
3.  profess ionele  coörd inat ie ,  

In  d i t  model  l ig t  de coörd inat ie  b i j  de spec ia l is t /vergunningver lener  waarop het  zwaar tepunt  
van de aanvraag l ig t .  Deze vergunningver lener  verzorgt  de in terne coörd inat ie  en 
communiceer t  h ierover  met  de f rontof f ice en de andere backof f ices.  Indien er  op meerdere 
inhoudel i jke ter re inen nader  contact  of  over leg nodig is  met  de aanvrager  kunnen ook 
meerdere spec ia l is ten de aanvrager  benaderen.  De ro l  van de coörd inator  is  in  d ie  geval len te  
verge l i jken met  d ie  van een pro ject le ider .   

 

 aanvrager 

loket  

Afdel ing Y Afdel ing X 

accounthouder  
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Figuur  6 .5:  Model  profess ionele  coörd inat ie   
 
In  d i t  model  nemen de vergunningver leners de ro l  van coördinator 6 op z ich.  Een be langr i jk  
voordeel  van d i t  model  is  dat  het  integrat ie in de hand werkt .  Een coördinator  za l  z ich moeten 
verd iepen in de prob lemat iek van een andere d isc ip l ine.  Indien z i jn  ro l  wisse l t  b i j  een andere 
aanvraag is  h i j  h ierdoor  waarschi jn l i jk  beter  in s taat  om z ich te verp laatsen in  de ander .  Ook 
de afs temming met  andere overheden is  een s terk  punt  van d i t  model .  Deze afs temming gaat  
veela l  over  de inhoud van de aanvraag,  h ier  moeten n ie t  teveel  sch i jven tussen z i t ten.  
Een zwak punt  van d i t  model  is  dat  vergunningver leners n ie t  gewend z i jn  aan een dergel i jke 
ro l .  
 
De profess ionele  coörd inat ie  s lu i t  het  beste aan b i j  de bev ind ingen u i t  ons onderzoek.  Het  
bestuur  en de d i rect ie  wi l len zo min mogel i jk  ingr i jpen in  de s t ructuur  en a l le geïnterv iewden 
zagen ten aanz ien van de inhoudel i jke coörd inat ie  een be langr i jke ro l  voor  de backof f ices 
weggelegd.   
 
 

“A ls  er  accountmanagers komen,  d ie  verantwoordel i jk  worden voor  het  proces b i j  complexe 
aanvragen,  zu l len deze in  de backof f ice geposi t ioneerd moeten worden.”  
“A ls  je  een dergel i jke taak neer legt  b i j  de f rontof f ice dan moeten er  wel  du izendpoten zi t ten,  
d ie  mensen bestaan n iet . ”  
“A ls  aanvrager  heb ik  het  l ie fs t  contact  met  medewerkers  d ie  inhoudel i jk  vers tand van zaken 
hebben.”  
 
 
Naar  aanle id ing van ons onderzoek wordt  h ierna in  grote l i jnen het  ontwerp weergegeven 
vanui t  de s t ructuurbenader ing.  
 

                                                      
6 N ie t  te  ve rwar ren  met  de  hu id ige  func t ies  van  coörd ina to ren  b i j  gemeen te  Wes t land .  

 aanvrager 

loket  

Afdel ing Y Afdel ing X 

coördinator 
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Stap 1 :  burger  o f  bedr i j f  komt  met  (aan)vraag bi j  het  loket  (samenvoeging FO BWL en FO 
bedr i jven )  Di t  loket  is  ger icht  op d ienstver len ing en is  verantwoordel i jk  voor  de afhandel ing 
van de vragen b innen daarvoor  ge ldende termi jnen.  
 

Eén loket  
 
Stap 2 :  burger  o f  bedr i j f  d ient  v ia  het  loket  een complete en ontvankel i jke  aanvraag in  om een 
omgevingsvergunning.  Het  loket  geef t  deze aanvraag door  aan de backof f ice(s) ,  b i j  voorkeur  
één afde l ing of  team vergunningver leners.  De coörd inator  neemt de aanvraag in behandel ing.  
B i j  een aanvraag waarb i j  een externe organisat ie  verantwoordel i jk  is ,  zorgt  de f rontof f ice voor  
een goede overdracht  naar  de externe organisat ie  en eventueel  de coörd inator  ten behoeve 
van de gemeente l i jke adv iezen.  
 

Coördinator  
+  

Vakspecial isten 
 
Stap 3 :  de coörd inator  vraagt  om adv ies b i j  de d iverse spec ia l is ten en verzamelt  de adv iezen.  
De spec ia l is ten toets ten aan het  v igerende be le id  en geven adv ies aan de coörd inator .  De 
coörd inator  weegt  de adv iezen en is  verantwoordel i jk  voor  de in tegra l i te i t  van de 
omgevingsvergunning.  Hi j  maakt  tegenst r i jd ige adv iezen bespreekbaar  en neemt bes l iss ingen 
b i j  tegengeste lde be langen.  De coörd inator  is  verantwoorde l i jk  voor  het  tota le  proces zowel  
inhoud a ls  termi jnen.  Tevens is  de coörd inator  verantwoordel i jk  voor  het  u i te indel i jke 
e indresul taat ,  de omgevingsvergunning.  De coörd inator  zorgt  naast  een goede voor l icht ing 
naar  de vergunninghouder  tevens voor  een goede overdracht  naar  de afde l ing Vei l ighe id ,  
Handhaving en Brandweerzorg en s te l t  de f rontof f ice op de hoogte van de afg i f te  van de 
omgevingsvergunning.   
  

Afdel ing Vei l igheid,  handhaving en brandweerzorg 
Team Toez icht  Contro le  en  Inspect ie  

 
Stap 4 :  b i j  het  team TCI  s tar t  het  proces handhaving van de omgevingsvergunning.  Naast  de 
inhoudel i jke kant  van het  toez icht  is  het  team TCI  verantwoordel i jk  voor  het  vers t rekken van 
in format ie  ten behoeve van de evaluat ie  van de omgevingsvergunning.  TCI  rappor teer t  de 
bev ind ingen aan de coörd inator .  De coörd inator  is  verantwoordel i jk  voor  het  eventueel  
b i js te l len van de omgevingsvergunning a ls  ook voor  de eva luat ie  van het  proces.  Voor  d i t  
laats te aspect  doet  h i j  voors te l len aan het  a fde l ingshoofd of  teamle ider .  Op deze wi j  is  de Plan 
Do Check Cyc lus (PDCA) rondom het  proces vergunningver len ing ges lo ten.   
 

6.5 Organisatiecultuur 

6.5.1 Algemeen 

Volgens de miss ie van de organisat ie  van gemeente West land …”hechten we met  e lkaar  veel  
waarde aan openheid,  verantwoordel i jkhe id  nemen,  samenwerk ingsger ichthe id  en integr i te i t . "  
Deze kernwaarden zouden de (gewenste)  organisat iecu l tuur  van gemeente West land moeten 
weergeven.  Di t  z i jn  echter  zu lke a lgemene begr ippen,  dat  n iemand “ tegen”  kan z i jn.  Deze 
kernwaarden worden door  de d i rect ie  toegel icht  t i jdens b i jeenkomsten en door  
a fde l ingshoofden en teamle iders  opgenomen in  u i tvoer ingsplannen.  Op deze wi jze wordt  één 
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en ander  topdown doorver taa ld naar  de medewerker ,  worden de waarden gedef in ieerd,  de 
beelden gedeeld en de gewenste gedragingen vastgeste ld.  
 
U i t  de in terv iews en e igen ervar ing b l i jk t  dat  in  de prakt i jk  de medewerkers  vr i j  scept isch z i jn 
over  de kernwaarden.  Men v indt  het  nast revenswaard ige zaken,  maar  voor  wat  bet ref t  
b i jvoorbeeld de waarde “openheid”  kan de top ze l f  ook nog heel  wat  leren:  sommigen v inden 
dan ook dat  de le id ing b i j  z ichzel f  moet  beginnen.  
 
Hoewel  er  voor  de West landse s t reek ze l f  een cul tuur  van “n ie t  lu l len,  maar  poetsen”  ge ld t ,  is  
er  voor  de gemeente l i jke  organisat ie  moei l i j k  een eenduid ige cu l tuur  te  ontdekken.  Ook b innen 
de organisat ie  is  deze “werkers-menta l i te i t ”  te herkennen,  maar  verder  b l i jk t  u i t  de in terv iews 
wein ig  eenduid igheid qua cu l tuur .  Wel  typeren de geïnterv iewde personen de cu l tuur  a ls  
in formeel  en is  er  s inds de fus ie een verschuiv ing qua werkhouding merkbaar  van “eers t  doen,  
dan denken”  naar  “eers t  denken,  dan doen” .  De antwoorden van medewerkers over  de 
onderwerpen van onderzoek z i jn  zeer  u i teenlopend en s terk  afhankel i jk  van persoonl i jke 
ervar ingen.  Sommigen hebben het  idee dat  er  soms informat ie  wordt  achtergehouden,  anderen 
v inden dat  er  een open cu l tuur  heerst .  Er  bestaan vo lgens ons dus re lat ie f  wein ig  gedeelde 
beelden.  Ook door  de geïnterv iewde personen ze l f  wordt  aangegeven dat  er  geen eenduid ige 
cu l tuur  heerst .  A ls  oorzaak h iervoor  worden de fus ie  en de verspre id ing van medewerkers  over  
v i j f  gemeentekantoren genoemd.  Met  de fus ie  en in  de jaren erna z i jn  a l leen de symbolen,  
vormgeving,  technolog ie  en procedures (Hofs tede,  1991)  op e lkaar  afgestemd.  Er  z i jn  
momenteel  nog wein ig  to t  geen he lden,  en zeker  de r i tue len en waarden z i jn nog n ie t  met  
e lkaar  versmol ten tot  één gemeenschappel i jke cul tuur .  Wat  opmerkel i jk  is ,  is  dat  sommige 
personen v inden dat  de oude cu l turen van de v i j f  voormal ige gemeenten nog een ro l  spe len,  
terwi j l  anderen d i t  to taal  n ie t  v inden.  A l le  geïnterv iewde medewerkers  geven aan dat  cent ra le  
hu isvest ing een eenduid ige cu l tuur  za l  bevorderen en één persoon z iet  de verspre id ing over  
versch i l lende locat ies  ze l fs  a ls  bedre ig ing voor  de organisat iecu l tuur .  
 
De cu l tuur  d ie  b i j  de f rontof f ice heers t  wi l len we nog even u i t l i chten.  Ui t  de in terv iews met  de 
f rontof f ice-medewerkers  b l i jk t  namel i jk  dat  de consulenten een hecht  team vormen,  waarb i j  de 
k lantger ichthe id  hoog in het  vaandel  s taat .  Ze z i jn  t ro ts  op de door  hen bere ik te resu l ta ten op 
het  gebied van k lant tevredenheidsonderzoeken.  Ze dragen a l len dezel fde waarden u i t ,  d ie  
tevens in  hun be le idsstukken en op hun websi te  worden verwoord.  Di t  is  in fe i te  het  en ige team 
waar  we zo ’n  du ide l i jke,  gezamenl i jke cul tuur ,  met  een groot  draagv lak,  hebben ontdekt .   
 
Qua s t i j l  van le id inggeven is  er  ook geen duide l i jke cu l tuur  ontdekt  door  ons.  De geïnterv iewde 
managers merken wel  een versch i l  tussen de oude (afkomst ig  van de voormal ige gemeenten)  
en n ieuwe garde.  B i j  de “oude”  teamle iders  heerst  meer  een fami l iecu l tuur ,  dan b i j  de “n ieuwe”  
teamle iders .  De n ieuwe l icht ing is  ambi t ieus,  maar  voel t  volgens één van de geïnterv iewden,  
minder  b ind ing met  de organisat ie.   
 
In  de vo lgende subparagrafen worden de resu l taten van de onderzochte cu l tuuronderwerpen 
weergegeven.  Achtereenvolgens worden de at t i tudes ten aanz ien van het  vergunningsproces,  
de samenwerk ing en de d ienstver lening besproken.  Vervo lgens wordt  de hu id ige s i tuat ie  
verge leken met  de ideale  s i tuat ie,  vo lgens de theor ie  en de e isen van de Wabo.  Gekeken wordt  
in  hoeverre aan de ideale  s i tuat ie voldaan kan worden en wat  h ierb i j  de kansen en r is ico ’s  z i jn.  
  

6.5.2  Att i tude vergunningsproces 

Onder  de at t i tude ten aanz ien van het  vergunningsproces,  vers taan we de houdingen en 
perspect ieven met  bet rekk ing to t  samenwerk ing,  resu l taatger ichthe id,  k lantger ichthe id  versus 
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profess ional i te i t ,  de mate waar in  zaken vast l iggen in  procedures en werkafspraken en 
un i formi te i t .  De Wabo raakt  versch i l lende be le idsd isc ip l ines d ie  nu veela l  nog naast  e lkaar  
funct ioneren en gaat  u i t  van verregaande samenwerk ing en ze l fs  in tegrat ie  van deze 
d isc ip l ines.  Het  is  dus van be lang dat  de at t i tudes en perspect ieven n iet  te veel  u i teen lopen.   
 
De samenwerk ing komt in  de vo lgende paragraaf  u i tgebre id aan bod,  maar  ten aanz ien van het  
vergunningsproces z i jn  a l le  geïnterv iewde personen “voorstander”  van samenwerk ing.  Men z iet  
d i t  a ls  vere is te om te komen to t  een goed product .  Door  versch i l lende personen wordt  
aangegeven dat  het  t i jd ig  in formeren,  openheid,  ver t rouwen en het  nemen van 
verantwoordel i jkhe id  zeer  be langr i jk  z i jn .  Toch gebeur t  d i t  n ie t  automat isch en z i jn 
werkafspraken en procedures h ierover  noodzakel i jk .  Of  men bere id  is  om concess ies te  doen,  
ten koste van z i jn profess ional i te i t ,  is  n iet  goed du ide l i jk  geworden.  Er  wordt  wel  verwacht  dat  
d i t  nodig za l  z i jn .  Onderhandel ing za l  moeten p laatsv inden,  omdat  processen wel  doorgang 
moeten b l i jven v inden.  Wi j  verwachten dat  d i t  de vakspecia l is ten in  de backof f ices moei te  gaat  
kosten.  
 
B i j  de f rontof f ice is  er  voor  wat  bet re f t  in format ievers t rekk ing over  het  vergunningsproces een 
s terke focus op resu l taatger ichthe id en k lantger ichthe id .  B i j  het  management  van de bet rokken 
teams spelen geta l len,  dus resul taatger ichthe id een grote ro l .  B i j  de vakspec ia l is ten in  de 
backof f ices,  met  name bi j  de bouwvergunningver len ing s laat  de ba lans meer  door  naar  
profess ional i te i t  en kwal i te i t .  Vo lgens de f rontof f ice heef t  de backof f ice dan ook n iet  a l t i jd  
vo ldoende oog voor  de k lant .  B i j  de mi l ieuvergunningver len ing l ig t  dat  ie ts  anders.  Hier  gaat  
men vr i j  ver  met  adv iser ing en wordt  geprobeerd in  over leg met  de aanvrager ,  de inspecteur  en 
de omgeving tot  een vergunning te komen.  Di t  verhoogt  de kwal i te i t  van vergunningver len ing 
en d ienstver len ing,  maar  kost  aan de andere kant  ook veel  t i jd .  Deze groep 
vergunningver leners heef t  dan ook te  kampen met  f l inke werkvoorraden.   
 
S inds de fus ie  is  de bureaucrat ie toegenomen.  B i j  a l le  teams z i jn  procedures en processen 
vastge legd in  werkafspraken en documenten.  B i j  het  team Mi l ieu is  d i t  s lechts  g lobaal  gedaan 
en wordt  per  geval  aangegeven wanneer  b i jvoorbeeld adv ies nodig is .  Uni formi te i t  is  b i j  het  
team Mi l ieu dan ook het  minst  aan de orde.  Dat  d i t  waarsch i jn l i jk  inherent  aan het  product  is ,  
wordt  in  paragraaf  6.6 u i tge legd.  
 

6.5.3 Samenwerking 

In  de vor ige subparagraaf  is  a l  ie ts  gezegd over  de at t i tudes met  bet rekk ing to t  samenwerk ing.  
In  deze subparagraaf  wordt  nader  ingegaan op de samenwerk ing tussen de bet rokken 
afde l ingen en teams.   
 
A l lereers t  is  het  in teressant  om te vermelden dat  door  vr i jwel  a l le  geïnterv iewden werd gezegd 
dat  de samenwerk ing erg persoonsafhankel i jk  is .  B i j  e lk  team z i t  wel  een aanta l  personen waar  
goed mee kan worden samengewerkt  en een aanta l  waarmee d i t  minder  gaat .  
 
Volgens de f rontof f ice/consulenten BWL… 
…is de samenwerk ing verbeterd s inds de fus ie.  Het  b l i jk t  dat  medewerkers voor  samenwerk ing 
co l lega’s  u i t  de voormal ige gemeenten benaderen of  mensen,  waarmee ze persoonl i jk  op één 
l i jn  z i t ten.  
 
De samenwerk ing van de f rontof f ice met  RBM ver loopt  goed en er  is  een vaste 
over legst ructuur  met  het  team Bouwen.  Met  het  team Ruimte l i jke Ontwikke l ing loopt  de 
samenwerk ing ie ts  minder  goed.  Met  de afde l ingen Beheer  Openbare Ruimte (BOR) en 
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Vei l ighe id ,  Handhaving en Brandweerzorg (VHB) is  n iet  zoveel  contact .  Er  is  geen sprake van 
een wi j -z i j -gevoel  en men z ie t  medewerkers  van andere afde l ingen gewoon a ls  co l lega’s .  Soms 
is  er  sprake van wantrouwen vanui t  backof f ices naar  de f rontof f ice.  Volgens de consulenten is  
d i t  omdat  men bang is  dat  interne informat ie naar burgers  wordt  doorgespeeld.  De consulenten 
geven echter  aan dat  ze ze l f  wel  degel i jk  kunnen inschat ten of  in format ie  naar  burgers  kan 
worden doorgespeeld.  Ze hebben vaak nog het  gevoel  dat  ze moeten vechten om te la ten z ien 
wie ze z i jn  en wat  het  nut  van ze is .   
 
Door  hun brede b l ik  en kennis  over  veel  versch i l lende onderwerpen kunnen de consulenten 
naar  e igen zeggen soms t i jdens over leggen co l lega’s  b i j  e lkaar  brengen.  Sommige backof f ices 
besef fen nog n ie t  goed dat  de f rontof f ice een s ignaal funct ie voor  de backof f ices heef t  en dat  
z i j  daar  ook hun voordeel  mee kunnen doen.  De versch i l len tussen de perspect ieven van de 
f rontof f ice (meer  op k lant  ger icht )  en backof f ice (meer  op inhoud ger icht )  wordt  door  de ene 
persoon meer  opgemerkt  dan door  de ander .  Communicat ie  is  h ierb i j  erg  be langr i jk  en zorgt  
voor  begr ip.  
 
Volgens de backoff ice… 
…ver loopt  de samenwerk ing met  de f rontof f ice ook goed.  Wel  is  men van mening dat  de 
f rontof f ice geen b indende u i tspraken mag doen en a l leen in format ie mag vers t rekken.  Ui t  de 
in terv iews b l i jk t  dus inderdaad dat  sommige backof f ice-medewerkers  bang z i jn  dat  b i j  de 
f ronto f f ice verkeerde informat ie wordt  verst rekt ,  met  a ls  gevolg  dat  z i j  het  later  recht  moeten 
bre ien.  Daarom zou de kn ip  tussen f ront -  en backof f ice na in format ievers t rekk ing moeten 
l iggen,  zodat  dat  er  geen toezeggingen worden gedaan.   
 
De samenwerk ing tussen de vergunningver leners  (RBM, ’s -Gravenzande)  en de inspecteurs 
(VHB,  Monster )  van de bouwvergunningen ver loopt  vo lgens de geïnterv iewden redel i jk .  Voora l  
door  de inspecteurs  wordt  regelmat ig  b innengelopen b i j  het  team Bouwen.  Geïnterv iewden 
geven aan dat  de samenwerk ing makkel i jker  zou ver lopen,  ind ien z i j  vanui t  dezel fde locat ie 
werken.  De drempel  zou dan veel  lager  l iggen en het  zou de afs temming ten goede komen.  De 
samenwerk ing tussen de vergunningver leners (RBM, ’s -Gravenzande)  en inspecteurs (VHB 
Monster )  van mi l ieu ver loopt  minder  goed.  Deze teams verschi l len ontzet tend van mening over  
pr ior i te i ten en in terpretat ie  van regelgev ing.  Afspraken worden n ie t  nagekomen en men komt 
n ie t  verder  met  e lkaar .  
 
A l le  geïnterv iewde personen geven aan dat  de samenwerk ing met  afdel ing BOR ( locat ie  
Water ingen)  s t roef  ver loopt .  D i t  vanwege het  n ie t  nakomen van werkafspraken en het  n iet  
reageren.  We hebben geen medewerker  van deze afde l ing geïnterv iewd,  omdat  we geen 
problemen verwacht ten ten aanzien van de afs temming met  deze afde l ing,  omdat  de hu id ige 
kap-  en u i t r i tvergunningen,  d ie worden ver leend,  s lechts  eenvoudige aspecten van de 
omgevingsvergunning bet ref t .  U i t  nader  onderzoek b l i jk t  dat  deze samenwerk ingsproblemen 
voora l  ge legen z i jn  in onderwerpen d ie  verband houden met  de hu id ige bouwvergunn ing en 
afs temmingen d ie  n ie t  du ide l i jk  in  regels  z i jn  vastge legd,  en n ie t  met  de aspecten d ie  
geïntegreerd worden in  de omgevingsvergunning.   
 
Eilandjescultuur? 
Van een e i landjescul tuur  is  vo lgens een aanta l  geïnterv iewde personen wel  sprake en vo lgens 
anderen n ie t  of  in  mindere mate.  De managers en bestuurders  z ien dat  er  regelmat ig  zaken 
“over  de schut t ing”  worden gegooid en dat  er  nog erg sectoraa l  wordt  gedacht .  Volgens één 
van de managers zou d i t  nog een gevolg  kunnen z i jn van de fus ie,  toen iedereen door  de 
chaos voor  z i jn  e igen deel  g ing.  Een ander  noemt de fys ieke scheid ing a ls  mogel i jke reden.  De 
medewerkers  z ien d i t  n ie t  zo erg en v inden ook d i t  persoonsafhankel i jk .  Er  z i jn  medewerkers  
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d ie  a l leen k i jken wat  voor  henzel f  van be lang is  en s lechts  aan hun e igen toko denken.  Di t  
komt de integra l i te i t  n iet  ten goede.   
 
Maar  door  het  management  wordt ,  door  middel  van onder  andere de invoer ing van 
“pro jectmat ig  werken” ,  regelmat ig  benadrukt  dat  goed nagedacht  d ient  te  worden over  de te 
bet rekken personen van andere teams en afde l ingen.  
 

6.5.4 Dienstver lening 

Vaak wordt ,  ten aanz ien van het  vergunningsproces,  de aanvrager  van een vergunning gez ien 
a ls  k lant  van de overheid  en deze dient  dan ook k lantger icht  benaderd te  worden.  Het  is  echter  
vr i j  las t ig om te  def in iëren wat  b innen deze context  k lantger ichthe id is .  In i t ia t ieven worden in  
Neder land afgewogen op hun ef fecten.  De vergunning is  daarb i j  een inst rument  om de 
versch i l lende belangen,  zoals  het  mi l ieu en soc iaa l  economische be langen,  tegen e lkaar  af  te 
wegen.  In  d ie  z in  is  de gehele samenlev ing te z ien a ls  k lant .  B innen de samenlev ing z i jn de 
vo lgende groepen te  onderscheiden:  

-  bedr i jven en burgers  d ie een in i t ia t ie f  wi l len s tar ten (bedr i j f  s tar ten of  hu is  bouwen) ;  
-  omwonenden en be langhebbenden;  
-  po l i t ieke par t i jen.  

 
Deze par t i jen hebben a l len een ander  idee over  d ienstver lening en het  is  dus onmogel i jk  om 
één def in i t ie  te geven.   
 
U i t  documentanalyse b l i jk t  dat  het  u i tgangspunt  van gemeente West land is  om de 
d ienstver lening te r ichten op het  interne proces b i j  de gemeente (vraagger ichthe id)  en d i t  
vanui t  het  perspect ief  van burgers,  bedr i jven en inste l l ingen te benaderen.  Voor  deze afnemers 
van gemeente l i jke producten moet  de d ienstver len ing in  een log ische samenhang worden 
aangeboden.  Deze samenhang s lu i t  n ie t  automat isch aan bi j  de doelmat ige c luster ing van 
taken b innen de gemeente l i jke organisat ie .  Producten d ie voor  een k lant  b i j  e lkaar  horen,  z i jn 
b innen de gemeente l i jke organisat ie  namel i jk  over  versch i l lende afde l ingen en teams verdeeld.  
T i jdens de inhoudel i jke beoordel ing van aanvragen is  er  dan ook schr i f te l i jk ,  te le fon isch of  e-
mai l  contact  tussen de medewerkers  in de f ront -  en backof f ice.   
 
Volgens de frontoff ice… 
…zi jn  voor  de k lant  du ide l i jkhe id  over  procedures en termi jnen,  vo l led igheid ,  u i t leg en 
eenduid ighe id het  meest  be langr i jk .  De één- loketgedachte van de Wabo spreekt  de 
consulenten erg aan,  omdat  de k lanten dan n ie t  meer  van het  “kast je naar  de muur”  zu l len 
worden gestuurd.  Hiervoor  z i jn goede l i jnen met  de backof f ices vere is t .  Over  het  a lgemeen z i jn 
ze tevreden met  de hu id ige harde kn ip  tussen f ront -  en backof f ice.  Zo is  het  voor  iedereen 
du ide l i jk  we lke verantwoordel i jkhe id  waar  thu ishoor t  en kunnen zaken n ie t  heen en weer  
geschoven (a fgeschoven)  worden.   
B i j  de f rontof f ice wordt  gemoni tord en b i jgehouden hoeveel  k lantcontacten er  per  maand,  per  
kern en per  communicat iemiddel  p laatsv inden.  Daarnaast  worden door  de consulenten s ignalen 
opgepik t  u i t  de omgeving,  welke in tern u i tgezet  worden.  Ook worden er  
k lant tevredenheidsonderzoeken gehouden en in vr i jwe l  e lk  be le idsstuk wordt  de verbeter ing 
van de d ienstver len ing a ls  pr ior i te i t  genoemd.  Een kant tekening h ierb i j  is  echter  dat ,  vo lgens 
onder  andere de teamle ider  van de f rontof f ice,  n ie t  a l t i jd  het  b i jbehorende budget  wordt  
verst rekt .  
 
 
 



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

7 5  

 
Volgens de managers… 
…moet  onder  k lantger ichthe id  profess ional i te i t ,  t i jd igheid,  kwal i te i t  en he lderheid worden 
vers taan.  Daarb i j  is  het  correct  be jegenen zonder  de k lant  a l t i jd  ge l i jk  te geven erg be langr i jk .  
De f rontof f ice speel t  h ier in  een prominente ro l .   
 
U i t  de in terv iews b l i jk t  dat  b i j  gemeente West land b i j  d ienstver len ing a ls  eers te aan de 
in i t ia t iefnemer wordt  gedacht .  D i t  komt voornamel i jk  van bovenaf .  Vanwege de bedr i jv igheid 
(met  name gere la teerd aan de kassenbouw) op het  West landse grondgebied l ig t  de focus op de 
ondernemers.  Di t  heef t  to t  gevolg dat  a l les  snel  moet  en dat  onder  k lantger ichthe id dus 
voornamel i jk  een zo kor t  moge l i jke door loopt i jd  van de vergunningsprocedure word t  vers taan.  
Ui t  het  in terv iew met  de externe par t i j  b l i jk t  dat  d i t  ook het  meest  be langr i jk  wordt  gevonden 
door  de aanvrager .  Het  hoe en waarom interesseer t  ze minder .  De por te feu i l lehouder  is  z ich 
h iervan bewust  en wi l  h ier  gehoor  aan geven.  Dienstver len ing heef t  in  gemeente West land dan 
ook pr ior i te i t  en wordt  in  vr i jwel  a l le  be le idsstukken genoemd.   
 
De backoff ice… 
…heef t  een ie ts  andere percept ie van k lantger ichthe id .  Volgens een inspecteur  betekent  
k lantger ichthe id  lu is teren naar  de mensen bu i ten,  ze ser ieus nemen en het  ze l f  in tern regelen.  
De burger  z ie t  de gemeente namel i jk  a ls  één geheel  en d ie  kun je  dus n ie t  doorverwi jzen naar  
een andere medewerker  o f  a fde l ing.  Ook afspraken nakomen is  zeer  belangr i jk .  De 
vergunningver leners  z ien het  cor rect  beantwoorden van vragen b innen de afgesproken termi jn 
a ls  k lantger ichthe id .  Hieronder  word t  zeker  n ie t  het  24-uur  bere ikbaar  z i jn  vers taan.  Ook het  
meedenken met  de aanvrager  en h ier toe de mogel i jkheden van de wet  gebru iken is  
k lantger icht .  Een goede be langenafweging h ierb i j  is  essent iee l .  
 
En de “klant”  zel f? 
De profess ionele  aanvrager  z iet  n ie t  vee l  voordeel  van het  ene loket ,  omdat  men ze l f  vee la l  
dusdanig onder legd is ,  dat  de f rontof f ice n iet  verder  kan helpen en dat  meteen iemand van de 
backof f ice nodig is .  Wi j  verwachten dat  voor  de burger  of  de sporadische aanvrager  de één-
loketgedachte wel  voordeel  brengt .  
 

6.5.5 Ideale s i tuat ie versus prakt i jk  

De in  subparagraaf  4 .3.11 beschreven ideale s i tuat ie  qua cul tuur ,  za l  in de prakt i jk  n ie t  
haalbaar  z i jn .  H ieronder  wordt  per  punt  de ideale  s i tuat ie voor  de invoer ing van de Wabo,  
verge leken met  de prakt i jk  van de gemeente l i jke organisat ie  van West land.  
 

•  D ienstver len ing en k lantger ichthe id s taan hoog in  het  vaandel .  Er  wordt  b i j  a l le  
bet rokken afde l ingen vraagger icht  gedacht .  D i t  met  het  doel  om de burger  zo min 
mogel i jk  van het  kast je naar  de muur  te  s turen en het  voor  hem zo gemakkel i jk  en snel  
mogel i jk  te  la ten ver lopen.  Di t  is  in  fe i te het  be langr i jks te doel  van de in tegra le  
omgevingsvergunning.  De f rontof f ice speel t  h ier in  een zeer  be langr i jke ro l ,  zet  de k lant  
cent raa l  en weet  wat  er  speel t  in  de omgeving.  Ook de perspect ieven op d i t  gebied 
l iggen op één l i jn ,  maar  daarnaast  is  het  be langr i jk  dat  er  een bepaald evenwicht  is ,  
want  ook andere be langen dan d ie  van de aanvrager  (b i jvoorbeeld van derden) ,  d ienen 
meegenomen te worden.  Ook hebben we h ier  te maken met  de Een bepaald evenwicht  
is  dus noodzakel i jk .  Door  a l le  organisat ieonderdelen zou ideal i ter  vanui t  de k lantvraag 
en omgevingsger icht  gedacht  moeten worden,  maar  voora l  de backof f ices d ienen de 
nadruk daarnaast  te leggen op het  in terne proces en het  borgen van de bureaucrat ische 
waarden.  
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•  Samenwerk ing wordt  gez ien a ls  leuk en nut t ig  en men doet  het  dan ook veelvu ld ig  en 
met  p lez ier .  Successen worden gev ierd en het  samenwerken verbeter t  het  ef fec t  wat  de 
gemeente bere ik t  in  de omgeving.  

•  De le id inggevenden s t imuleren geïntegreerde ac t iv i te i ten van versch i l lende d isc ip l ines 
en bureaupol i t iek  is  h ierdoor  nauwel i jks  aanwez ig.  
 

Een mix tussen diversi tei t  en eenduidigheid  
In  de hu id ige s i tuat ie is  er  geen sprake van een s terk  eenduid ige cu l tuur  in de gemeente l i jke 
organisat ie en ook tussen en b innen de afde l ingen,  d ie met  de omgevingsvergunning te maken 
kr i jgen,  z i jn versch i l len in  perspect ieven waar  te  nemen.  Het  versch i l  in  perspect ieven van de 
f rontof f ice,  backof f ice,  management  en bestuur  is ,  zoa ls  a l  eerder is  gezegd,  inherent  aan een 
gemeente l i jke organisat ie  en d i t  zorgt  voor  een natuur l i jk  spanningsveld.  Hier  is  dus n ie ts  mis  
mee,  het  behoud h iervan is  ze l fs  van groot  be lang.  Ook heerst  er  over  het  a lgemeen een 
menta l i te i t  van “aanpakken”  en de wi l  tot  samenwerken is  er .  Om een meer  eenduid ige cu l tuur ,  
ten aanz ien van de he lden,  r i tue len en waarden,  op de werkv loer  b innen en tussen teams en 
afde l ingen te  kr i jgen,  kan vo lgens ons en vo lgens de geïnterv iewden cent ra le hu isvest ing een 
be langr i jke ro l  vervu l len.  Zonder  deze randvoorwaarde is  het  een s tuk last iger  om een 
eenduid igere cu l tuur  te kr i jgen.  De cent ra le hu isvest ing is  echter  een meer jarenplan en geen 
wondermiddel .  Het  kan op z i jn  vroegst  in  2011 gereal iseerd z i jn.   
 
Uniforme att i tudes ten aanzien van het vergunningsproces 
Ons inz iens z i t ten de afde l ingen onder l ing qua at t i tude ten aanz ien van het  vergunningsproces 
redel i jk  op één l i jn .  A l leen b i j  het  team Mi l ieu is  een afwi jk ing te z ien in  de un i formi te i t ,  de 
mate van adv iser ing en de werkprocesbeschr i jv ingen.  Ook b i j  d i t  onderwerp hebben we 
h iernaast  weer  te  maken met  de versch i l lende perspect ieven van f rontof f ice,  backof f ice,  
management  en bestuur .  
 
Dienstver lening en klantgerichtheid staan hoog in het  vaandel  
In  fe i te v inden a l le  geïnterv iewde personen de d ienstver lening en k lantger ichthe id be langr i jk ,  
echter  heef t  men er  versch i l lende percept ies van.  Deze percept ies worden in  paragraaf  6.7 
weergegeven.  B i j  de f rontof f ice en het  bestuur  s taat  de k lantger ichthe id  het  hoogst  in het  
vaandel .  B i j  de backof f ices v indt  men het  ook be langr i jk ,  maar  h ier  speel t  het  vo ldoen aan de 
regelgev ing,  kwal i te i t  en profess ional i te i t  een grotere ro l .   
 
Samenwerking wordt  gezien als zeer  belangri jk en daar wordt  naar gehandeld 
Uit  de in terv iews b l i jk t  dat  in fe i te iedereen over tu igd is  van de noodzaak en het  nut  van 
samenwerk ing en openheid.  Hoe het  dan mogel i jk  is  dat  d i t  in  de prakt i jk  vaak anders loopt  is  
vo lgens ons te wi j ten aan versch i l lende zaken. Deze zaken worden in  subparagraaf  6 .5.6  
benoemd en toegel icht .   
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Geen ei landjescultuur/bureaupol i t iek 
Er is  in bepaalde mate sprake van een e i landjescul tuur :  teamle iders  en afde l ingshoofden gaan 
voor  de resu l ta ten van hun e igen team of  afdel ing wat  in tegra l i te i t  en samenwerk ing 
bemoei l i jk t .  Daarnaast  s t imuleren ze wel  samenwerk ing met  andere afde l ingen.   
 
U i t  het  bovenstaande volg t  dat  er  een aanta l  d iscrepant ies bestaat ,  tussen de hu id ige en de 
ideale s i tuat ie  en dat  deze door  versch i l lende oorzaken n iet  a l t i jd  te  overbruggen is .  In de 
vo lgende paragraaf  wordt  bekeken in  hoeverre de d iscrepant ies te d ichten z i jn  en,  ind ien d i t  
n ie t  mogel i jk  is ,  welke r is ico ’s  h ierui t  voor tkomen.  
 

6.5.6  Kansen en r is ico ’s 

Eenduidige cul tuur 
In  paragraaf  6 .5.1  is  het  r is ico geschetst ,  dat  er  geen eenduid ige cu l tuur  heerst  b i j  gemeente 
West land,  maar  vr i jwel  ook n ie t  b innen teams of  a fde l ingen ze l f .  Het  fe i t  dat  er  b innen de 
teams zo wein ig  verbondenheid is ,  du id t  n iet  op een s terke organisat iecu l tuur .  U i t  de 
onderzoeksgegevens b l i jk t  dat  a l les  van de persoon afhangt .  Een voordeel  h iervan is  dat  er  
we l l icht  geen hef t ige cu l tuurbots ingen tussen gehele teams of  a fde l ingen zu l len p laatsv inden,  
maar  b i j  verander ingen is  het  wel  be langr i jk  om met  z ’n  a l len g lobaal  op één l i jn  te z i t ten.   
Aangezien het  las t ig is  om de cu l tuur  op kor te  termi jn  te veranderen,  is  het  be langr i jk  om 
t i jdens en na de invoer ing van de omgevingsvergunning aandacht  te besteden aan het  op één 
l i jn  komen ten aanz ien van de versch i l lende cul tuuraspecten,  d ie van be lang z i jn  voor  de 
Wabo.  Een kans b i j  het  omgaan met  d i t  r is ico is  het  fe i t  dat  er  een “werkersmenta l i te i t ”  heers t  
en men n iet  sne l  achterover  za l  leunen of  a f  zal  wachten.  
 
Het  fe i t  dat  de medewerkers  voor  wat  bet ref t  procedures,  werkafspraken,  adv iser ing en 
beelden over  samenwerk ing redel i jk  op één l i jn  z i t ten,  is  een vo lgend voordeel .  Er  is  echter  
ook een aanta l  k le ine versch i l len op deze gebieden.  Zo is  a l  eerder  gesproken over  het  
versch i l  in  mate van adv iser ing tussen de backof f ice van Mi l ieu en de andere be le idsvelden.  
Di t  heef t  vo lgens ons te maken met  de aard van de vergunningen.  De bouwvergunn ing wordt  
b innen een fa ta le termi jn  getoets t  aan vasts taande regels  en a ls  h ier  n ie t  aan vo ldaan wordt ,  
dan moet  de vergunning worden geweigerd.  De mi l ieuvergunning bestaat  daarentegen u i t  
voorwaarden,  d ie in  over leg tot  s tand komen.  Deze procedure kent  geen fata le  termi jn .  Wi j  
verwachten dat  deze in tegrat ie  van versch i l lende takken van spor t  voor  prob lemen kan gaan 
zorgen.  Ook onderhandelen en concess ies doen is  volgens ons een r is ico.  Het  is  n ie t  zo 
du ide l i jk  u i t  de in terv iews gebleken,  maar  het  wordt  een geheel  n ieuwe werkwi jze voor  de 
vergunningver leners  a ls  ze n ie t  meer  s t r ik t  aan hun e igen toets ingskaders kunnen vasthouden 
en moeten onderhandelen.  
 
Dienstver lening 
Een voordeel  b i j  de invoer ing van de Wabo b i j  gemeente West land,  is  dat  door  de gehele 
organisat ie heen,  pr ior i te i t  wordt  gegeven aan dienstver len ing.  Het  is  n ie t  verwonder l i jk  dat  
medewerkers  voors tander  z i jn van k lantger ichthe id,  maar  dat  h ierover  b i j  de consulenten zo ’n 
du ide l i jk  gedeeld beeld heerst  en dat  in a l le  bele idsstukken over  de d ienstver len ing wordt  
gesproken,  heef t  ons verwonderd.  Voor  de invoer ing van de omgevingsvergunning is  d i t  dus 
pos i t ie f  en andersom b iedt  de omgevingsvergunning een kans om d i t  bele idsvoornemen te  
rea l iseren.  A ls  onderdeel  h iervan is  het  vo lgens de consulenten een kans dat  er  s t r ik tere 
termi jnen gaan ge lden b i j  complexe procedures.  Di t  zou de he lderheid  van informat ie aan de 
burger  bet ref fende procedures en proceduretermi jnen,  ten goede komen.   
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Ons inz iens is  b i j  gemeente West land reeds een goed evenwicht  gevonden in  de paradoxale 
s i tuat ie ,  dat  van een overheidsorganisat ie  naast  een verschuiv ing naar  externe pos i t ioner ing 
en f lex ib i l i te i t  ook een focus op in terne processen,  regels  en s tab i l i te i t  wordt  verwacht .  B i j  de 
f rontof f ice wordt  voora l  omgevings-  en k lantger icht  gedacht  en b i j  de backof f ice worden de 
rechtsgel i jkhe id en s tabi l i te i t  geborgd.  Wel  is  het  van be lang dat  de f rontof f ice en backof f ice 
de perspect ieven van de ander  leren kennen en dat  d i t  gegeven besproken wordt .  D i t  zorgt  
voor  meer  wederz i jds  begr ip ,  met  betere samenwerk ing a ls  gevolg .  
 
Samenwerking 
Ondanks dat  iedereen het  nut  en de noodzaak van samenwerk ing inz iet ,  gebeur t  het  in  de 
prakt i jk  vo lgens de geïnterv iewde personen n iet  a l t i jd  zoals  het  “hoor t ” .  Door  een consulent  is  
aangegeven dat  onbekendheid met  e lkaars werkzaamheden een ro l  kan spelen.  Di t  achten wi j  
een p laus ibe le  verk lar ing,  want  a ls  n ie t  bekend is  wie voor  we lke zaken bet rokken of  
geïnformeerd moet  worden,  is  het  ook last ig  samenwerken.  Een andere verk lar ing is  vo lgens 
ons dat  men n ie t  exact  hetze l fde vers taat  onder “goed”  samenwerken.  De één v indt  dat  h i j  een 
co l lega vo ldoende in formeer t  door  middel  van een cc ’ t je  over  de e-mai l  en de ander  wi l  het  
l ie fs t  persoonl i jk  geïnformeerd worden.  Bovendien kost  samenwerk ing veel  energ ie:  constant  
moet  men nadenken over  wie bet rokken d ient  te  worden.  Een laats te verk lar ing is  het  gezegde:  
“Onbekend maakt  onbemind” .  Het  is  zeer  las t ig om bovenstaande oorzaken weg te  nemen,  
maar  door  n ie ts  te doen,  wordt  sowieso geen verbeter ing bere ik t .  Vo lgens ons is  het  dan ook 
be langr i jk  om de medewerkers  goed te in formeren t i jdens het  pro jec t  ten behoeve van de 
invoer ing van de omgevingsvergunning.  Ook kennismaking met  de co l lega’s  van andere teams 
en afde l ingen is  van groot  be lang.   
 
Een a lgemeen r is ico op het  gebied van samenwerk ing is  de verspre id ing van afde l ingen over  
versch i l lende locat ies .  Daarnaast  hebben wi j  gecons tateerd dat  re lat ies tussen teams soms 
s t roef  ver lopen,  de re lat ie  tussen het  team mi l ieuvergunningver len ing en het  team 
mi l ieuhandhaving is  h ier  een voorbeeld van.  Voor  de teams en afde l ingen ze l f  verander t  er  op 
deze punten t i jdens en na de invoer ing van de omgevingsvergunning n ie t  vee l ,  maar  voor  een 
adequate invoer ing is  het  wel  degel i jk  een r is ico.  Een ander  r is ico is  de samenwerk ing tussen 
de vergunningver lenende afde l ingen met  afde l ing BOR. Wi j  verwachten dat  kennismaking,  
persoonl i jk  contact  en het  gezamenl i jk  opste l len van werkafspraken met  deze co l lega’s  veel  
kou u i t  de lucht  za l  ha len.   
 
Andersom gez ien,  kan de omgevingsvergunning een kans voor  de samenwerk ing tussen de 
teams en afde l ingen van gemeente West land betekenen,  doordat  men in  fe i te  gedwongen wordt  
om samen te  werken en dwarsverbanden te leggen;  eers t  in  de pro jec tgroep,  b i j  de 
voorbere id ing en implementat ie en vervo lgens t i jdens de dagel i jkse werkzaamheden.  Di t  kan 
de bekendheid met  e lkaar  vergroten en de samenwerk ing een impuls  geven.   
 

6.6 Andere kansen en risico’s  

6.6.1 In le id ing 

Behalve de onderzoeksonderwerpen d ie  vo lgen u i t  de theor ie  en onze eigen afbakening,  z i jn er  
in  de bra instormsess ie en in terv iews ook andere onderwerpen aan bod gekomen.  Di t  bet ref t  
ondermeer  de bekendheid met  de wet  en het  ver t rouwen in  de doels te l l ingen van de wetgever .  
Ook kennis ,  competent ies,  r is ico ’s  ten aanz ien van externe par t i jen (aanvragers)  en de e is  van 
de d ig i ta le  vergunningsaanvraag z i jn genoemd.  In  de vo lgende subparagrafen worden deze 
onderwerpen met  de b i jbehorende kansen en r is ico ’s  beschreven.  
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6.6.2 Kennis en competent ies 

De meeste geïnterv iewde personen hebben nog geen goed beeld van de wets inhoud en de 
mogel i jke consequent ies daarvan op hun werkzaamheden en de organisat ie .  Ook de externe 
par t i j  heef t  nog wein ig  inhoudel i jke kennis .  
 
U i t  de bra instormsess ie en u i t  de interv iews b l i jk t  dat  men verwacht  dat  de competent ies  en 
kennis  b i j  de f rontof f ice momentee l  n ie t  toere ikend z i jn  om adequaat  met  de 
omgevingsvergunning om te  gaan.  Het  voorover leg za l  namel i jk  een grotere ro l  gaan spelen,  er  
za l  over  meer  procedures geïnformeerd moeten kunnen worden en aanvragen d ie onder  een 
ander  bevoegd gezag val len,  moeten t i jd ig worden doorgestuurd.  Een brede b l ik  en verp laatsen 
in  de aanvrager  is  dus meer  nodig dan voorheen.    
 
Ook de kennis  en competent ies van de backof f ice kunnen vo lgens de bet rokkenen een r is ico 
vormen.  Ook voor  de backof f ice geld t  namel i jk  dat  een bredere b l ik  en meer  samenwerk ing met  
andere spec ia l is ten vereis t  is .  Een aandachtspunt  is  de kn ip tussen de f rontof f ice en 
backof f ice.  
 

6.6.3 Doelstel l ingen wetgever 

De por tefeu i l lehouder  heef t  z i jn  twi j fe ls  over het  bere iken van de doels te l l ingen van de Wabo.  
Hi j  ge loof t  n ie t  dat  h iermee admin is t rat ieve las tenver l icht ing voor  de aanvrager  behaald wordt ,  
omdat  het  aanta l  regels  ge l i jk  b l i j f t .  Voor  de mogel i jkhe id  van het  d ig i taa l  aanvragen van 
vergunningen,  waarmee wel  las tenver l icht ing kan worden gereal iseerd,  is  in pr inc ipe geen 
omgevingsvergunning nodig vo lgens hem. Ook is  h i j  van mening dat  s lechts  voor  een k le in  
gedeel te  van de vergunningen ie ts  verander t  en dat  h iervoor  veel  moet  worden opgetu igd.  Hi j  
had l iever  gez ien dat  er  regels  geschrapt  werden.  Wel  z iet  h i j  voorde len in  integraal  werken,  
zodat  er  geen tegenst r i jd ige e isen worden geste ld  en in een vroeg s tad ium bekend is  o f  een 
p lan op een bepaald onderdeel  b l i j f t  hangen.  
 
Het  Ri jk  werkt  op d i t  moment  aan een grote hoeveelhe id  a lgemene regels  d ie  voor  een deel  
bestaande vergunningspl icht  gaat  vervangen.  De constater ing van de por tefeu i l lehouder  dat  er  
n ie t  daadwerke l i jk  regels  worden geschrapt  is  terecht .  In fe i te  wi jz ig t  a l leen het  regime:  
meld ingen op bas is  van een Algemene Maatregel  van Bestuur  in  p laats  van vergunningen op 
bas is  van een Wet .  De gemeente zou over igens ze l f  ook iets  kunnen doen op d i t  ter re in .  Er  kan 
b i jvoorbeeld worden gedacht  aan het  schrappen van regels  u i t  gemeente l i jke verordeningen of  
aan a lgemene onthef f ingen,  a l  dan n ie t  voorz ien van een meld ingspl icht ,  voor  bepaalde 
categor ieën van act iv i te i ten,  waarvoor  op d i t  moment  een vergunning vere is t  is .  B i j  andere 
overheden z i jn  h ier  goede resu l ta ten mee bere ik t .  We verwi jzen h iervoor  naar  een pi lo t  b i j  het  
hoogheemraadschap van Schie land en de Kr impenerwaard.   
 

Voor  het  p laatsen van een s te iger  of  v londer  in een watergang was vergunning noodzakel i jk ,  
vanui t  de verordening van het  waterschap:  de Keur .  Door  het  opste l len van een a lgemene 
onthef f ing,  met  daaraan gekoppeld een aanta l  s tandaard voorschr i f ten,  kunnen burgers en 
bedr i jven,  a ls  het  werk wat  z i j  wi l len gaan rea l iseren vo ldoet  aan d ie  voorschr i f ten,  vo ls taan 
met  een meld ing.  De vergunningspl icht  is  komen te verva l len.  Door  de meld ingspl icht  houdt  het  
waterschap toch cont ro le  op de inr icht ing van watergangen.   
 



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

8 0  

Over igens z ien wi j  het  schrappen van regels  o f  het  middels  een andere reg ime regelen van 
toestemming a ls  een apar t  t ra ject .  Wi j  zu l len d i t  dan ook n ie t  verder  meenemen in  ons 
onderzoek.   
 
Ook externe par t i jen z i jn  scept isch over  de doels te l l ingen van de Wabo.  Veel  voordeel  wordt  
n ie t  verwacht .  Het  en ige dat  handig kan z i jn ,  is  de mogel i jkhe id  om d ig i taa l  vergunningen aan 
te  vragen.  
 
Vanui t  handhaving word t  de angst  u i tgesproken dat  de inspecteurs  na de invoer ing van de 
Wabo geen techneuten meer  z i jn ,  maar  a l l rounders d ie moeten s ignaleren en reg is t reren voor  
andere d isc ip l ines.  Men verwacht  dat  d i t  ten koste gaat  van de kwal i te i t .  Ook is  men bang dat  
de d ienstver len ing n ie t  za l  verbeteren,  omdat  aanvragers n ie t  a l le gegevens in één keer  
kunnen en wi l len ind ienen.  Het  r is ico bestaat  dat  deze deelvergunningen b l i jven aanvragen,  
wanneer  z i j  geen voordeel  z ien in een complete,  geïntegreerde omgevingsvergunning.  
Voor l icht ing h ierover ,  t i jdens de pro ject  ten behoeve van de invoer ing van de 
omgevingsvergunning,  is  dan ook essent iee l .   
 
Een vakspecia l is t  Mi l ieu verwacht  we l  dat  één van de doels te l l ingen van de wetgever  wordt  
behaald,  a ls  er  meer  bedr i jven onder  a lgemene regels  gaan va l len,  waardoor  minder  
vergunningen ver leend hoeven te worden en de nadruk op handhaving komt te  l iggen.  Di t  komt 
tevens de work load van het  team ten goede.  Deze work load wordt  over igens a ls  prob leem 
aangeduid voor  de invoer ing van de omgevingsvergunning.  Door  de hoge werkdruk is  er  
nauwel i jks  t i jd  om over  samenwerk ings-  en afs temmingsvraagstukken na te denken en deel  te 
nemen in  pro jectgroepen.  
 
De be le idsadv iseur  prevent ie  (VHB) ge loof t  n ie t  in  in tegra l i te i t  en meer  e f f ic iency zonder  
kwal i te i tsver l ies .  Ook moet  vo lgens hem de f rontof f ice-medewerker  een schaap met  v i j f  poten 
z i jn  om op al le  vragen adequaat  antwoord te  kunnen geven.  
 

6.6.4 Jur idisch 

Eén van de geïnterv iewden z ie t  een r is ico in het  fe i t  dat  na invoer ing van de 
omgevingsvergunning minder  soepel  met  bepaalde regelgev ing omgegaan kan worden.  Het  is  
s t raks namel i jk  n iet  meer  mogel i jk  om de ene vergunning a lvast  te ver lenen,  terwi j l  deze in  
fe i te had moeten wachten,  to tdat  er  een andere vergunning ver leend was.  A l les  moet  s t raks 
meegenomen worden in  één vergunning.  Hieru i t  vo lg t  dat  het  las t iger  zal  z i jn  de termi jnen te 
behalen.  Daarb i j  komt nog dat  de wet te l i jke termi jnen na invoer ing van de Wabo kor ter  worden 
dan in  de huid ige s i tuat ie .  
 
Een ander  prob leem om de termi jnen te ha len is  het  fe i t  dat  voor  een aanta l  
vergunningsaanvragen afs temming met  de provinc ie  o f  het  waterschap nodig za l  z i jn .  Ook is  b i j  
adv iser ing een aansprakel i jkhe idsvraagstuk aan de orde.  
Een voordeel  is  wel  dat  er  nu geen tegenst r i jd ige vergunningen voor  eenzel fde pro ject  
ver leend kunnen worden.  Inhoudel i jk  za l  het  bes lu i t  s t raks cons is tent  moeten z i jn .  
 

6.6.5 ICT 

Er is  b i j  de gemeente geen cent raa l  in format iesysteem beschikbaar  d ie  de communicat ie  
tussen de gemeente en de omgeving,  de f ront -  en backof f ices en de backof f ices onder l ing 
vereenvoudigen.  Iedere afde l ing heef t  in  fe i te  z i jn  e igen programmatuur  draa ien.   
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De prakt ische haalbaarheid van een d ig i ta le aanvraag werd t i jdens de bra instormsess ie a ls  
prob leem gez ien.  De systemen z i jn  er  nog n iet  k laar  voor .  Men heef t  bovendien een negat ief  
beeld van werken vanaf  een beeldscherm:  het  werken vanui t  papieren doss iers  is  ver t rouwd en 
ve i l ig .   
 
ICT op loss ingen b ieden kansen om processen ef f ic iënter  te  la ten ver lopen en d ienstver len ing 
en in terne communicat ie  te verbeteren.  We noemen h ieronder  een aanta l  voorbeelden:  

•  d ig i taa l  beschikbaar  s te l len van informat ie en aanvraagformul ieren;  
•  d ig i taa l  kunnen ind ienen van aanvragen b i j  de f rontof f ice;  
•  d ig i taa l  genereren en ver lenen van een vergunning;  
•  d ig i ta le  vormen van procesmanagement ,  automat ische rapéler ing,  door loopt i jden etc . ;  
•  management in format ie ;  
•  koppel ingen met  andere processen en systemen,  handhaving,  Gemeente l i jke Bas is  

Admin is t ra t ie  (GBA),  Kadaster ,  Kamer van Koophandel  (KvK) ,  Grootschal ige BasisKaar t  
Neder land GBKN, geoin format iesystemen (GIS) ,  etc . ;  

•  communicat ie  met  andere overheden;  
P i lo ts  b i j  andere gemeenten hebben aangetoond dat  met  ICT toepass ingen be langr i jke 
successen te  behalen z i jn .  Het  vraagt  veela l  we l  om aanzien l i jke invester ingen in  t i jd  en ge ld .   
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6.7 Perspectieven 
In  de vo lgende tabel  worden de perspect ieven b i j  gemeente West land weergegeven d ie  te 
her le iden z i jn  u i t  de paragrafen 6.5 en 6.6.  Ten opz ichte van tabel  4 .5 van subparagraaf  4.5.4  
is  er  een aanta l  versch i l len op te  merken.  A l lereers t  is  in  deze tabel  het  perspect ief  van de 
aanvrager  meegenomen en het  a lgemeen ambte l i jke perspect ie f  weggelaten.  Ondanks dat  d i t  
onderzoek is  ger icht  op de interne organisat ie,  nemen we ook het  externe perspect ie f  mee,  
omdat  deze ook van inv loed is  op de in terne organisat ie .  Het  a lgemeen ambte l i jke perspect ief  
is  weggelaten,  omdat  deze voor  het  onderzoek n ie t  re levant  is .   
 
Tabel  6.3 :  Perspect ieven 

 F r o nt o f f i ce  B a c ko f f i c e  M an a ge m e n t  

       

B e s tu ur  E x te r n e  

( a a n vr a ger )  

Samenwerking - verloopt met de 

backoffices over het 

algemeen goed, met 

afdeling BOR minder 

- binnen eigen team loopt 

het goed, daarbuiten vaak 

minder  

- persoonsafhankelijk  

- eilandjescultuur 

- samenwerking 

stimuleren 

- integraliteit is 

belangrijk 

- verschilt per 

medewerker 

Definitie. 

Klantgerichtheid 

- snel 

- efficiënt  

- volledig informeren 

- correctheid 

- kwaliteit 

- afspraken nakomen  

- tijdigheid 

- kwaliteit 

- helderheid, 

professionaliteit  

- snelheid 

- geen tegenstrijdige 

mededelingen en 

integraliteit 

- snelheid 

Frontoffice (Fo)  

en 

Backoffice (Bo) 

perspectief 

Fo:  

- eerste toets 

Bo:  

- heeft weinig 

vertrouwen, harde knip 

Fo:  

- 1000-poten 

- geen toets/ toezegging 

- harde knip 

Fo:  

- essentieel voor 

dienstverlening 

- harde of zachte knip? 

Fo  

- essentieel voor 

dienstverlening 

Fo  

- niet nodig voor 

professionele 

aanvrager. 

- shoppen bij Bo 

Kansen 

Wabo 

door één loket:  

- klant  centraal  

- volledigere info-

voorziening 

- beter positioneren 

- samenwerking 

- integraliteit - integraliteit 

- samenwerking 

- gemeente/overheid in 

positief daglicht 

- tevreden kiezers  

- deregulering 

- integraliteit 

- digitale aanvraag 

- lastenvermindering 

Problemen/ 

risico’s 

Wabo 

gebrek aan kennis 

 

- samenwerking  

- snelheid/termijnen 

- afbreuk kwaliteit door 

compromissen  

- aanvrager blijft in delen 

aanvragen 

- eilandjescultuur 

- consensus nodig 

- termijnen 

- tijdgebrek voor 

implementatie 

- eilandjescultuur  

- doelstellingen worden 

niet gehaald 

n.v.t. 

Oplossingen 

Wabo 

- opleiding 

- accountmanagers7 bij 

backoffices 

- afstemming werkproces 

- vergunningverleners in 1 

team 

- werkafspraken, tijd! 

- accountmanagement bij 

backoffices 

- afstemming 

werkprocessen 

- één 

aanspreekpunt/verant-

woordelijke voor totale 

proces 

 

afstemming 

werkprocessen 

n.v.t. 

 

                                                      
7 De  te rm “accoun tmanager ”  word t  t i j dens  de  in te rv iews  a l s  con ta ine rbegr ip  gebru ik t ,  voo r  de  d r ie  

moge l i j ke  va r i an ten  h ie rvan ,  d ie  i n  subparagraa f  6 .4 .3  worden  beschreven .   
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De gegevens in deze tabel ,  welke is  gebaseerd op empir ische gegevens,  wi jken op een aanta l  
punten af  van de tabel  d ie  in  het  theoret isch kader  geschets t  is .  Over igens worden in  de tabel  
s lechts  de belangr i jks te aspecten per  perspect ief  weergegeven.   
 
Eén van de versch i l len met  de theor ie  is  de focus van voora l  het  bestuur  en de k lant  op 
snelhe id  van d ienstver len ing.  Di t  is  te verk laren door  het  grote aanta l  ondernemers en de 
bedr i jv igheid b innen de gemeente.   
 
Een ander  versch i l  is  dat  men wein ig  verwacht  van de verbeter ing van d ienstver lening door  de 
Wabo.  A l leen de f rontof f ice is  h ier  echt  pos i t ief  in .  Het  bestuur  heef t  z i jn  twi j fe ls  over  de 
doels te l l ingen van de wetgever  en wi l  de organisat ie zo prakt isch mogel i jk  voorbere iden op de 
omgevingsvergunning.   
 
Voor ts  worden samenwerk ing en in tegra l i te i t  a ls  be langr i jke kansen gez ien en door  de 
f rontof f ice wordt  geen r is ico verwacht  op het  gebied van de samenwerk ing met  de backof f ices.   
 
Voor  wat  bet ref t  de op loss ingen z i t ten de versch i l lende perspect ieven behoor l i jk  op één l i jn .  
Men verwacht  het  met  de afs temming van werkprocessen en de inzet  van accountmanagers,  
d ie  het  proces beheren,  a f  te  kunnen,  terwi j l  wi j  vanui t  de theor ie  ook de meer  cu l ture le  
(zachte)  aspecten zouden wi l len meenemen.  Tevens versch i l len de gegevens met  wat  wi j  ze l f  
a ls  kansen en r is ico ’s  z ien,  naar  aanle id ing van het  onderzoek.  Ook d i t  is  te verk laren door  het  
fe i t  dat  wi j  beschikk ing hebben over  inz ichten vanui t  de theor ie .  Het  fe i t  dat  door  de 
medewerkers  b i jvoorbeeld geen cu l tuurop loss ingen worden gegeven,  heef t  vo lgens ons de 
onbekendheid met  een dergel i jke manier  van k i jken naar  organisat ies  a ls  reden.    
 
De f ront -  en backof f ice perspect ieven komen redel i jk  overeen met  de theor ie .  De f rontof f ice wi l  
zoveel  en zo breed mogel i jk  in format ie  leveren aan k lanten,  terwi j l  de backof f ices soms 
huiver ig  z i jn  dat  er  toezeggingen worden gedaan d ie  n ie t  waargemaakt  kunnen worden.  Toch 
z ien de backof f ices ook voordelen b i j  een goed f rontof f ice.  Het  afvangen van vragen van 
k lanten zorgt  voor  e f f ic iency b i j  de backof f ices.  Vr i jwel  iedereen is  voorstander  van een harde 
kn ip  tussen f ront -  en backof f ice,  omdat  de taakverdel ing en verantwoordel i jkheden dan 
du ide l i jk  z i jn .  
 
De versch i l len in  perspect ieven z i jn  typerend voor  een overheidsorganisat ie  en z i jn  n ie t  
dusdanig a fwi jkend dat  er  prob lemen te verwachten z i jn.  Er  is  sprake van een natuur l i jk  
spanningsveld  en in pr inc ipe is  iedereen bere id  tot  samenwerken.   
 
Het  versch i l  tussen de perspect ieven van de versch i l lende backof f ices is  wel  ie ts  om rekening 
mee te  houden.  Di t  is  a l  aan de orde gekomen in paragraaf  6.5 .  
 
U i t  het  perspect ie f  van de aanvrager  b l i jk t  dat  er  nog erg wein ig  bekend is  over  de 
omgevingsvergunning en er  wein ig  voordelen gez ien worden.  De externe communicat ie  is  dan 
ook zeker  een aandachtspunt  b i j  de implementat ie  van de Wabo.   
 

6.8 Relaties in het ruimteli jke vergunningsproces 

6.8.1 In le id ing 

In  paragraaf  4 .4 z i jn de re la t ies  vanui t  de netwerkbenader ing beschreven en toegespi ts t  op het  
ru imte l i jke vergunningsproces.  We hebben geconstateerd dat  b i j  overheden een verschuiv ing 
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heef t  p laatsgevonden van s tur ing vanui t  superv is ie ,  het  Weber iaanse model  en outputs tur ing,  
naar  k lantger ichthe id en kwal i te i t .  Wederz i jdse afhankel i jkheden,  tussen bestuur  en ambte l i jke 
organisat ie,  maar  ook tussen versch i l lende in terne en externe spec ia l ismen,  z i jn  door  
bovenstaande verschuiv ingen en de complex i te i t  van maatschappel i jke vraagstukken 
toegenomen.  Mastenbroek (2005)  spreekt  over  een t rend van organisat ies gest ructureerd a ls  
p i ramiden,  naar  organisat ies a ls  netwerken.  
De gemeente speel t  in  het  concernplan 2007-2010 in  op deze ontwikke l ingen en s t reef t  naar  
s tur ing op k lantger ichtheid  en kwal i te i t  (z ie  paragraaf  6.2) .  In termen van het  INK-model  r icht  
de gemeente z ich in  de toekomst  op systeemger ichthe id .  Om d i t  te bere iken wordt  gest reefd 
naar  de vo lgende t ransformat ies:  van samenwerken naar  reg isseren,  van genera l is t  naar  
spec ia l is t ,  van u i tvoeren naar  ontwikke len en van act iv i te i tenger icht  naar  systeemger icht .  Het  
s t reven naar  systeemger ichthe id kan a l leen gereal iseerd worden a ls  de genoemde 
t ransformat ies s lagen.  We hebben a l  eerder  geconstateerd dat  bovenstaande ontwikke l ingen 
goed kunnen aans lu i ten b i j  de doelen van de Wabo.  In fe i te  s t reef t  de gemeente al  dan n iet  
bewust  naar  een vorm van netwerkstur ing.  In  het  p lan worden namel i jk  de vo lgende 
doels te l l ingen genoemd,  d ie spec i f iek  van iedere medewerker  worden verwacht :   

•  pro fess ionele  werkhouding;   
•  innovat ie f  met  oog voor  de k lant ;  
•  samenwerk ing zoekend bere idheid to t  lu is teren en concess ies;  
•  gezaghebbend met  een herkenbaar  prof ie l ;  
•  le rende organisat ie  ger icht  op cont inu verbeteren,  u i tgevoerd door  in terd isc ip l ina i re  

teams;   
•  kwal i te i tsverbeter ing van de resu l taten met  oog voor  het  ef fect  voor  de omgeving.  

 
Het  s turen door  middel  van netwerken is  n ie t  mogel i jk  a ls  a l leen wordt  gedacht  vanui t  de 
s t ructuur  van de organisat ie ,  d i t  v raagt  om:  

•  reg ie  vanui t  één van de bestaande afde l ingen.  Over igens kan deze reg iero l  per  
vraagstuk wisse len;  

•  bet rokkenheid b i j  het  vraagstuk vanui t  a l le spec ia l ismen;  
•  cont inu aanpassen van de organisat ie  op externe vraag,  f lex ib i l i te i t ;  
•  in tegra le  bes lu i tvorming.   

 
De geïnterv iewden zagen a l len de noodzaak van meer  a fs temming en samenwerk ing,  om de 
doelen van de Wabo gesta l te  te  geven.  We hebben ook vastgeste ld  dat  de samenwerk ing 
tussen enkele afde l ingen en teams op d i t  moment  soms st roef  ver loopt .   
 
Door  de komst  van de Wabo wordt  de afhankel i jkhe id  tussen organisat ies  en 
organisat ieonderdelen vergroot .  We hebben in  het  theoret isch kader  gez ien,  dat  waar  
in terdependent ies toenemen,  netwerken kunnen onts taan.  B i j  ru imte l i jke vergunningen z i jn  de 
gemeenten ze l f  (onderdeel  van extern netwerk)  en b i jvoorbeeld de afde l ing Ruimte,  Bouwen en 
Mi l ieu (onderdeel  van intern netwerk)  knooppunten in een netwerk met  versch i l lende 
afhankel i jkhe idsre la t ies .  Bes lu i tvorming v indt  op d i t  moment  grotendeels  nog p laats  door  de 
versch i l lende netwerkpar tners  ind iv idueel .  Zo is  de teamle ider  Bouwen verantwoorde l i jk  en 
gemandateerd voor  de afg i f te  van een bouwvergunning,  de teamle ider  Mi l ieu voor  de 
mi l ieuvergunning etc .   
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Hierna worden twee voorbeelden van tegenst r i jd ige e isen genoemd,  d ie h ieru i t  voor t  kunnen 
komen.  
 

•  Het  Bouwbeslu i t  ( toetskader  voor  de bouwvergunning)  schr i j f t  voor  dat  de deur  naar  
b innen toe moet  openen en de gebru iksvergunning schr i j f t  voor  dat  de deur  naar  bu i ten 
toe moet  openen.   

•  De mi l ieuvergunning schr i j f t  voor  dat  een bedr i j f  n iet  mag lozen op de bodem of  r io ler ing 
en de Wvo-vergunning ( loz ingsvergunning waterschap)  schr i j f t  voor  dat  n ie t  ge loosd mag 
worden op opperv laktewater .   

 
Met  de komst  van de Wabo verander t  d i t ,  want  u i te indel i jk  wordt  er  nog maar  één in tegraal  
bes lu i t  genomen:  de omgevingsvergunning.  Bes lu i tvorming za l  naar  ons oordeel  p laats  gaan 
v inden in  netwerken,  bestaande u i t  versch i l lende spec ia l ismen en wisse lende samenste l l ingen.  
Deze spec ia l is ten nemen u i teraard a l lemaal  hun e igen s t rateg ieën en be langen mee in  dat  
netwerk.  Voor  het  funct ioneren van een netwerk is  het  van be lang,  dat  er  een ba lans is  tussen 
d ivers i te i t  in  deze be langen met  de b i jbehorende perspect ieven en een min of  meer  dezel fde 
houding:  een eenduid ige cu l tuur .  U i teraard is  er  b innen zo ’n netwerk sprake van zowel  
coöperat ie a ls  compet i t ie .   
 
H ierna worden de netwerkre lat ies  van gemeente West land besproken,  aan de hand van de 
re la t ie typen van Mastenbroek (2005) :  de machts-  en afhankel i jkhe idsre la t ies ,  de ins t rumente le  
re la t ies ,  de soc iaa l -emot ionele re lat ies  en de onderhandel ingsre la t ies .  Ook worden de 
verander ingen h ier in ,  door  de komst  van de omgevingsvergunning,  weergegeven.  Ons 
onderzoek r icht  z ich voornamel i jk  op de interne re lat ies ,  maar  op het  gebied van macht  en 
afhankel i jkheid  za l  tevens kor t  aandacht  worden besteed aan de externe re la t ies .   
 

6 .8.2 Machts-  en afhankel i jkheidsrelat ies 

Voor  wat  bet ref t  de bevoegdheden en verantwoordel i jkheden verander t  er  het  nodige met  de 
invoer ing van de Wabo.  A l lereers t  worden de verander ingen in  het  externe netwerk genoemd.   
 
Extern 
Ind ien er  sprake is  van een vergunningsaanvraag,  waarb i j  een hogere overheid dan de 
gemeente bet rokken is ,  dan is  deze overheid bes l iss ingsbevoegd voor  de gehele 
omgevingsvergunning.  Zo wordt  de prov inc ie Zuid-Hol land bevoegd gezag voor  de 
omgevingsvergunning van a l le  prov inc ia le  mi l ieu- inr icht ingen d ie  z ich op het  grondgebied van 
gemeente West land bev inden.  De gemeente kan dan adv ies u i tbrengen aan de prov inc ie  over  
de aanvraag op het  gebied van b i jvoorbeeld bouwen.  Op d i t  moment  is  de gemeente h iervoor  
ze l fs tandig bevoegd.  Daarnaast  komen de ind i recte loz ingsvergunningen onder  gemeente l i jk  
bevoegd gezag te va l len,  in p laats  van onder  het  waterschap.  In  de volgende tabel  wordt  één 
en ander  weergegeven.  
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Tabel  6.4 :  Actoren en ro l len in  het  proces vergunningver len ing extern 

Rol in proces ruimtelijke vergunningen 
 

Actor Locatie 

Huidig Toekomstig 

Belang Oplossing 

Provincie 

Zuid- 

Holland 

Den 

Haag 

Beslissen op ruimtelijke 

plannen en provinicale 

milieuvergunning. 

Idem, plus beslissen op  de 

omgevings-

vergunningsaanvragen, ook 

ten aanzien van de aspecten 

die nu nog gepositioneerd zijn 

bij gemeente of waterschap. 

Gebruik ruimte, 

gezonde 

leefomgeving en 

stimuleren 

economie op 

provinciale schaal. 

Hoogheem

raad-

schap van 

Delfland 

Delft Beslissen op 

lozingsvergunningen en 

Keur (bouwwerken in- of 

nabij waterstaatswerken). 

Idem, blijft zelf beslissen over 

aanvragen mbt Waterwet. De 

indirecte lozingen gaan onder 

gemeentelijk bevoegd gezag 

vallen. 

Waterstaatkundige 

belangen. 

Gemeente  

Westland 

 

Diverse 

locaties 

Beslissen op ruimtelijke 

plannen en behandelen 

ruimtelijke vergunningen.  

Idem, vaker een 

coördinerende rol en bredere 

informatieverstrekking aan de 

voorkant van het proces.  

In een aantal gevallen 

verschuift de beslissings-

bevoegdheid naar de 

provincie. 

Verantwoordelijk voor alle 

indirecte lozingen.  

O.a. gebruik ruimte, 

gezonde 

leefomgeving en 

lokale economie. 

Oppakken van 

nieuwe verantwoor-

delijkheden vanuit 

de Wabo, maar de 

kennis laten zitten 

waar deze 

momenteel zit, 

werken met 

adviezen.  

 

 

Met Provincie Zuid-

Holland en 

Hoogheemraad-

schap van Delfland 

goede afspraken 

maken over 

verantwoordelijk-

heid,  termijnen en  

aansprakelijkheid. 

 

 

 
De tabel  laat  een du ide l i jke verander ing z ien ten opz ichte van de hu id ige s i tuat ie.  Hierb i j  va l t  
de in tegra le verantwoordel i jkhe id  van overheden op.  Een ind iv iduele overheid kan momenteel  
een bepaalde act iv i te i t  tegenhouden door  geen toestemming te ver lenen en de aanvraag te 
we igeren.  Di t  kan in de toekomst ige s i tuat ie a l leen nog maar ,  ind ien er  sprake is  van een 
b indend adv ies en een daadwerke l i j ke weiger ingsgrond.  In de geval len waar in  de gemeente 
a l leen mag adv iseren,  kan een hogere overheid het  adv ies gemot iveerd naast  z ich neer leggen.   
  
De ro l  van de gemeente verander t  door  het  bovenstaande.  Het  pos i t ioneren van het  loket  b i j  de 
gemeente geef t  meer  inv loed op de kwal i te i t  van d ienstver len ing aan burgers en bedr i jven.  Het  
kwi j t raken van bes l iss ingsbevoegdheid aan een hogere overhe id  voe l t  we l l ich t  in  eers te 
ins tant ie a ls  een ver l ies  van inv loed.  Maar  is  d i t  e igenl i jk  wel  zo? Volgens ons l ig t  het  eraan 
hoe de overheidsorganisat ies het  onder l ing regelen.  Een eers te mogel i jkhe id  is  het  inhuren of  
in  d ienst  nemen van spec ia l is ten door  de prov inc ie  op het  gebied van bouwen,  kappen etc .  en 
door  de gemeente op het  gebied van ind i recte loz ingen.  Een tweede mogel i jkhe id  is  het  laten 
adv iseren door  de overheidsorganisat ie ,  waar  de kennis  momenteel  z i t .  Deze adv iezen z i jn in  
pr inc ipe b indend.  Zowel  de prov inc ie ,  het  waterschap en de gemeente a ls  wi jze l f  z i jn  van 
mening dat  de kennis  en het  spec ia l isme d ient  te  b l i jven waar  deze z ich bev indt  en er  gewerkt  
moet  worden met  adv iezen.  Een groot  r is ico h ierb i j  z i jn  de termi jnen.  Wanneer  een aanvraag 
heen en weer  gestuurd moet  worden (eers t  voor  de compleethe id  en vervo lgens voor  de 
toets ing)  z i jn  de acht  weken snel  om.  Daarnaast  is  het  de vraag welk  orgaan aansprakel i jk /  
verantwoordel i jk  is ,  wanneer  er  een fout  wordt  gemaakt  in  een adv ies.   
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Door  deze oploss ing onts taan n ieuwe wederz i jdse afhankel i jkheden.  De prov inc ie wordt  in  
be langr i jke mate afhankel i jk  van de kennis  en middelen d ie  beschikbaar  worden geste ld  vanui t  
de gemeente en de gemeente kr i jg t  te  maken met  bes l iss ingen van de prov inc ie ,  d ie  eers t  
onder  e igen verantwoordel i jkhe id  v ie l .  A ls  we u i tgaan van het  onts taan van een netwerk tussen 
versch i l lende overheden za l  de gemeente moeten gaan nadenken over  de wi jze waarop z i j  d ie  
ro l  in  dat  netwerk wi l  gaan invu l len en de randvoorwaarden waaronder  een netwerk 
funct ioneer t .  D i t  betekent  dat  voor  de deelnemers in de netwerken du ide l i jk  moet  z i jn  wat  de 
v is ie  is  van de gemeente en welke verantwoordel i jkhe id  meekr i jgen vanui t  de gemeente in het  
netwerk.  Over igens denken wi j  dat  deze invu l l ing n ie t  hoef t  af  te wi jken van de op loss ing d ie 
door  ons verderop word t  voorgeste ld  ten aanz ien van de in terne re lat ies .  
 
Intern 
Wij  r ichten ons in  d i t  onderdeel  van deze subparagraaf  verder  op de interne verander ingen.   
De verantwoordel i jkhe id  van medewerkers  hangt  samen met  de wi jze waarop regels  en 
procedures b innen de organisat ie z i jn  be legd.  B innen de gemeente West land is  het  vo lgende 
daarover  afgesproken:   
•  Het  bestuur  s te l t  de be le idsmat ige kaders,  de programmabegrot ing en productenraming 

vast .  
•  De gemeentesecretar is  is  a ls  a lgemeen d i recteur  ambte l i jk  e indverantwoordel i jk  en s te l t  het  

concernplan op.   
•  Het  d i rect ieteam bestaat  u i t  dr ie personen en is  gezamenl i jk  verantwoordel i jk  voor  het  

doorontwikke len en profess ional iseren van de gemeente l i jke  organisat ie .   
•  D i recteuren geven le id ing aan de afde l ingshoofden van de aan hen toegewezen afde l ingen.   
•  Afde l ingshoofden z i jn de in tegraa l  verantwoordel i jke managers.  Z i j  zorgen voor  het  

rea l iseren van de overeengekomen omvang en kwal i te i t  van producten en d iensten en 
s te l len h ier toe een afdel ingsplan op.  Ook dragen z i j  zorg voor  het  doorontwikke len en het  
funct ioneren van de e igen afde l ing.   

•  Mandaten voor  b i jvoorbeeld a fg i f te van vergunningen worden zoveel  mogel i jk  laag in  de 
organisat ie be legd to t  het  n iveau van teamle ider .  

 
In  de vo lgende tabel  worden de actoren en ro l len van het  in terne netwerk van gemeente 
West land voor  de hu id ige en toekomst ige s i tuat ie  weergegeven.  
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Tabel  6.5 :  Actoren en ro l len in  het  vergunningsproces in tern 

Rol in proces 
 

Actor Afdeling  
Locatie 

Huidig  Toekomstig 

Belang 
 

Frontoffice, 

Bedrijvenloket 

Publiekszaken   

‘s -Gravenzande 

Informatieverstrekking 

burgers, milieu 

Idem, plus andere procedures 

(provincie, waterschap)  

wellicht vanuit één loket dus 

integraal 

Goede dienstverlening 

klant, heldere vlotte 

processen 

Frontoffice, 

Bouwloket 

Publiekszaken   

‘s-Gravenzande 

Informatieverstekking 

burgers, RO/bouwen 

Idem, plus andere procedures 

(provincie, waterschap)  

wellicht vanuit één loket dus 

integraal 

Goede dienstverlening 

klant, heldere vlotte 

processen 

Team 

Bouwen 

RBM,  

‘s-Gravenzande 

Beslissen op 

bouwaanvragen 

Beslissen of advies op 

aanvragen 

omgevingsvergunning  

Bouwkwaliteit 

Team Milieu RBM,  

‘s-Gravenzande 

Beslissen op 

milieuaanvragen 

Adviseren van team 

Bouwen 

Beslissen of advies op 

aanvragen 

omgevingsvergunning 

Milieu en milieutechniek, 

kwaliteit 

Team 

Ruimtelijke 

Ontwikkeling 

RBM,  

‘s-Gravenzande 

Toetsen ruimtelijke plannen  

Adviseren van team 

Bouwen 

Idem, wellicht meer integraal Inpasbaarheid ruimtelijke 

plannen 

Team 

Toezicht, 

Controle en 

Inspectie 

VHB, Monster Handhaving bouw- of 
milieuvergunningen 

Handhaving 

omgevingsvergunning bouwen 

en milieu 

Rechtsgelijkheid, heldere 

handhaafbare vergunningen 

Team Beleid  VHB, Monster Beslissen op aanvraag 

gebruiksvergunning 

Adviseren van team 

Bouwen 

Beslissen of advies op 

aanvragen  

omgevingsvergunning 

Beperken risico’s tav 

veiligheid, kwaliteit 

Team 

Bedrijfs-

bureau 

BOR, Wateringen Beslissen op aanvragen 

kap- en uitritvergunningen 

Beslissen of advies op 

aanvragen 

omgevingsvergunning 

Behoud groen, kwaliteit 

B&W Bestuur, 

Naaldwijk 

Kaderstellend en beslissen 

bij afwijkingen kaders, 

beschikbaar stellen 

middelen 

Idem Realisatie strategische 

doelen, draagvlak burgers 

Directie Directie, 

Naaldwijk 

Beslissen over strategisch 

beleid voor organisatie en 

beleidsveld, verdeling 

middelen 

Idem Realisatie 

concerndoelstellingen.  

Aanvragers Omgeving Aanvrager bij verschillende 

loketten, vergunninghouder 

verschillende vergunningen 

Aanvraag bij één loket, 

vergunninghouder 

Verkrijgen toestemming, 

vlotte afhandeling, lage 

kosten  

 
Er  is  n iet  vee l  versch i l  tussen de hu id ige en de toekomst ige ro l len van de afde l ingen en teams 
a ls  geheel .  Het  groots te versch i l  z i t  hem in  de verschuiv ing van verantwoordel i jkheden.  De 
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teams z i jn met  de komst  van de omgevingsvergunning namel i jk  n iet  a l t i jd  meer  formeel  
verantwoordel i jk  voor  “hun”  vergunning.  In  sommige geval len geven ze in  de toekomst  s lechts  
adv ies.   
 
Momenteel  v indt ,  zoa ls  in  de in le id ing is  vermeld,  bes lu i tvorming voornamel i jk  gef ragmenteerd,  
per  be le idsveld  p laats .  In  de toekomst  is  sprake van één integraal  bes lu i t .  Er  za l  dan ook 
moeten worden nagedacht  welke subeenheden;  afde l ing,  team of  medewerker ,  de 
e indverantwoordel i jkhe id  kr i jgen voor  het  afgeven van een omgevingsvergunning.  Naar  onze 
mening zou deze e indverantwoordel i jkhe id  moeten wisse len en zou deze moeten l iggen b i j  de 
teamle ider  d ie  het  zwaarste toetsaspect  onder  z ich heef t .  D i t  verhoogt  bovendien de 
f lex ib i l i te i t  van de organisat ie.   
 
Vanui t  de netwerkgedachte zou het  log isch z i jn  om versch i l lende spec ia l is ten mee te  laten 
denken en werken aan één in tegraal  bes lu i t .  Gezien de hoeveelhe id aanvragen d ie  b i j  de 
gemeente West land worden ingediend,  is  er  a l t i jd  sprake van meerdere netwerken die  
tegel i jker t i jd  naast  e lkaar  funct ioneren.  Eén medewerker  kan versch i l lende netwerken 
aansturen en één spec ia l is t  kan deelnemen aan versch i l lende netwerken.  De omvang en aard 
van de spec ia l ismen zu l len per  netwerk versch i l len.  Het  aansturen van een netwerk zou 
vo lgens ons moeten gebeuren door  de coörd inator ,  zoa ls  deze in  subparagraaf  6 .4.3  Is  
voorgeste ld.  
 
Eén en ander  vraagt  om een andere houding van het  l i jnmanagement .  Op d i t  moment  z i jn  
a fde l ingshoofden en/of  teamle iders  bes l iss ingsbevoegd voor  vergunningen in  hun bele idsveld 
en is  er  in fe i te  a l leen sprake van ver t ica le a fs temming.  In  de toekomst  za l  er  een verschuiv ing 
van bevoegdheden moeten p laatsv inden.  Ind ien een le id inggevende bes l iss ingbevoegd wordt ,  
za l  h i j  in  s taat  moeten z i jn  om een integra le  afweging te maken.  Hier in z ien wi j  een adv iesro l  
voor  de coörd inator .   
 
Ook vraagt  het  werken in  netwerken om een andere vorm van aanstur ing van subeenheden en 
personeel .  Er  v indt  een verschuiv ing p laats  naar  hor izonta le  a fs temming.  De l i jnmanager  heef t  
in  de toekomst  immers minder  z icht  op het  funct ioneren van een medewerker  in  een netwerk,  
dat  qua aanstur ing b i j  een andere subeenheid is  geposi t ioneerd.  Bovendien heef t  h i j  
spec ia l is ten van andere subeenheden werken aan een omgevingsvergunning,  waarvoor  h i j  de 
e indverantwoordel i jkhe id draagt .   
 
Het  l i jk t  ons vers tandig om er  in de toekomst naar  te  s t reven om de spec ia l isat ies  in  een 
netwerk inhoudel i jk  ge l i jke zwaar te  te  geven.  Di t  voorkomt dominant ie  vanui t  één spec ia l isme 
en het  ondersneeuwen van bepaalde toetsaspecten.  Hierdoor  zu l len de versch i l lende be langen 
het  best  gediend worden en kan de kwal i te i t  voor  de omgeving a ls  geheel  toenemen.  
Ui te indel i jk  moet  wel  iemand de e indverantwoordel i jkhe id  kr i jgen om gemot iveerd en met  oog 
voor  integral i te i t  ‘knopen door  te hakken’ .  D i t  zou de coörd inator /accountmanager  moeten z i jn .  
Ind ien d i t  n ie t  gebeur t ,  bestaat  het  gevaar  van bureaucrat ie  en s t roper igheid .  Het  funct ioneren 
van een netwerk rondom de omgevingsvergunning vraagt  om duide l i jkhe id  over  ro l len en 
verantwoordel i jkheden.   
 
Afhankel i jk  van het  bovenstaande is  een ind iv iduele medewerker  in  meer  o f  mindere mate in 
s taat  om z i jn  ( team)belangen te  rea l iseren.  B i j  de Wabo gaat  het  echter  n ie t  a l leen om het  
be lang vanui t  het  team of  de vakdisc ip l ine maar  voora l  om een in tegra le  benader ing van het  
ru imte l i jke vraagstuk.  Om deze in tegra l i te i t  te  bewerkste l l igen,  zouden medewerkers  van een 
bepaalde laag hun bet rokkenheid hoger  en breder  moeten leggen dan het  n iveau waarvoor  ze 
daadwerke l i jk  verantwoordel i jk  z i jn .  Door  deze houding onts taat  in fe i te  over lap van 



Gemeente West land: de Wabo geïmplementeerd!  

9 0  

verantwoordel i jkheden,  een soor t  “vangnet” ,  wat  voordel ig  kan u i twerken op de kwal i te i t  van de 
bes lu i tvorming.   
 

6.8.2 Instrumentele re lat ies 

De inst rumente le  re lat ies  hebben een grote over lap met  de macht-  en afhankel i jkheidsre la t ies ,  
in  de z in van benodigde adv iezen van andere spec ia l is ten.  Het  ins t rumente le  aspect  is  meer  
ger icht  op het  proces en wordt  van groter  be lang met  de invoer ing van de Wabo.  Het  netwerk 
kan beter  funct ioneren a ls  randvoorwaarden goed en ge l i jkwaard ig  z i jn  ingevuld,  he lderheid 
over  verantwoordel i jkhe id  en ro l len,  du ide l i jke procesbeschr i jv ingen en werkafspraken.  T i jdens 
ons onderzoek hebben we geconstateerd dat  er  b innen de gemeente West land een heldere 
p lanst ructuur  en over  het  a lgemeen goede procesbeschr i jv ingen aanwez ig z i jn.  Zoals  a l  eerder  
vermeld,  wordt  n ie t  b i j  a l le  bet rokken teams dezel fde werkwi jze gehanteerd.  B i j  het  ene team 
worden de werkafspraken en processen veel  gedeta i l leerder  vastge legd en gehanteerd dan b i j  
het  andere.  Zo werkt  b i jvoorbeeld het  team Mi l ieu heel  anders dan het  team Bouwen.  Het  is  
daarom belangr i jk  dat  er  aandacht  is  voor  deze versch i l len om de werkwi jzen rondom de 
omgevingsvergunning zo goed mogel i jk  op e lkaar  af  te  kunnen s temmen.  Afwi jkende 
werkwi jzen kunnen le iden tot  i r r i ta t ies  en oponthoud.   
Kenmerkend voor  de a l le  processen rondom vergunningver len ing b i j  de gemeente West land 
z i jn  waarden a ls  zorgvuld igheid ,  t i jd igheid ,  t ransparant ie,  rechtszekerheid  en rechtsgel i jkhe id .  
Deze waarden z i jn  deels  geborgd door  u i tvoer ige procesbeschr i jv ingen en interne afspraken 
met  a fde l ingen en teams bui ten het  proces.  
 
Het  l i jk t  ons z invo l  om gebru ik  te  maken van de bestaande p lanst ructuur  en kennis  en 
ervar ingen rondom procesbeschr i jv ingen,  b i j  de wi jz ig ingen rondom de Wabo.  Dergel i jke 
procesbeschr i jv ingen z i jn  door  de hoeveelhe id  bet rokken medewerkers  van groot  be lang b i j  de 
omgevingsvergunning,  zowel  voor  de in terne afs temming als  ter  bescherming van de eerder  
genoemde waarden.  
Voor  wat  bet ref t  de randvoorwaarden hebben wi j  geen d iepgaand onderzoek ingeste ld .  Het  
gaat  h ierb i j  n ie t  u i ts lu i tend over  procesbeschr i jv ingen maar  ook over  kennis ,  middelen en 
werkbelast ing.  Ind ien deze aspecten in  onbalans z i jn,  kan di t  le iden tot  f rust rat ie en 
ver t rag ing.  Zo hebben wi j  t i jdens ons onderzoek geconstateerd dat  er  b i j  het  team Mi l ieu een 
aanz ien l i jke achters tand is  onts taan b i j  de behandel ing van aanvragen.  Een dergel i jke 
achters tand kan betekenen dat  d i t  team n ie t  de vere is te inzet  kan leveren b i j  n ieuwe 
aanvragen.  Een werkachters tand b i j  de ene d isc ip l ine heef t  dus meteen ef fect  op een andere 
d isc ip l ine.  Di t  r is ico kan tegel i jker t i jd  gez ien worden a ls  kans.  Een team staat  n iet  meer  a l leen 
voor  dergel i jke prob lemen en het  zou goed z i jn om gezamenl i jk  te  zoeken naar  een op loss ing.  
Het  is  voor  a l le  d isc ip l ines van be lang om kenn is  te  vergaren over  e lkaar  en om aandacht  te  
hebben voor  de kwal i te i ten en kwetsbaarheden van e lkaar .  Het  netwerk is  namel i jk  zo s terk  a ls  
de zwakste schakel .   
 

6.8.3 Sociaal-emot ionele relat ies 

Het  werken in  netwerken kan a l leen s lagen a ls  er  vo ldoende ver t rouwen is  in  e lkaar .  We 
hebben t i jdens d i t  onderzoek a l  vastgeste ld  dat  het  be langr i jk  is  om zoveel  mogel i jk  één 
cu l tuur  aan te  houden als  het  gaat  om houding en omgangsvormen.  In tegra l i te i t  betekent  
tevens ob ject ief  afs tand kunnen nemen van je  e igen be langen,  zonder  dat  sympath ie  o f  
ant ipath ie  tegenover  col lega’s  van inv loed z i jn.  Tussen afdel ingen en teams is  nog regelmat ig  
sprake van een ‘e i landjescul tuur ’ .  T i jdens ons onderzoek hebben we echter  tevens vastgeste ld 
dat  er  veel  goede ind iv iduele re la t ies  bestaan tussen medewerkers  van afde l ingen en teams.  
Het  is  goed om b i j  in tervent ies gebru ik  te  maken van deze goede re la t ies ,  b i jvoorbeeld a ls  
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ro lmodel .  E lkaar  aanspreken op gedrag of  s turen op gedrag kan he lpen om gewenste cu l tuur  
en soc iaa l -emot ionele band tussen medewerkers  te  vers terken.  Ople id ing en t ra in ing kunnen 
verder  he lpen om d i t  aspect  te vers terken.   
 

6.8.4 Onderhandel ingsrelat ies 

Onderhandel ingsre la t ies  spelen in een netwerk een be langr i jke ro l .  Het  is  van be lang om a ls  
medewerker  in  het  netwerk te zoeken naar  een ba lans tussen coöperat ie  en compet i t ie  en 
rekening te  houden met  anderen zonder  het  e igen be lang geheel  u i t  het  oog te ver l iezen.  In 
paragraaf  4 .4  is  a l  u i tgebre id  ingegaan op de verander ingen ten aanz ien van deze re la t ies ,  met  
bet rekk ing to t  de invoer ing van de omgevingsvergunning.  Het  be lang van het  
onderhandel ingsaspect  za l  toenemen.  De versch i l lende d isc ip l ines hebben e lkaar  namel i jk  
nodig  om tot  een in tegraa l  bes lu i t  te  komen.  Daarnaast  za l  door  het  grote aanta l  toetsaspecten 
eerder  een we iger ingsgrond gevonden worden,  met  a ls  gevolg dat  minder  pro jecten doorgang 
zu l len v inden.  Di t  wordt  n ie t  wensel i jk  geacht  door  het  bestuur ,  dus in sommige geval len zu l len 
er  concess ies gedaan moeten worden door  bepaalde d isc ip l ines.   
 
De medewerkers van de gemeente West land z i jn  n ie t  gewend aan het  werken in netwerken en 
het  onderhandelen.  Het  is  van be lang dat  a l le  spec ia l ismen ‘ t ro ts ’  kunnen z i jn  op het  
e indresul taat :  de omgevingsvergunning.  Hiervoor  is  het  noodzakel i jk  dat  men z ich a ls  
deelnemer van een netwerk kan verp laatsen in de mogel i jkheden en onmogel i jkheden van de 
ander .  Ind ien men h iervoor  geen aandacht  heef t ,  kan één deelnemer het  proces gaan 
f rust reren.  In  het  theoret isch kader  is  a l  geconstateerd dat  het  proces zo s terk  is  a ls  de 
zwakste schakel .  Ook h ier  l i j k t  het  van be lang om te  investeren in  op le id ing en t ra in ing om 
begr ip  te kweken voor  de andere spec ia l ismen en te leren onderhandelen.   
 

6.9 De strategie voor verandering 

6.9.1. In le id ing 

De Wet  A lgemene Bepal ingen Omgevingsrecht  l ig t  op d i t  moment  voor  behandel ing  b i j  de 
Tweede Kamer en t reedt  vermoedel i jk  op 1 januar i  2009 in werk ing.  De t i jd  om de organisat ie 
‘k laar  te  s tomen’  voor  de komende verander ingen begint  te dr ingen.  In  de laats te paragraaf  
van d i t  hoofdstuk wordt  dan ook nader  ingegaan op mogel i jke s t rateg ieën,  waarmee de 
gemeente West land invul l ing kan gaan geven aan de veranderopgave,  ten aanz ien van de 
Wabo.  Wat  is  er  nodig om van de huid ige s i tuat ie  naar  de gewenste s i tuat ie  te  komen? Als  
u i tgangspunt  voor  de veranderst ra teg ie  worden onze bev indingen u i t  het  theoret isch kader  en 
het  empir isch onderzoek gebru ik t .  B i j  de s t rateg ie  van verander ing is  rekening gehouden met  
het  t i jdspad waarb innen de verander ingen moeten p laatsv inden en met  het  “prakt ische”  
ambi t ien iveau van het  bestuur .   
 

6.9.2 De veranderingsstrategie  

Welke verander ingsst ra teg ie  past  nu het  beste b i j  de gegeven verander ingen,  d ie  in de 
voorgaande paragrafen z i jn  beschreven? Op kor te  termi jn  vraagt  de Wabo om een aanta l  
verander ingen vanui t  a l le  benader ingen.  Gezien het  t i jdsbestek,  waarb innen een aanta l  
verander ingen moet  p laatsv inden,  en de weg d ie  de gemeente a l  is  inges lagen door  het  
aanste l len van een pro jectgroep,  l i jk t  het  voor  de hand te l iggen om te k iezen voor  de 
ontwerpst rateg ie .   
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Aan de andere kant  loopt  op d i t  moment  b innen de gemeente een concernbreed 
ontwikke l t ra ject ,  waarb i j  de e inddoelen min of  meer  z i jn vastgeste ld .  Men s t reef t  naar  een 
systeemger ichte en lerende organisat ie ,  waarb i j  nadrukkel i jk  aandacht  is  voor  cu l tuuraspecten.  
Deze doelen u i t  de concernst rateg ie  komen voor  een groot  deel  overeen met  de verander ingen,  
d ie  noodzakel i jk  z i jn voor  een succesvol le  implementat ie van de Wabo,  zeker  op de langere 
termi jn en na implementat ie .  We hebben immers  b i j  ons onderzoek geconstateerd dat  ook de 
doelen van de Wabo vragen om een verander ing in  cu l tuur  en werkhouding.  Een cyc l ische 
benader ing leent  z ich beter  voor  deze verander ingen dan een l ineai re ,  aangezien het  e inddoel  
n ie t  vo l led ig bekend is .  H ierb i j  past  dus de ontwikke ls t rateg ie .   
 
Een verander ingsst ra teg ie  b i j  de gemeente West land voor  de invoer ing van de Wabo zou naar  
onze mening dan ook e lementen u i t  zowel  de ontwerpst rateg ie  a ls  de ontwikke ls t ra teg ie  
moeten bevat ten.   
B i j  de ontwerpst ra teg ie d ient  er  vooraf  vo ldoende overeenstemming te  z i jn ,  over  de r icht ing en 
doelen van de verander ing,  b i j  bestuur ,  d i rect ie en medewerkers .  Ui t  het  onderzoek b l i jk t  
echter  dat  d i t  b i j  gemeente West land nog n ie t  het  geval  is .  De Wethouder  en een aanta l  
le id inggevenden en medewerkers  z i jn  namel i jk  scept isch over  de omgevingsvergunning en z iet  
we in ig  voordelen.  Ook is  het  e inddoel  n ie t  voor  a l le  onderdelen even duide l i jk .  Er  is  
b i jvoorbeeld nog geen in tegraal  be le id  ontwikke ld  voor  het  be le idsveld ru imte l i jke 
vergunningver len ing ze l f .   
Een kenmerk van de ontwikke ls t rateg ie  is  dat  minder  s tur ing p laatsv indt  en dat  er  naast  
bewuste processen,  ook onbewuste processen plaatsv inden.  Tussent i jds  worden bee lden en 
doelen gedeeld en afgestemd met  de versch i l lende bas isonderdelen ( tabel  6 .2)  van de 
organisat ie,  voordat  wordt  overgegaan naar  een vo lgende fase.  Belangr i jk  is  om 
randvoorwaarden te scheppen,  d ie de bewuste en onbewuste processen s t imuleren en mogel i jk  
maken.  Hierb i j  kan gebru ik  worden gemaakt  van een aantal  pos i t ieve voorbeelden u i t  de 
organisat ie,  zoa ls  het  funct ioneren van de f rontof f ice en de pos i t ieve re la t ies  op ind iv idueel  
n iveau tussen medewerkers en groepen van medewerkers  van versch i l lende afde l ingen.  
 
De nadruk zou naar  onze mening voor  bepaalde onderwerpen,  zoals  het  toedelen van 
verantwoordel i jkheden,  het  u i twerken van werkprocessen,  het  maken van s jab lonen,  het  
u i tvoeren van ICT-werkzaamheden en het  aanpassen van de legesverordening,  moeten l iggen 
op de ontwerpst ra teg ie.  De borg ing van de verander ing en de cu l tuuraspecten za l  echter  b i j  
voorkeur  moeten p laatsv inden vo lgens de ontwikkels t rateg ie .  Di t  vanwege het  fe i t  dat  op deze 
onderwerpen zeer  moei l i j k  gestuurd kan worden,  wat  aans lu i t  b i j  de kenmerken van de 
ontwikke ls t ra teg ie ,  dat  geen du ide l i jke r icht ing aangegeven wordt  en dat  wordt  u i tgegaan van 
de in format ie  en kennis  d ie  b innen de organisat ie  verspre id  aanwezig is .   
 

6.9.3 Intervent ies  

In  de vo lgende tabel  wordt  geconcret iseerd hoe met  de vers tor ingen,  a ls  gevolg van de 
verander ing,  omgegaan kan worden.  Ook worden de door  ons aanbevolen in tervent ies,  vanui t  
de versch i l lende re la t ieaspecten,  weergegeven.  
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Tabel  6.6 :  Vers tor ingen,  op loss ingen en intervent ies b i j  versch i l lende re la t ieaspecten 

Relatieaspecten Soorten problemen Werkzame methodes Interventies 

Machts- en 
afhankelijkheids 
aspect 

Onduidelijkheid over rollen en 

verantwoordelijkheid, zowel 

tijdens de verandering, als 

t.a.v de toekomst met de 

omgevingsvergunning. 

Goede organisatie- en 

projectstructuur. 

 

 

 

Duidelijke verantwoorde-

lijkheden,vastgelegd in 

werkprocesbeschrijvingen. 

 

 

Duidelijkheid over verhouding 

projectleiding – 

lijnmanagement. 

 

 

Beperkte fysieke afstand.  

Verantwoordelijkheden tijdens 

verandering duidelijk vastleggen  

duidelijk afgebakende opdrachten 

meegeven. 

 

Verantwoordelijkheden voor de toekomst 

vastleggen, met name waar deze 

verschuiven, dus t.a.v. de coördinator/ 

accountmanager. 

 

Verantwoordelijkheden beleggen, laag in 

organisatie, met oog voor 

procesverantwoordelijkheid en flexibiliteit 

(wisselende rollen) 

 

Betreffende medewerkers zo dicht 

mogelijk bij elkaar plaatsen, liefst in één 

locatie. 

Knip FO en BO duidelijk vastleggen. 

Afspraken maken met PZH en HHD over 

verantwoordelijkheden. 

Instrumentele aspect Afstemmings- en 

coördinatieproblemen door 

verschil in houding vanuit 

diverse perspectieven of 

cultuur. Vooral van belang 

voor BO vergunningverlening 

en handhaving. 

Heldere procesbeschrijving.  

 

 

 

 

 

 

 

Heldere functie- en 

taakomschrijvingen. 

 

 

Effectiviteit plannen en 

planvorming. 

 

 

Integraal werkoverleg t.b.v. 

afstemming. 

 

Kennis over elkaars werkveld 

en kwaliteiten.  

 

 

Communicatie  

Instellen brede projectgroep, waarin alle 

disciplines zijn vertegenwoordigd. 

Opstellen integrale procesbeschrijving 

omgevingsvergunning, met aandacht voor 

huidige verschillen. 

Procedurele afspraken maken met PZH 

en HHD. 

 

IJken functieomschrijvingen aan 

verwachtingen vanuit proces 

omgevingsvergunning. 

 

Plannen op elkaar afstemmen met 

betrokkenheid van medewerkers en 

ambities: Wabo hierin opnemen. 

 

Instellen werkoverleg voor afstemming 

tussen specialismen. 

 

Opstellen opleidingsplan ter verbetering 

van kennis en competenties van 

medewerkers. 

 

Opstellen communicatieplan zowel tbv 

interne organisatie als omgeving. 
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Sociaal-emotionele 
aspect 

Gebrek aan vertrouwen.  

Gebrek aan samenwerking. 

Attitude tov professionaliteit 

van de ander. 

Dominante persoonlijkheden.  

 

Samenwerking stimuleren. 

Openheid stimuleren. 

 

 

 

Sturen op gedrag en elkaar 

aanspreken op gedrag. 

Kennismaking 

Intervisie ten einde inzicht te krijgen in 

problematiek van de ander en hierover 

meedenken. 

 

Training (vb feedback), teambuilding en 

cultuurtraject. 

Onderhandelings-
aspect 

Voortdurende impasses, 

aanwending van steeds meer 

pressie over en weer. 

 

 

Niet alleen het integrale 

belang/ einddoel voor ogen 

hebben. 

 

Erkennen van tegenstellingen, 

geven en nemen in plaats van 

het eigen gelijk zoeken.  

 

 

Gezamenlijke verantwoording 

m.b.t. einddoel: de 

omgevingsvergunning. 

Trainen in onderhandelingstechniek. 

Training ‘on the job’, (externe) 

begeleiding tijdens eerste complexe 

aanvraag. 

 

Ook hier begrip kweken voor andere 

disciplines door kennisoverdracht. 

Overige Afwachtende houding en 

cynisme over succes Wabo en 

omgevingsvergunning. 

Benadrukken importantie door 

bestuur en leidinggevenden. 

 

Successen vieren en 

gezamenlijk beelden delen, 

zodat mensen trots kunnen 

zijn op resultaat. 

 

Medewerkers de kans bieden 

hun meningen te ventileren. 

Aandacht voor omgevingsvergunning in 

plannen. 

 

Persoonlijk benadrukken van belang in 

werkoverleggen door bestuur en directie.  

Aandacht voor project in interne en 

externe publicaties. 

 

Benutten potentiële veranderkracht bij 

groep van enthousiaste medewerkers, 

zodat anderen worden meegetrokken. 

 
H ierna worden de te  nemen stappen van het  verander ingsproces in  de fasen weergegeven.  Het  
is  van be lang om a l le  zes de fasen zorgvuld ig  te door lopen en,  zowel  t i jdens a ls  na afs lu i t ing 
van iedere fase,  draagv lak te  creëren b i j  zowel  management  a ls  medewerkers ,  voordat  wordt  
overgegaan naar  de vo lgende fase.  De fasen d ie  worden genoemd z i jn de fasen van de 
ontwerpst rateg ie .  Dwars door  deze fasen heen loopt  echter  het  cyc l ische proces van de 
ontwikke ls t ra teg ie  voor  de cu l tuuronderwerpen.  De samenhang tussen be ide s t ra teg ieën is  
weergegeven in  f iguur  6.6 .  In  d i t  f iguur  z i jn de ontwerpst rateg ie  en de v i j f  aspecten b i j  
verander ingsprocessen van Doorewaard samengevoegd in  één f iguur .   
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Figuur  6 .6:  Cyc l isch proces van verander ing;  de ontw ikke ls t rateg ie  

 
 
In  de beschr i jv ingen van de fasen worden het  cyc l ische proces en de l inea i re  fasen met  e lkaar  
verv lochten en gecombineerd.  In fe i te  komen de versch i l lende onderzoeksresul ta ten h ier  b i j  
e lkaar .  Ook de in tervent ies ten aanz ien van de re la t ies  z i jn  in  de fasen verwerkt .  
 

 
Op d i t  moment  bev indt  de gemeente z ich in  deze eers te fase,  in  het  theoret isch kader  ook 
we l  aangeduid a ls  probleemsignaler ing (Doorewaard,  2004) .  Men is  bez ig  met  het  
inz ichte l i jk  maken van zowel  de technisch- inhoudel i jke a ls  de organisator ische 
consequent ies van de Wabo voor  de gemeente West land.  De medewerkers  z i jn  inhoudel i jk  
geïnformeerd en bet rokken geweest  b i j  een brainstormsess ie .  
 
Een pro jectorganisat ie wordt  opgezet .  D i t  is  een s tur ingsmoment  in zowel  de ontwerp-  a ls  
ontwikke ls t ra teg ie .  Door  in  d i t  s tad ium de ju is te mensen op de ju is te p lek te  zet ten,  kan 
gewerkt  worden aan een pos i t ieve cu l tuur  en draagv lak rondom de verander ing.  A l lereers t  
is  het  be langr i jk  dat  van iedere d isc ip l ine u i t  de u i tvoerende kern ( tabel  6 .2)  een 
medewerker  in  de (deel )pro jectgroep deelneemt.  Di t  bet re f t  medewerkers  van de 
f rontof f ice,  ICT,  bouwplantoets ing (waaronder  tevens s loop- ,  monumenten-  en 
aanlegvergunningen va l len) ,  mi l ieuvergunningver len ing,  kap-  en u i t r i tvergunningver len ing,  
gebru iksvergunningver len ing en de handhaving van deze d isc ip l ines.  Het  is  h ierb i j  van 
be lang dat  voora l  personen d ie  pos i t ie f  tegenover  de verander ing s taan,  deelnemen in  de 
pro jectgroep.  Z i j  moeten namel i jk  terugkoppelen naar  hun team en d isc ip l ine en hebben de 
taak om hun d i recte  co l lega’s  mee te  nemen in het  proces.  In  k le inere werkgroepen kunnen 

Signa
ler ing

 
 

Diagnose

 
Intervent ie 

 
 
 

Ontwerp 

 
Evaluat ie  

Ontwikkelstrategie

1.  Ini t iat ieffase:  op concernniveau wordt  het  voornemen vastgesteld om tot  
implementat ie van Wabo over te  gaan.
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vervo lgens personen meegenomen worden d ie  scept ischer  z i jn .  Door  het  ze l f  meedenken 
en het  z ien van een pos i t ieve inste l l ing van anderen,  is  de kans groot  dat  men b i jdraa i t .  
Vanwege de u i t  het  onderzoek gebleken pos i t ieve ins te l l ing,  de s ignaal funct ie en de pos i t ie 
van de f rontof f ice,  is  het  be langr i jk  deze medewerkers  nadrukkel i jk  te bet rekken b i j  het  
gehele proces.  Z i j  s taan namel i jk  in  nauw contact  met  de versch i l lende backof f ices en met  
de aanvragers .  
 
B i j  het  ins te l len van de pro jectgroep is  het  be langr i jk  dat  de d isc ip l ines evenredig  z i jn 
ver tegenwoord igd,  dus n ie t  dr ie bouwplantoetsers  en s lechts  één mi l ieuvergunningver lener .  
D i t  om het  r is ico u i t  te s lu i ten dat  b i jvoorbeeld de bouwplantoetsers  de overhand kr i jgen,  
doordat  z i j  hun procedure het  meest  be langr i jk  achten en de rest  daaraan ondergeschik t  
wi l len la ten z i jn .   
 
Een ander  be langr i jk  punt  is  het  bet rekken van de andere bas isonderdelen van de 
organisat ie,  b i jvoorbeeld werkgroepen op het  gebied van personeel  en ICT.  Het  verd ient  
tevens aanbevel ing om een s tuurgroep te formeren,  d ie bestaat  u i t  een d i recteur ,  
a fde l ingshoofden en teamle iders  d ie  bet rokken z i jn b i j  de verander ing.  De pro ject le ider  zou 
h ierb i j  de schakel  kunnen z i jn tussen de s tuurgroep en de pro jectgroep.  De s tuurgroep 
rappor teer t  aan B&W of  de por tefeu i l lehouder .  

   

 
In  fe i te is  met  d i t  onderzoek een groot  deel  van de verander ingsopgave voor  gemeente 
West land u i tgewerkt .  De d iagnose is  geste ld  en het  is  nu zaak om de beelden u i t  ons 
onderzoek te  de len met  anderen en draagv lak te  creëren voor  de voorgeste lde 
ontwikke l r icht ing,  a lvorens wordt  overgestapt  naar  de ontwerpfase (Doorewaard,  2004) .   
 
De pro jectgroepleden worden persoonl i jk  geïnformeerd en komen voor  het  eers t  b i j  e lkaar  
voor  een k ick-of f  meet ing.   
Al lereers t  d ienen de onderzoeksresul ta ten gedeeld te worden met  de pro jectorganisat ie .  
Aan de hand h iervan kunnen ze  hun b i jdrage leveren aan het  pro jec tdocument  en kan de 
verander ingsopgave verder  u i tgewerkt  worden.   
De taken,  verantwoorde l i jkheden en bevoegdheden van de pro jectgroepleden,  s tuurgroep 
en l i jnmanagement  d ienen duide l i jk  vastge legd te  worden.  Ook de mee te  geven opdrachten 
moeten du ide l i jk  worden afgebakend om verwarr ing en d iscuss ie  te  voorkomen.  Ook 
ople id ing voor  de pro jectgroepleden over  de inhoud van de Wabo en om 
verander ingsprocessen te  begele iden s t rekt  tot  aanbevel ing.  
 
Ook in  deze fase is  er  sprake van een s tur ingsmoment  in  het  cyc l ische proces.  Het  is  in  d i t  
s tad ium van groot  be lang om te zorgen voor draagv lak en beelden zoveel  mogel i jk  te de len 
met  andere bas isonderdelen.  Ui t  het  onderzoek is  gebleken dat  de groots te samenloop van 
vergunningen bestaat  u i t  bouwvergunningen en mi l ieumeld ingen.  Di t  houdt  in dat  de 
samenwerk ing tussen de teams Bouwen en Mi l ieu van de afde l ing RBM en de 
samenwerk ing tussen de teams van het  voormal ige TCI  ( is  nu gespl i ts t  in  team Bouw- en 
Woningtoez icht  en Mi l ieu)  van de afde l ing VHB van groot  be lang is .  Ook de samenwerk ing 
van deze teams met  de afde l ing BOR is  van be lang,  zoa ls  u i t  het  onderzoek is  gebleken.  
Di t  vanwege de fys ieke afs tand,  de onbekendheid met  de medewerkers  en de a ls  s lecht  
ervaren samenwerk ing.  Tens lo t te d ient  in deze fase gewerkt  te worden aan ver t rouwen 
tussen de f ront -  en backof f ice.    
 

2.  Def in i t iefase:  u i twerken van de veranderingsopgave.
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Voora l  ten aanz ien van de bovengenoemde afde l ingen en teams is  het  dus be langr i jk  om 
gezamenl i jk  beelden te de len en met  e lkaar  in gesprek te gaan.  Voor  een deel  gebeur t  d i t  
a l  door  mensen b i j  e lkaar  in een pro jectgroep te  zet ten,  maar  daarnaast  is  het  in  d i t  
s tad ium aan te bevelen om informele kennismakingssess ies te  organiseren.  Di t  zou 
b i jvoorbeeld kunnen p laatsv inden in de vorm van teambui ld ing of  in terv iews,  zowel  over  de 
werkzaamheden,  beelden over  e lkaar  en de toekomst ige s i tuat ie  na invoer ing van de Wabo,  
a ls  over  een s tuk je  pr ivéleven.  Di t  met  het  doel  om de onz ichtbare d ingen bespreekbaar  te 
maken en inz icht  te  kr i jgen in  de beweegredenen van de ander .  A ls  men deze namel i jk  n iet  
kent ,  is  het  moei l i j k  op z ich te  verp laatsen in een ander .  A ls  bekend is  waarom iemand op 
een bepaalde manier  handel t ,  kweekt  dat  begr ip en is  het  makkel i jker  om z ich te  
verp laatsen in  deze persoon.  Ook a ls  men e lkaar  persoonl i jk  kent  is  het  makkel i jker  
samenwerken.  Bovenstaande zaken hebben wi j  t i jdens de interv iews ze l f  ervaren.  A ls  
backof f icemedewerker  heb je  in fe i te  geen goed beeld van wat  de f rontof f ice doet  en hoe 
men daar  denkt .  Echter ,  dat  rea l iseer  je je  pas a ls  je iemand persoonl i jk  spreekt  over  het  
werk ! Het  zorgt  meteen voor  meer  begr ip .  
 

 
 
 
 

 
We hebben t i jdens ons onderzoek vastgesteld ,  dat  er  vo ldoende in format ie  en 
deskundigheid b innen de gemeente West land aanwezig is ,  om een goed ontwerp van de 
verander ing te maken.  Di t  ontwerp bestaat  u i t  een g lobaal  toekomst ig in tegraa l  
werkproces,  waarb i j  wordt  ingeschat  wat  nodig  is  om tot  deze gewenste s i tuat ie  te  komen,  
vanui t  de huid ige s i tuat ie .  H ierb i j  worden de haalbaarheid en het  ambi t ien iveau van het  
bestuur  meegenomen.  Ui teraard kunnen de resu l ta ten van d i t  onderzoek ook gebru ik t  
worden voor  het  daadwerke l i jke ontwerp van de verander ing.  Het  creëren van draagv lak b i j  
medewerkers  is  h ierb i j  zeer  be langr i jk .  Waar in de vor ige fase is  geïnvesteerd in  
kennismaking,  waardoor  een k l imaat  geschapen is  waar in  medewerkers  consensus wi l len 
bere iken en z ich kunnen verp laatsen in  e lkaar ,  moet  de komende per iode de nadruk komen 
te  l iggen op het  verkr i jgen van draagv lak ten aanz ien van de toekomst ige werkwi jze.  
Hierb i j  is  het  ten aanz ien van de ontwerpst ra teg ie  en ontwikke ls t rateg ie  be langr i jk  om 
beelden met  e lkaar  te de len en een gezamenl i jk  ontwerp te rea l iseren.  Hier toe wordt  het  
ontwerp in  de pro jectgroep opgeste ld ,  waarb i j  aandacht  is  voor  zowel  de organisat ie  a ls  
het  be le idsveld.  Het  is  van be lang dat  iedere d isc ip l ine de mogel i jkhe id  kr i jg t  om z i jn  
mening te geven en dat  er  geen aspecten ondersneeuwen.  De pro ject le ider  o f  voorz i t ter  
van een werkgroep d ient  h iervoor  te waken.   
 
T i jdens het  maken van het  ontwerp  is  het  van be lang dat  de verantwoordel i jkheden voor  de 
toekomst  vastge legd worden,  met  name waar  deze verschuiven.  Een voorbeeld h iervan z i jn 
de ro l len van de coörd inator /  accountmanager  en de teamle iders .  De consequent ies van 
op loss ingen op d i t  gebied moeten in  d i t  s tad ium duide l i jk  z i jn .  H ierb i j  raden wi j  aan de 
verantwoordel i jkheden zo laag mogel i jk  in de organisat ie  te houden.  Di t  om het  in tegraal  
werken n ie t  te  bemoei l i jken.  Ook een harde kn ip  tussen de f rontof f ice en backof f ice d ient  
du ide l i jk  vastge legd te  worden.  Ui t  het  onderzoek b l i jk t  dat  h ieraan behoef te is  vanui t  
zowel  de f ront -  a ls  de backof f ice.  Wi j  raden aan deze kn ip  voor  a l le  d isc ip l ines te leggen 
na de informat ievoorz ien ing.  Di t  om het  d ienstver len ingsniveau gel i jk  te  t rekken en 
vanwege het  fe i t  dat  het  ter re in nog breder  wordt  dan dat  nu het  geval  is .  Tevens moeten 
afspraken worden gemaakt  met  de prov inc ie  Zuid-Hol land en het  Hoogheemraadschap van 
Del f land.  

3.  Ontwerpfase:  g lobale weergave van de organisat ie en processen na de 
verandering.
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De pro jectgroep besteedt  t i jdens de ontwerpfase nadrukkel i jk  aandacht  aan de in terne 
communicat ie .  N ieuwsbr ieven,  ber ichten op het  int ranet  en presentat ies  in de 
afde l ingsover leggen z i jn  h ier  goede inst rumenten voor .  Het  ontwerpplan wordt  vastgeste ld  
door  de s tuurgroep.  

 
Ind ien er  voldoende s teun vanui t  a l le  lagen van de organisat ie  wordt  verkregen voor  het  
ontwerp,  is  het  be langr i jk  om voor  de daadwerke l i jke rea l isat ie  van het  ontwerp,  een 
implementat iep lan u i t  te werken.  In d i t  p lan wordt  beschreven op welke  wi jze de 
in tervent ies gaan p laatsv inden en wordt  tevens aandacht  besteedt  aan de noodzakel i jke 
randvoorwaarden zoals  ge ld ,  middelen,  externe communicat ie ,  ICT en ople id ing.  
 
De pro jectgroep s te l t  het  implementat iep lan op.  Er  wordt  gebru ik t  gemaakt  van 
werkgroepen met  deelpro ject le iders  d ie  z ich bu igen over  onderwerpen a ls  loket ,  
vergunning,  bezwaar  en beroep,  I&A,  communicat ie  en handhaving.  De pro jectgroep 
bewaakt  de grote l i jnen en dwarsverbanden en verwerkt  de p lannen van de werkgroepen in  
een in tegraal  implementat iep lan.   
 
Ten aanz ien van de ontwikke ls t rateg ie  is  het  in d i t  s tad ium van belang dat  ook de over ige 
medewerkers  met  e lkaar  gaan kennismaken,  op dezel fde wi jze a ls  de leden van de 
pro jectorganisat ie  d i t  hebben gedaan.   
 
Ook wordt  in  d i t  s tad ium door  de pro jectgroep een communicat iep lan opgeste ld ,  ten 
behoeve van de verdere in terne en externe communicat ie .  De interne communicat ie  d ient  
behalve op de medewerkers ,  ook ger icht  te z i jn  op de hogere management lagen,  aangezien 
u i t  het  onderzoek is  gebleken,  dat  deze veela l  scept isch z i jn  ten opz ichte van de beoogde 
doelen van de wetgever .  H ier toe d ienen de geboekte resu l ta ten goed gecommuniceerd te  
worden,  met  de eerder  genoemde communicat iemiddelen.  Ten aanzien van de externe 
communicat ie  is  het  van groot  be lang dat  de aanvragers van de toekomst ige 
omgevingsvergunning meegenomen worden en voordelen gaan z ien.  Hier toe d ient  op de 
websi te  in format ie te  komen over  de toekomst ige omgevingsvergunning,  met  de nadruk op 
de voordelen d ie  voor  de aanvragers te  behalen z i jn.  In  gemeente West land za l  h ierb i j  het  
zwaar tepunt  op snelhe id moeten komen te  l iggen,  aangezien de ve le ondernemers d i t  het  
meest  be langr i jk  v inden.  Ook het  beeld van één loket  waar  men s t raks voor  a l le ru imte l i jke 
zaken terecht  kan,  moet  worden gedeeld met  de bu i tenwere ld .  
 
Tot  s lot  wordt  in d i t  s tad ium door  de pro jectgroep een op le id ingsplan opgeste ld .  Hier in  
komt to t  u i t ing hoe de kennis  en competent ies van de versch i l lende medewerkers  to t  op het  
gewenste n iveau kunnen komen voor  de invoer ing van de omgevingsvergunning.  In d i t  
op le id ingsplan wordt  opgenomen welke medewerkers  welke cursus op we lk  moment  zu l len 
vo lgen.  Voor  de vergunningver leners  wordt  een t ra in ing onderhandelen en kor te a lgemene 
cursussen met  bet rekk ing tot  de andere d isc ip l ines aanbevolen.  In  paragraaf  6.5.6  is  
h iervoor  de reden a l  aangegeven:  er  worden versch i l lende “ takken van spor t ”  geïntegreerd,  
waardoor  het  noodzakel i jk  is  om a ls  spec ia l is t  te weten wat  voor  de andere d isc ip l ines van 
be lang is .  Aan de f rontof f icemedewerkers  zu l len cursussen over  de d isc ip l ines,  waarover  
z i j  momenteel  nog n ie t  in formeren,  moeten worden aangeboden.  Kennis  over  de procedures 
b i j  de prov inc ie  Zuid Hol land en het  Hoogheemraadschap van Del f land z i jn  noodzakel i jk ,  
omdat  z i j  daar  het  aanspreekpunt  voor  worden.  

4.  Voorbereidingsfase:  ui twerken van het  implementat ieplan en scheppen van de 
juiste condit ies.
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T i jdens de rea l isat ie fase v inden de daadwerke l i jke intervent ies p laats  om de verander ing 
gesta l te te  geven.  In deze fase is  het  be langr i jk  om a l le  bet rokkenen (dus n iet  a l leen de 
pro jectgroepleden)  goed te in formeren over  hun ‘n ieuwe’  ro l len en verantwoordel i jkheden in  
het  proces van de omgevingsvergunning.  Duide l i jkhe id ,  openheid en over leg z i jn h ierb i j  
enorm belangr i jk .  De pro jectorganisat ie  kan de managers fac i l i te ren b i j  de daadwerke l i jke 
in tervent ies,  terwi j l  het  management  ze l f  s tuur t .  Het  management  en de medewerkers  
moeten u i te indel i jk  namel i jk  ze l f  in  s taat  z i jn  om de processen goed te la ten ver lopen.  Ook 
worden in  deze fase de benodigde ICT-voorz ieningen gereal iseerd en worden het  
op le id ings-  en communicat iep lan u i tgevoerd.  Tevens kunnen in  d i t  s tadium werkover leggen 
worden ingeste ld  voor  de afs temming tussen de spec ia l is ten.  Voor ts  kan het  laats te 
gedeel te  van deze fase d ienen a ls  test fase,  om goed voorbere id  te  z i jn  ten t i jde van de 
daadwerke l i jke invoer ingsdatum van de omgevingsvergunning.  Zo kunnen de spec ia l is ten 
wennen aan hun n ieuwe ro l  a ls  coörd inator  omgevingsvergunning en aan het  verwerken van 
d ig i ta le  vergunningsaanvragen.   
 

 
U i teraard is  het  op de langere termi jn  ook be langr i jk  om de voorgeste lde verander ingen te 
b l i jven vo lgen en te  bez ien of  de verander ingen het  beoogde resu l taat  op leveren.  Past  het  
proces nog b i j  de veranderende vraag u i t  de omgeving? In fe i te  gaat  het  h ier  om borg ing 
van de kwal i te i t  van d ienstver len ing door  het  cont inu moni toren,  eva lueren en aanpassen 
van het  proces omgevingsvergunning.  De ro l  van de pro jectorganisat ie  moet  in de 
toekomst ,  zoa ls  h ierboven a l  werd geste ld ,  organisator isch worden geborgd b i j  de le id ing 
en medewerkers  van de gemeente West land.  B i j  de ontwikke ls t rateg ie  wordt  deze borg ing 
anders georganiseerd dan b i j  de ontwerpst ra teg ie .  De nadruk wordt  b i j  de 
ontwikke ls t ra teg ie  ge legd b i j  empowerment  en organizat ional  learn ing:  een proces van 
cont inu leren en verbeteren.  Wi j  bevelen voor  de borg ing en de cu l tuuronderwerpen 
nadrukkel i jk  de ontwikkels t rateg ie  aan,  omdat  d i t  zorgt  voor  de broodnodige f lex ib i l i te i t  en 
bet rokkenheid van medewerkers  b i j  het  proces omgevingsvergunning,  maar  ook pr ima 
aans lu i t  b i j  het  concernplan en het  s t reven van de d i rect ie  naar  een systeemger ichte 
organisat ie.   

 
In  het  theoret isch kader  hebben we geconstateerd dat  het  be langr i jk  is  om b i j  de invu l l ing van 
de veranderst rateg ie  op het  condi t ionerende n iveau een duide l i jk  en voor  medewerkers  
insp i rerend e igen be le idskader  op te  s te l len,  waarb i j  tevens aandacht  wordt  geschonken aan 
de kernact iv i te i ten en gemeenschappel i jke waarden rondom de Wabo.  Aangezien de t i jd  tot  
aan de invoer ing van de Wabo beperkt  is ,  raden wi j  aan om d i t  na het  pro ject  op te  pakken.  
Het  is  in de eers te p laats  zaak dat  de werkprocessen op orde z i jn en dat  de mensen op de 
n ieuwe manier  gaan werken.  Vervo lgens kan door  de be le idsmedewerkers  en le id inggevenden 
van de versch i l lende d isc ip l ines op het  gebied van vergunningver len ing en handhaving een 
in tegraal  bele idskader  opgeste ld  worden.  Voor  a l le  d isc ip l ines,  maar  met  name voor  mi l ieu,  is  
het  van be lang dat  de vergunningver leners en handhavers b i j  e lkaar  gaan z i t ten om 
gezamenl i jk  pr ior i te i ten te  bepalen t i jdens bi jvoorbeeld een workshop.  Veela l  kennen de 
medewerkers  e lkaar  a l ,  maar  b l i jven zaken omtrent  werk onbesproken,  vanwege werkdruk,  
fys ieke afs tand en onbegr ip .  
 

5.  Real isat iefase:  tot  stand brengen van de nieuwe organisat ie .  

6 .  Nazorgfase:  monitoren,  evalueren en eventueel  bi jsturen.   
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Voor  de toekomst  is  het  verk le inen van de fys ieke afs tand tussen de bet rokken 
organisat ieonderdelen aan te bevelen.  Momenteel  is  d i t  vanwege de beperk ingen in de 
hu isvest ing van gemeente West land nog n iet  mogel i jk .  Het toekomst ige nieuwe 
gemeentehuis zal  wel l icht  u i tkomst bieden!
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7. Conclusies en aanbevelingen  
 

7.1  Inleiding 
In  d i t  afs lu i tende hoofdstuk worden de conc lus ies get rokken.  Hier toe worden de antwoorden op 
de deelvragen,  d ie in  hoofdstuk één z i jn geformuleerd,  verwerkt  tot  een indel ing aan de hand 
van de onderwerpen s t ructuur ,  cu l tuur  en re la t ies .    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Per  onderwerp worden de conc lus ies get rokken en worden aanbevel ingen gedaan.  Ui te indel i jk  
le id t  d i t  tot  een antwoord op de cent ra le vraag.  Ook worden aanbevel ingen gedaan,  ten 
aanz ien van de te  verwachten kansen en r is ico ’s  z ie wi j  verwachten b i j  de invoer ing van de 
Wabo b i j  gemeente West land.  
 
B i j  ons onderzoek z i jn  geen onoverkomel i jke obstakels  geconstateerd.  Wi j  gaan er  dan ook 
vanui t  dat  de implementat ie  van de Wabo gaat  lukken.  Het  za l  echter  n ie t  vanzel f  gaan,  er  z i jn 
een groot  aanta l  kansen en bedre ig ingen waar  rekening mee gehouden moet  worden.  
 

7.2  Structuur 
Uit  de theor ie  en empir ie  b l i jk t  dat  het  hu id ige d i rect iemodel ,  een combinat ie  van het  
a fde l ingenmodel  en burger log icamodel ,  in  grote l i jnen past  b i j  de doelen van de Wabo.   
Er  is  in fe i te a l  één loket  waar  burgers  en bedr i jven terecht  kunnen met  vragen over  a l le 
ru imte l i jke vergunningen.  Wel iswaar  is  er  een onderverdel ing gemaakt  in  taken b i j  de loket ten,  
maar  deze loket ten z i jn fys iek en organisator isch zodanig d icht  b i j  e lkaar  geposi t ioneerd dat  
d i t  naar  verwacht ing geen prob lemen gaat  op leveren.  Wel  d ient  er  aandacht  te z i jn voor  de 
ge l i jkwaard igheid van d ienstver len ing vanui t  de f rontof f ice.  Wi j  hebben geconstateerd dat  de 
in tens i te i t  van d ienstver len ing vanui t  de f rontof f ice per  be le idsve ld  versch i l t .    

Centrale vraag:  
Op welke wi jze kan de gemeente West land de Wabo adequaat  implementeren,  
gegeven de hu id ige s t ructuur ,  cu l tuur ,  in f rast ruc tuur ,  ambi t ien iveau en procedures? 

 
Deelvragen:  

•  Welke wet te l i jke verp l icht ingen v loeien voor t  u i t  de Wabo en wat  houden 
deze verp l icht ingen in  voor  de gemeente West land? 

•  Hoe z ie t  vo lgens de theor ie  de ideale organisat ie  voor  de invoer ing en de 
behandel ing  van de omgevingsvergunning eru i t? 

•  Hoe z ien de s t ructuur ,  cu l tuur ,  inf ras t ructuur  en procedures van gemeente 
West land ten aanz ien van de ru imte l i jke vergunningen er  op d i t  moment  u i t?  

•  Wat  is  het  ambi t ien iveau en wat  z i jn  de percept ies b innen de gemeente 
West land op bestuur l i jk  en ambte l i jk  n iveau a ls  het  gaat  om d ienstver len ing,  
samenwerk ing,  f ront -  en backof f ice en vergunningver len ing? 

•  Welke operat ionele wi jz ig ingen moeten min imaal  p laatsv inden ten behoeve 
van de invoer ing van de Wabo en we lke weers tanden,  r is ico ’s  en kansen z i jn 
h ierb i j  te verwachten? 

•  Hoe kunnen de benodigde wi jz ig ingen adequaat  doorgevoerd worden in  
gemeente West land?  
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Voor ts  b l i jk t  u i t  ons onderzoek dat  meerdere afde l ingen en teams bet rokken z i jn  b i j  de 
to ts tandkoming van een omgevingsvergunning.  Men is  a fhankel i jk  van e lkaar  om ze l f  to t  
product ie te komen.  Wi j  verwachten dat  h ierdoor  de samenwerk ing min of  meer  automat isch to t  
s tand wordt  gebracht .  D i t  s lu i t  aan bi j  de theor ie van het  a fde l ingenmodel  en onze bev ind ingen 
t i jdens het  empi r isch onderzoek.  
 
U i t  ons onderzoek is  gebleken dat  er  b i j  het  bestuur  en de d i rect ie geen draagv lak bestaat  voor  
ingr i jpende s t ructuurverander ingen.  Bovendien b l i jk t  u i t  ons theoret isch onderzoek dat  een 
s t ructuurverander ing lang n ie t  a l t i jd  het  beoogde ef fect  heef t ,  zeker  n ie t  ind ien een dergel i jke 
in tervent ie  wordt  u i tgevoerd zonder  gebru ik  te maken van de andere door  ons onderzochte 
benader ingen.  De aanbevel ing van een aanta l  geïnterv iewden om op kor te termi jn a l le  
vergunningver leners onder  te  brengen b i j  één afde l ing of  team nemen wi j  dan ook n ie t  
zondermeer  over .  Het  l i j k t  ons beter  om d i t  a l ternat ie f  achter  de hand te  houden ind ien b l i jk t  
dat  intervent ies vanui t  andere benader ingen n ie t  het  gewenste ef fect  resu l teren.   
 
De fys ieke afs tand tussen de versch i l lende d isc ip l ines vormt  een be langr i jk  r is ico voor  de 
samenwerk ing en dus voor  de tots tandkoming van een omgevingsvergunning.  Di t  punt  is  
bekend b i j  de organisat ie  en er  wordt  dan ook hard gewerk t  aan een oploss ing:  een n ieuw 
gemeentehuis  (na 2011)  Wel l icht  is  het  z invo l  om ook voor  de kor tere termi jn  te bez ien of  er  
mogel i jkheden z i jn  om medewerkers  d ichter  b i j  e lkaar  te p laatsen.  
 
Het  du ide l i jk  be leggen van verantwoordel i jkheden en het  opste l len van een n ieuwe in tegra le 
procesbeschr i jv ing is  een ander  belangr i jk  punt  vanui t  de s t ructuurbenader ing.  Duide l i jkhe id  
over  verantwoordel i jkheden en een he ldere procesbeschr i jv ing geven helderheid over  ro l len en 
verwacht ingen.  Di t  wordt  nog be langr i jker  doordat  wi j  hebben geconstateerd dat  opste l len van 
een omgevingsvergunning om de nodige organisator ische f lex ib i l i te i t  v raagt .  De mogel i jkhe id  
om de organisat ie  en h ierdoor  ook de verantwoordel i jkheden aan te  kunnen passen aan de 
aard van de aanvraag,  is  van groot  be lang.  Voor  d i t  laats te  aspect  ge ld t  dat  het  
l i jnmanagement  een mogel i jk  r is ico vormt .  Z i j  moeten een deel  van hun verantwoordel i jkhe id  
a fs taan ten behoeve van f lex ib i l i te i t  en in tegra l i te i t ,  hor izonta le  s tur ing in  p laats  van ver t ica le 
s tur ing.  
 
B i j  het  opste l len van bele id  voor  de organisat ie  zou in de toekomst  meer  aandacht  moeten 
worden besteed aan communicat ie  over  het  be le id  en het  creëren van draagv lak b i j  de 
medewerkers .  Ui t  ons onderzoek is  gebleken dat  er  inhoudel i jk  wein ig  mankeer t  aan de 
p lannen,  echter  de inhoud van de p lannen is  onvoldoende bekend b i j  de medewerkers .  Doordat  
medewerkers de inhoud van de p lannen n ie t  kennen,  wordt  er  ook n ie t  a l t i jd  naar  gehandeld.  
Over igens geld t  hetze l fde voor  de lopende t ra jec ten voor  de implementat ie van de Wabo,  het  
leef t  nog n ie t  echt  b i j  de medewerkers.  Ze z i jn  nog onvoldoende op de hoogte van de 
consequent ies en inhoud van deze n ieuwe Wet .   
 
Voor  het  bele id  voor  het  be le idsveld  ze l f  ge ldt  dat  er  in de toekomst  meer  aandacht  moet  
komen voor  in tegra l i te i t .  Het  be le id  is  nu veela l  opgeste ld  vanui t  de versch i l lende spec ia l ismen 
en is  op onderdelen wel l icht  s t r i jd ig  met  e lkaar .   
 
Naar  aanle id ing van ons onderzoek naar  de hu id ige,  idea le en meest  haalbare s i tuat ie  bevelen 
wi j  het  model  “profess ionele  coörd inat ie”  aan.  Di t  model  is  gebaseerd op hor izonta le  s tur ing.  
Het  model  past  b innen het  hu id ige di rect iemodel  en s lu i t  aan b i j  de bev ind ingen u i t  ons 
onderzoek om de inhoudel i jke coörd inat ie  b i j  de backof f ices te  pos i t ioneren.  De coörd inat ie  
moet  naar  onze mening l iggen b i j  de vergunningver lener  waarop het  zwaar tepunt  van de 
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aanvraag l ig t .  Deze vergunningver lener  verzorgt  de interne en externe coörd inat ie en 
communiceer t  h ierover  met  de f rontof f ice en de andere backof f ices.  Indien er  op meerdere 
inhoudel i jke ter re inen nader  contact  of  over leg nodig is  met  de aanvrager ,  kunnen meerdere 
spec ia l is ten de aanvrager  benaderen.  De ro l  van de coörd inator  is  in d ie  geval len te  
verge l i jken met  d ie  van een pro ject le ider .  Aangezien vergunningver leners  n iet  gewend z i jn  aan 
deze ro l ,  is  op le id ing h iervoor  noodzakel i jk .  
 
De versch i l lende teamleiders  worden in  d i t  model  in tegraal  verantwoordel i jk  voor  een 
omgevingsvergunning.  Z i j  worden h ierb i j  geadviseerd door  de coörd inator  d ie  aandacht  houdt  
voor  integral i te i t  en inhoudel i jke kwal i te i t  van de bes lu i tvorming.   
 

7.3  Cultuur 
Het  fe i t  dat  er  geen eenduid ige cu l tuur  heerst  b i j  gemeente West land hoef t  geen 
onoverkomel i jk  prob leem te  z i jn .  A l lereers t  hebben we te  maken met  het  gezonde 
spanningsveld tussen de perspect ieven van de f rontof f ice,  backof f ice,  het  management  en het  
bestuur .  Deze perspect ieven lopen b i j  gemeente West land n ie t  dusdanig ver  u i teen,  dat  het  
voor  prob lemen za l  zorgen.  Naar  onze mening is  b i j  gemeente West land reeds een goed 
evenwicht  gevonden in  de paradoxale s i tuat ie  dat  van een overheidsorganisat ie  naast  een 
verschuiv ing naar  externe pos i t ioner ing en f lex ib i l i te i t  ook een focus op in terne processen,  
regels  en s tab i l i te i t  wordt  verwacht .  
 
Wel  moet  er  aandacht  z i jn  voor het  ver t rouwen van de backof f ices in  de f rontof f ice.  De 
f rontof f ice za l  namel i jk  een grotere ro l  gaan spelen,  waarvoor  vo ldoende ver t rouwen vanui t  de 
backof f ices nodig is .  Om d i t  te bewerkste l l igen is  het  noodzakel i jk  dat  de f rontof f ice enerz i jds  
het  ver t rouwen van de backof f ice kr i jg t  en anderz i jds  d i t  ver t rouwen wint .  U i t  ons onderzoek 
b l i jk t  dat  de cu l tuur  ten aanz ien van samenwerk ing erg persoonsafhankel i jk  is .  Men k iest  
personen u i t  om mee samen te  werken op bas is  van sympath ie  o f  empath ie .  D i t  is  n ie t  a l t i jd  
goed,  omdat  voor  wat  bet ref t  het  werk ,  soms een andere co l lega meer  voor  iemand kan 
betekenen.  Opval lend was dat  iedereen voorstander  van samenwerk ing is ,  maar  dat  iedereen 
er  tevens s lechte ervar ingen mee heef t .   
De versch i l len tussen de backof f ices z i jn ook n ie t  dusdanig groot ,  dat  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning onmogel i jk  za l  z i jn.  Wel  moet  er  aandacht  z i jn  voor  het  fe i t  dat  
versch i l lende “ takken van spor t ”  worden geïntegreerd.  Di t  zou voor  wr i j v ing kunnen gaan 
zorgen.  Het  b iedt  echter  ook kansen om de kwal i te i t  van vergunningver len ing te verbeteren.  
Men kan leren van e lkaar  door  kennis  en ervar ingen u i t  te wisse len.  
 
Wi j  z ien onbekendheid a ls  oorzaak van bovengenoemde “cu l tuurproblemen” .  Daarom bevelen 
wi j  aan om te  investeren in  kennismaking tussen de medewerkers,  d ie  met  e lkaar  moeten gaan 
samenwerken.  Di t  kan gebeuren door  middel  van teambui ld ing,  maar  ook door  t i jdens het  
pro ject  werkgroepen in  te  s te l len,  d ie  gezamenl i jk  opdrachten u i tvoeren,  ten behoeve van het  
pro ject .  Ook het  gezamenl i jk  bepalen van pr ior i te i ten door  vergunningver len ing en handhaving 
kan z i jn vruchten afwerpen Daarnaast  kunnen medewerkers a lgemene cursussen vo lgen over  
het  vakgebied van de andere spec ia l is ten en t ra in ingen met  in leven in e lkaars vakgebied en in 
de k lant .  D i t  vergroot  het  wederz i jdse begr ip  en daarnaast  de kennis  en competent ies .  Ui t  het  
onderzoek bl i jk t  namel i jk  dat  deze factoren voor  r is ico ’s  kunnen gaan zorgen.  Di t  vanwege het  
fe i t  dat  b i j  de f rontof f ice nog bredere in format ie vers t rekt  moet  gaan worden en omdat  
spec ia l is ten met  e lkaar  moeten gaan samenwerken,  terwi j l  ze wein ig  to t  n iets  over  e lkaar  
weten.   
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De le id inggevenden s t imuleren geïntegreerde act iv i te i ten van versch i l lende d isc ip l ines,  maar  
tegel i jker t i jd  gaan ze voornamel i jk  voor  de resu l ta ten van hun e igen team of  afdel ing.  In  
hoeverre d i t  een gezond spanningsveld bet ref t  is  ons n ie t  vo l led ig  du ide l i jk  geworden.  
Le id inggevenden spelen een be langr i jke ro l ,  zowel  t i jdens a ls  na de verander ing.  Ui teraard is  
h ierb i j  hun voorbeeldfunct ie  van groot  be lang,  maar  in de in tervent ie tabel  ( tabel  6.6)  worden 
ook andere be langr i jke aspecten genoemd,  zoals  het  s turen op gedrag.   
 
B i j  de aanvragers is  er  nog erg wein ig  bekend over  de omgevingsvergunning en er  worden 
wein ig  voordelen gez ien.  De externe communicat ie  is  dan ook zeker  een aandachtspunt  b i j  de 
implementat ie  van de Wabo.   
 
A ls  laats te  bevelen we aan om gebru ik  te maken van de hechte,  pos i t ieve cu l tuur  b i j  de 
f rontof f ice BWL en de ve le  in terne en externe contacten d ie  ze hebben.  Door  hen in tens ie f  te  
bet rekken en te in formeren t i jdens het  pro ject ,  kunnen z i j  andere co l lega’s  en externe par t i jen 
meenemen.   
 
Tot  s lot  t rekken wi j  de conc lus ie  dat  de omgevingsvergunning een kans voor  de samenwerk ing 
tussen de teams en afdel ingen van gemeente West land kan betekenen.  Doordat  men in  fe i te  
gedwongen wordt  om samen te  werken en dwarsverbanden te  leggen;  eers t  in de pro jectgroep,  
b i j  de voorbere id ing en implementat ie  en vervo lgens t i jdens de dagel i jkse werkzaamheden,  kan 
d i t  de bekendheid met  e lkaar  vergroten en de samenwerk ing een impuls  geven.  
 

7.4 Relaties 
Uit  ons onderzoek b l i jk t  dat  door  de komst  van de Wabo op kor te termi jn  re la t ies  tussen 
versch i l lende organisat ieonderdelen wi jz igen.   
Voor  de lange termi jn  hebben we vastgeste ld  dat  het  s t reven van de gemeente West land om te 
ontwikke len naar  een systeemger ichte organisat ie  goed l i jk t  aan te  s lu i ten b i j  onze 
bev ind ingen over  noodzakel i jke verander ingen.  De gemeente ontwikke l t  impl ic iet  naar  vormen 
van netwerkstur ing.  
 
Externe relat ies 
Met de komst  van de Wabo za l  intens ie f  moeten worden samengewerkt  met  externe par t i jen.  
De wi jze waarop deze samenwerk ing moet  gaan p laatsv inden is  nog n iet  in deta i l  u i tgewerkt .  
Er  l iggen zowel  kansen a ls  bedre ig ingen.   
Een kans voor  de gemeente is  om de d ienstver len ing naar  de burger  toe verder  te  verbeteren.  
De komst  van één loket  voor  a l le ru imte l i jke vergunningen b iedt  h iervoor  mogel i jkheden.  Maar  
tegel i jker t i jd  z i jn  er  bedre ig ingen,  voora l  de prov inc ie  l i j k t  meer  inv loed te kr i jgen op ter re inen 
waarvoor  nu de gemeente nog ze l fs tandig verantwoordel i jk  is .  Ook is  er  onduide l i jkhe id  over  
aansprakel i jkhe id  tussen overheden:  kan een gemeente aansprakel i jk  worden geste ld  voor  een 
fout ief  adv ies aan een andere overheid ,  of  andersom? 
 
Ui t  ons onderzoek is  gebleken dat  de organisat ie  het  voora l  be langr i jk  v indt  om de n ieuwe 
verantwoordel i jkheden op te pakken en de inhoudel i jke kennis  in hu is  te houden.  Met  andere 
woorden:  de gemeente adv iseer t  andere overheden in  d ie geval len dat  z i j  geen bevoegd gezag 
is .  Er  is  geen bestuur l i jk  en ambte l i jk  draagv lak om inhoudel i jke kennis  op d ie  ter re inen geheel  
o f  gedeel te l i jk  onder  te brengen b i j  een andere overheid .  Het  b l i j f t  voor  het  funct ioneren van 
de externe netwerken we l  van be lang om goede afspraken te maken over  ro l len en 
verantwoordel i jkheden.  Wi j  adv iseren dan ook om op kor te  termi jn  een s t rateg ische v is ie  te 
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ontwikke len en deze v is ie  pro-act ief  u i t  te  gaan dragen naar  andere overheden,  want  de 
kansen moeten nog wel  worden benut  en de bedre ig ingen beteugeld.  
 
Interne relat ies 
Het  verbeteren van de d ienstver lening is  zowel  voor  het  concernplan a ls  voor  de Wabo een 
be langr i jk  u i tgangspunt .  In ons onderzoek is  een aanta l  keer  de paradox tussen 
k lantger ichthe id  en profess ional i te i t  en daarmee de tegengeste lde be langen van de f rontof f ice 
en de backof f ices naat  voren gekomen.  Door  de toenemende aandacht  voor  d ienstver len ing za l  
de re la t ie tussen f ront -  en backof f ices naar  onze mening meer  ge l i jkwaard iger  worden dan nu 
het  geval  is .  D i t  za l  de dienstver len ing ten goede komen.   
 
Versch i l lende spec ia l ismen ondergebracht  in  apar te  teams bes l issen op d i t  moment  ze l fs tandig 
over  aanvragen.  In  de toekomst  leveren deze spec ia l ismen adv ies over  een aanvraag om een 
omgevingsvergunning.  A l  deze adv iezen worden in tegraal  gewogen en geheel  o f  gedeel te l i jk  
overgenomen in  de omgevingsvergunning.  Ind ien er  sprake is  van tegenst r i jd igheid adv iezen 
moeten spec ia l is ten met  e lkaar  in gesprek om to t  consensus te  komen,  in tegra le  
bes lu i tvorming.  Deze wi jze van bes lu i tvorming vraagt  van spec ia l is ten de bere idheid om z ich in  
de prob lemen van een ander  te verdiepen.  Di t  v raagt  om een andere houding en vaard igheid  in  
onderhandelen.  
 
De teamle iders  z i jn  op d i t  moment  vanui t  het  bestuur  gemandateerd to t  het  a fgeven van 
vergunningen.  In  de s i tuat ie  van de Wabo kan nog maar  één teamle ider  integraal  
e indverantwoordel i jk  z i jn  voor  een omgevingsvergunning.  Deze n ieuwe ro l  is  van inv loed op 
zowel  de re la t ie  tussen de teamle iders  onder l ing a ls  op de re la t ie  met  spec ia l is ten u i t  de 
versch i l lende teams.  Het  ins t rumente le  aspect  wordt  h ierdoor  s teeds be langr i jker .  Helderheid 
over  verantwoordel i jkheden,  procesbeschr i jv ingen en werkafspraken kunnen helpen om de 
ins t rumente le  re la t ies  te verbeteren.  
 
U i t  ons onderzoek b l i jk t  tevens dat  de soc iaa l -emot ionele  re la t ies  veranderen Deze worden 
be langr i jker  omdat  er  meer  moet  worden samengewerkt .  Medewerkers  hebben e lkaar  nodig  om 
ze l f  tot  product ie  te komen,  d i t  gaat  nu eenmaal  makkel i jker  a ls  je pret t ig  met  e lkaar  omgaat .  
Aandacht  voor  de cu l tuur  kan he lpen om de soc iaa l -emot ionele  re la t ies  te  verbeteren.  
Aanbevel ingen op d i t  gebied z i jn  in de voorgaande paragraaf  gedaan.  
 

7.5 Veranderingsstrategie 
Een veranderst ra teg ie bestaande ui t  een combinat ie  van de ontwerpst ra teg ie  en de 
ontwikke ls t ra teg ie  s lu i t  het  beste aan b i j  de doelen u i t  de concernst rateg ie  en de doelen van 
de Wabo.  B i j  het  opste l len en u i tvoeren van de veranderst ra teg ie  bevelen wi j  aan om de 
versch i l lende fasen,  d ie  in  paragraaf  6.9  z i jn  u i tgewerkt ,  zorgvu ld ig  te door lopen.  In deze 
fasen z i jn  de aanbevel ingen u i t  de voorgaande paragrafen verwerkt ,  zodat  het  du ide l i jk  is  op 
we lk  moment  deze maatregelen het  beste genomen kunnen worden.  Hieronder  worden de 
versch i l lende fasen en de be langr i jks te aandachtspunten nog eens kor t  weergegeven.  
 
1.  In i t ia t ie f fase:  op concernniveau wordt  het  voornemen vastgeste ld  om to t  implementat ie van 

Wabo over  te  gaan.  
In  beeld brengen van de organisator ische en be le idsmat ige consequent ies en het  in formeren 
van bestuur ,  d i rect ie  en medewerkers .  
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2.  Def in i t ie fase:  u i twerken van de verander ingsopgave.  
In  fe i te is  met  d i t  onderzoek een groot  deel  van de verander ingsopgave voor  gemeente 
West land u i tgewerkt .  De d iagnose is  geste ld  en het  is  nu zaak om de beelden u i t  ons 
onderzoek te  de len met  anderen en draagv lak te  creëren voor  de voorgeste lde 
ontwikke l r icht ing,  a lvorens wordt  overgestapt  naar  de ontwerpfase.  Het  accent  l ig t  in  deze fase 
tevens op kennismaking tussen medewerkers  d ie  deel  u i tmaken van de pro jectorganisat ie .  
 
3.  Ontwerpfase:  g lobale weergave van de organisat ie  en processen na de 

verander ing.  
Wij  hebben vastgeste ld dat  er  vo ldoende in format ie  en kennis  b innen de gemeente aanwezig is  
om een goed ontwerpplan op te  kunnen s te l len.  Het  ontwerpplan za l  onder  andere een 
procesbeschr i jv ing op hoofd l i jnen bevat ten.  Lag het  accent  ten aanz ien van de medewerkers  
van de pro jectorganisat ie  in  fase 2 nog op kennismaking,  in fase 3 word t  beoogd om 
consensus te  kr i jgen van a l le  bas isonderdelen op het  gebied van procesafspraken,  
verantwoordel i jkheden en doelen.   
 
4.  Voorbere id ingsfase:  u i twerken van het  implementat iep lan en scheppen van de ju is te  

condi t ies .  
In  deze fase wordt  het  implementat iep lan opgesteld .  De intervent ies worden z ichtbaar  en de 
randvoorwaarden worden vormgegeven.  Tevens is  er  nadrukkel i jk  aandacht  voor  het  creëren 
van draagv lak b i j  medewerkers  d ie  n ie t  d i rect  bet rokken z i jn  b i j  het  project .  Goed 
communiceren vanui t  de pro jectorganisat ie  over  de verander ing is  cruc iaa l .  Het  accent  za l  in  
deze fase naast  communicat ie  komen te l iggen op kennismaking en op le id ing.  
 
5.  Real isat ie fase:  tot  s tand brengen van de n ieuwe organisat ie .  
Ti jdens deze fase v inden de daadwerke l i jke in tervent ies p laats  om de verander ing gesta l te te 
geven.  Medewerkers  worden geïnformeerd over  hun ‘n ieuwe’  ro l len en verantwoordel i jkheden.  
Wi j  bevelen in  deze fase ook aan om een p i lot  te draa ien om de u i tgewerkte verander ingen te 
tes ten.  

 
6.  Nazorgfase:  moni toren,  eva lueren en eventueel  b i js turen.   
Borg ing van de verander ingen is  essent iee l ,  ook op de lange termi jn.  H iervoor  wordt  
voorgeste ld om de ontwikke ls t rateg ie ,  een cyc l isch proces,  te  gebru iken en processen van 
cont inu leren en verbeteren te int roduceren.  
 
T i jdens de versch i l lende fasen is  het  be langr i jk  om gebru ik  te  maken van medewerkers  d ie 
pos i t ie f  tegenover  de verander ing s taan en van een aantal  pos i t ieve voorbeelden u i t  de 
organisat ie,  zoa ls  het  funct ioneren van de f rontof f ice en goede ind iv iduele re la t ies  tussen 
medewerkers  en groepen van medewerkers .  
 
Wij  z i jn  ervan over tu igd dat ,  wanneer  het  beschreven verander ingsproces heef t  
p laatsgevonden,  gemeente West land toegerust  is  op de komst  van de omgevingsvergunning en 
vanaf  1 januar i  2009 de vergunningsaanvragen kan innemen,  behandelen,  afdoen en 
handhaven b innen de wet te l i jke termi jnen en op een k lantger ichte wi jze.   
 

7.6 Reflectie   

Vooraf  hoopten wi j  dat  de scr ip t ie zou le iden tot  inz icht  en insp i ra t ie voor  verander ingen.  De 
verd iep ing in  de theor ie en de ver ta l ing van deze theor ie naar  de prakt i jk  heef t  ons u i te indel i jk  
vee l  n ieuwe inz ichten en insp i rat ie  opgeleverd.  Wi j  hopen dat  onze bev ind ingen worden 
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herkend en dat  onze insp i ra t ie  overs laat  naar  de le id ing en medewerkers  van de gemeente 
West land,  zodat  de implementat ie van de Wabo een succes wordt .  
Wi j  z i jn  ons bewust  dat  de resu l ta ten van ons onderzoek voor  een deel  samenhangen met  
keuzes d ie wi j  hebben gemaakt  in  het  theoret isch kader .  De keuze om d i t  prob leem te  
beschouwen vanui t  de s t ructuurbenader ing,  cu l tuurbenader ing en netwerkbenader ing is  s terk  
bepalend geweest  voor  de op loss ingsr icht ing.  T i jdens ons onderzoek is  wel  gebleken dat  
vanui t  deze benader ingen een compleet  beeld  ontstaat  van het  t ra ject  dat  moet  worden 
door lopen om van de huid ige s i tuat ie  naar  de gewenste s i tuat ie  te  komen.  Ondanks het  fe i t  dat  
wi j  b i j  d i t  onderzoek,  met  de aandacht  d ie er  is  geweest  voor  methodolog ie ,  hebben gezorgd 
voor  borg ing van onze onafhankel i jkhe id ,  z i jn  wi j  ons ervan bewust  dat  onze e igen beelden 
voor  een deel  bepalend z i jn  geweest  voor  de resu l ta ten van het  onderzoek.   
 
De resu l ta ten van ons onderzoek s lu i ten goed aan b i j  de cent ra le  vraagste l l ing en de 
versch i l lende deelvragen.  Er  is  een he lder  beeld onts taan van de hu id ige gemeente l i jke 
organisat ie en de consequent ies voor  de gemeente West land van de invoer ing van de 
omgevingsvergunning.   
Wi j  hebben bewust  n ie t  a l le  aspecten meegenomen.  Een voorbeeld h iervan z i jn de ICT-
aspecten.  Di t  is  een zeer  spec ia l is t isch onderwerp en we z i jn  ervan u i tgegaan dat  
automat iser ing vo lgend is  aan de op loss ingen.  Of  de doels te l l ingen van de wetgever  
daadwerke l i jk  behaald zu l len worden na de invoer ing van de omgevingsvergunning,  hebben we 
ook n ie t  proberen te achterha len.  Di t  hangt  af van versch i l lende,  nog moei l i jk  in  te schat ten 
factoren.  Eén daarvan is  het  gedrag van de burgers en bedr i jven.  Zul len z i j  gebru ik  gaan 
maken van de mogel i jkhe id  tot  het  ind ienen van d ig i ta le vergunningsaanvragen? En zu l len z i j  
de gemeente n ie t  b l i jven bestoken met  deelaanvragen,  in  p laats  van de gewenste in tegra le  
aanvraag om omgevingsvergunning?  
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Bij lage I:  Reikwijdte Omgevingsvergunning 

 
 

   
Toestemmingen die integreren 
 
Regel ing Art ikel  Toestemming 

( instrument)  
Bevoegd gezag 

 W on i n g we t   6  

 40 ,  ee r s t e  l i d  

 O n t he f f i n g  B o u wb es l u i t  20 0 3  

 B o u wve r g unn i ng  

 B &W  

 B &W  

 W e t  r u i m t e l i j k e  o r de n i n g  

   ( n i e u w)  

 3 . 3 ,  on d e r  a  

 3 . 3 ,  on d e r  b  

 3 . 6 ,  ee r s t e  l i d ,  on de r  c  

 3 . 8 b  

 3 . 1 5  

 

 3 . 1 6  

 A a n l eg ve r gun n in g  

 S l oo p ve rg unn i ng  

 B i nn en p l anse  o n th e f f i n g  

 P r o j ec tb es l u i t  

 T i j de l i j k e  o n t he f f i n g  va n  he t  

b es t e mm i ngs p la n  

 O n t he f f i n g  va n  he t  

b es t e mm i ngs p la n  i n  b i j  A M vB  

a a ng eg e ve n  geva l l e n  

 B &W *  

 B &W  

 B &W  

 ge m ee n t e raa d  

 B &W  

 

 B &W  

 

 W e t  M i l i eu be h ee r   8 . 1 ,  ee r s t e  l i d  

 8 . 1 9 ,  t we e de  l i d  

 M i l i e u ve rg un n in g  

 Me l d i ngs p l i ch t  ve ra nd e r i nge n  

va n  de  i n r i ch t i n g  o f  va n  de  

we r k i n g  d aa r va n  

 B & W ,  G S ,  m i n i s t e r  va n  V RO M  

 B & W ,  G S ,  m i n i s t e r  va n  V RO M  

 M i j nb ou wwe t   40   M i j nb ou wm i l i e u ve rg .  ( n v t ? )   M i n i s t e r  va n  E Z  

 Mo n um en t en we t  19 88   11 ,  t we e de  l i d  

 37 ,  ee r s t e  l i d  

 Mo n um en t en ve r g un n i ng  

 S l oo p ve rg unn i ng  

 B &W ,  M i n i s t e r  va n  O CW  

 B &W  

 W e t  ve ro n t re i n i g i ng  

o p pe r v l ak t e wa t e r en  

 1 ,  t we ed e  l i d   V e rg un n i ng  vo o r  i nd i r ec t e  

l oz i n ge n  

 B &W ,  GS  

 P r o v i nc i a l e  

ve r o r de n i ng e n  

 no g  n ad e r  i n  t e  vu l l en   no g  n ad e r  i n  t e  vu l l en   G S  

 11W w e n  

b o u wve r o rd en in g  

 O n t h e f f i n g  va n  vo o r s c h r i f t  

 Ho o f ds tuk  6  Mb v   G e b r u i k s ve rg u nn in g  

 B o u wve r o rde n in g  

 Ho o f ds tuk  8  Mb v   S l oo p ve rg unn i ng  

 B &W  

 

 B &W  

 B &W  

 I n r i t ve rg u nn i n g  

 U i t r i t ve rg unn i ng  

 K a p ve rg un n in g  

 S l oo p ve rg unn i ng  (n v t )  

 V e rg un n i ng  vo o r  h e t  h e bb en  

va n  ee n  a l a r m in s ta l l a t i e  ( g e l u i d  

e n  l i c h t )  a an  ee n  on ro e r en d e  

z aak (n v t )  

 A a n l eg ve r gun n in g  ( n v t )  

 G e me en te l i j k e  

ve r o r de n i ng e n  ( AP V)  

 

 Rec l am e ve rg u nn in g  

 B &W  

 B &W  

 B &W  

 B &W  

 B &W  

 

 

 

 

 B &W  

 B &W  

*  I n  s o m m ig e  ge va l l en  z i j n  GS / P S  o f  M in i s t e r  va n  V RO M be vo e g d  g ez a g .  

 

 

 



  

 

 

   
Toestemmingen die aanhaken 
 
Regel ing Art ikel  Toestemming 

( instrument)  
Bevoegd gezag 

 W e t  m i l i eu be h ee r   1 . 3 ,  ee r s t e  l i d  

 8 . 4 1 ,  e e rs t e  l i d  

 

 

 10 . 63 ,  e e r s te  l i d  

 10 . 63 ,  t we ed e  l i d  

 10 . 63 ,  d e r de  l i d  

 O n t he f f i n g  va n  re ge l s  P M V 

 Me l d i n g  a c t i v i t e i t  m . b . t .  n i e t -

ve r g u nn in gp l i c h t i ge  

i n r i c h t i n ge n  ( 8 . 40 - i n r i c h t i n g e n )  

 O n t he f f i n g  

 O n t he f f i n g  

 O n t he f f i n g  

 G S  

 B &W  

 

 

 B &W  

 B &W  

 G S  

 W e t  b od e mbe s c h e r m in g   65 ,  ee r s t e  l i d   O n t he f f i n g   B & W ,  G S ,  M i n i s t e r  va n  V RO M  

 W e t  g e l u i dh in d e r   2 ,  t we ed e  l i d ,  o nd e r  b  

 o . a .  45 ,  8 3 ,  8 5  en  11 0 a  

 V e rg un n i ng  vo o r  b i j  A M vB  

a a ng eg e ve n  t oe s t e l l en  

 M i n i s t e r  va n  V R O M  

 W e t  h yg i en e  en  

ve i l i gh e id  ba d in r i c h t i n ge n  

e n  z we m g e l ege n he de n  

 10  

 

 Me l d i n g  a c t i v i t e i t  m . b . t .  

b a d i n r i c h t i ng  

 G S  

 W e t  i n z a k e  d e  

l uc h t ve ro n t re i n i g i n g  

 13 ,  t we e de  l i d ,  on de r  b   G ro n ds l ag  vo o r  ve rg un n in g  

t . a . v .  h a nd e l i ng e n  

 M i n i s t e r  va n  V R O M  

 W e t  m i l i eu ge va a r l i j ke  

s t o f f e n  

 24 ,  t we e de  l i d ,  on de r  c  

 

 G ro n ds l ag  vo o r  ve rg un n in g   M i n i s t e r  va n  V R O M  

 

 Na tu u r besch e rm i ngs we t  

1 9 98  

 16  

 

 19 d  

 V e rg un n i ng  t o t  h an d e l i n g  i n  

e e n  b es c h e r m d  na t uu rg e b i ed  

 V e rg un n i ng  t o t  h an d e l i n g  

m e t  g e vo lg en  vo o r  h ab i t a t s  en  

s oo r t e n  

 

 G S ,  M i n i s t e r  va n  L NV  

 

 G S ,  M i n i s t e r  va n  L NV  

 F lo ra -  e n  f au n a we t   26  

 75 ,  de rd e  l i d  

 K e nn i s g e v i ng  

 O n t he f f i n g  

 G S ,  M i n i s t e r  va n  L NV  

 M i n i s t e r  va n  L NV  

 P r o v i nc i a l e  

ve r o r de n i ng e n  

 B i j  ve ro rd e n i n g  n ad e r  i n  

t e  vu l l e n  

 

  G S  

 G e me en te l i j k e  

ve r o r de n i ng e n  ( AP V)  

 B i j  ve ro rd e n i n g  n ad e r  i n  

t e  vu l l e n  ( do o r  de  ge m ee n te  

i n d i en  g ewe ns t )  

  B &W  

 



  

 

Betrokken teams en afdelingen van gemeente Westland 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Team Bouwen,  Afde l ing Ruimte Bouwen en Mi l ieu,  
Locat ie  's-Gravenzande 
 
Team Mi l ieu,  Afde l ing Ruimte Bouwen en Mi l ieu ,  
Locat ie  's-Gravenzande 
 
Team Ruimte l i jke Ontwikke l ing,  Afdel ing Ruimte Bouwen 
en Mi l ieu ,  Locat ie  ' s-Gravenzande 
 
Team TCI  (vakgroep pro-act ie-prevent ie) ,  Afde l ing 
Vei l igheid,  Handhaving en Brandweerzorg,  Locat ie  
Monster  
 Team Bele id ,  Afde l ing Vei l ighe id ,  Handhaving en 
Brandweerzorg,  Locat ie Monster  
 
Bedr i j fsbureau,  Afde l ing Beheer  Openbare Ruimte,  
Locat ie  Water ingen 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Bij lage I I:  Inventarisatiel i jst  omgevingsvergunning 

 
Inventarisatie omgevingsvergunning       1 januari t/m 31 maart 2007 
Naam BPT:……………………………………………….  
 
Soor t  
verg .  
BV,  BL 
enz .  

Aard  
bouww erk  

Adres  +  kern Datum 
in  

Toets  
l ,mz ,z  

Soor t  
vr i js te l -
l ingspro-
cedure   

S loop 
verg .  

Mi l ieuvergun
ning (8 .1 )  o f  
w i jz ig ing  
(8 .19 )  

Meld ing  
(8 .40 )  o f  
onthef f ing  

Monu-
ment  

Gebru iks
verg .  

U i t r i t
verg .  

Kap OO ver ig*  

             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
 
*Over ig:  Als er  sprake is  van een andere samenloop kan di t  h ier  ingevuld worden. Het betref t  vergunningen/ontheff ingen e.d.  op 
grond van: Flora-  en Faunawet,  Luchtverontrein ig ingswet,  Wet Geluidhinder,  Natuurbeschermingswet en Wet verontreinig ing 
oppervlaktewateren ( indirecte loz ingen) 
 



  

 

 
Soor t  
verg .  
BV,  BL 
enz .  

Aard  
bouww erk  

Adres  +  kern Datum 
in  

Toets  
l ,mz ,z  

Soor t  
vr i js te l -
l ingspro-
cedure   

S loop 
verg .  

Mi l ieuvergun
ning (8 .1 )  o f  
w i jz ig ing  
(8 .19 )  

Meld ing  
(8 .40 )  o f  
onthef f ing  

Monu-
ment  

Gebru iks
verg .  

U i t r i t
verg .  

Kap OO ver ig*  

             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
             
 



 

 

Bij lage I I I:  Uitkomsten brainstormsessie 

 
1.  Eén loket  
Volgens ar t ike l  3 .1 l id  1 van het  voorontwerp wetsvoorste l  van de Wabo wordt  de aanvraag 
ingediend b i j  (burgemeester  en wethouders van)  de gemeente waar in  de act iv i te i t  geheel  o f  in  
hoofd wordt  ver r icht .  De gemeente is  met  andere woorden in  a l le  geval len het  loket  voor  de 
ind ien ing van de aanvraag omgevingvergunning,  ook a ls  een andere bestuurs laag als  het  
bevoegde gezag is  aangewezen.  Di t  betekent  dat  ook in geval len dat  de prov inc ie bevoegd 
gezag is  voor  een mi l ieu- inr icht ing,  de vergunningsaanvraag b i j  de gemeente ingediend moet  
kunnen worden.  De aanvrager  mag ze l f  k iezen of  h i j  b i j  de prov inc ie  of  b i j  de gemeente 
ind ient .  Burgemeester  en wethouders bepalen welk  bestuursorgaan het  bevoegde gezag is  en 
de len d i t  mee aan de aanvrager .  Indien de gemeente n iet  ze l f  het  bevoegd gezag is  za l  de 
aanvraag op grond van ar t ike l  2 .3 van de Awb worden doorgestuurd naar  het  wel  bevoegde 
gezag.  Di t  zogenaamde één- loketvoornemen is  opgenomen om de in i t ia t ie fnemers van een 
aanvraag n ie t  meer  te be lasten met  het  u i tzoeken welk  bestuursorgaan het  bevoegd gezag is  
voor  z i jn  aanvraag.   
 

Knelpunten 
o  Voorover leg          
Het  voorover leg za l  be langr i jker  worden,  omdat  de aanvrager  za l  wi l len  weten of  z i jn  p lan 
haalbaar  is ,  voordat  h i j  a l le  gegevens ind ient .  D i t  z i jn  er  namel i jk  vee l  meer  dan voorheen.  

 
Momenteel  v indt  het  voorover leg op het  gebied van mi l ieu p laats  b i j  leden van het  team 
mi l ieu ze l f  (backof f ice)  Voorover leg op het  gebied van andere vergunningsaanvragen v indt  
p laats  b i j  de f rontof f ice.  Moet  a l les  naar  de f rontof f ice verp laats t  worden? Zo ja ,  hoe 
borgen we de kwal i te i t?    

 
o  Kennisn iveau en competent ies f rontof f ice:   
Er  moet  n ie t  a l leen over  de gemeente l i jke procedures geïnformeerd kunnen worden,  maar  
ook over  procedures b i j  de prov inc ie  en waterschap.  Ook moet  b i j  de f rontof f ice snel  
kunnen worden ingeschat  of  de gemeente bevoegd gezag is  of  n iet .  Het  is  de vraag of  het  
kennisn iveau ( t .a.v .  procedures bu i ten de e igen organisat ie)  en de competent ies 
(meedenken,  verp laatsen in  anderen,  samenwerken)  van de medewerkers  vo ldoen.  
 
o  Scheid ing loket  en bevoegd gezag 
De scheid ing tussen loket  en bevoegd gezag lever t  een aanta l  spec i f ieke vraagstukken op 
d ie  van grote inv loed z i jn  op de organisat ie .  Zo za l  he lder  moeten z i jn  hoe de 
aansprakel i jkhe idsverhoudingen l iggen tussen de gemeente d ie  a ls  loket  opt reedt  en het  
bevoegd gezag.  Welke mededel ingen mag het  loket  doen namens het  bevoegde gezag en 
wanneer  gaan de wet te l i jke  termi jnen lopen.  Hoe moet  worden omgegaan met  de 
communicat ie  met  de aanvrager  na het  formele moment  van ind ien ing van de aanvraag?  

 
o  Doorsturen:  wie  is  bevoegd gezag? wanneer  gaat  de termi jn  lopen? 
o  Waar  moet  prec ies de kn ip  tussen f ront -  en backof f ice komen? 
o  Openingst i jden en hu isvest ing 
o  D ig i ta le  aanvraag:  v is ie op e lekt ron ische d ienstver len ing,  e- formul ieren 

 
 
2.  Eén vergunning 
Er is  vanaf  1  januar i  2008 nog maar  één vergunning d ie  v ia  één procedure door  één bevoegd 
gezag wordt  ver leend of  geweigerd.  



  

 

 
Een groot  aanta l  ru imtel i jke  vergunningen word t  samengevoegd tot  de Omgevingsvergunning.  
Er  wordt  onderscheid gemaakt  tussen vergunningsste lse ls  d ie  in tegreren;  d i t  z i jn  a l t i jd  
omgevingsvergunningen,  ook a ls  er  b i jvoorbeeld a l leen vergunning aangevraagd wordt  voor  het  
aspect  bouwen,  en vergunningsstelse ls  d ie s lechts  aanhaken a ls  er  een omgevingsvergunning 
voor  d ie locat ie  wordt  aangevraagd.  Deze kunnen ook nog apar t  bestaan.  
  
A ls  een omgevingsvergunning veel  versch i l lende toets ingskaders bevat ,  b i jvoorbeeld een 
bouw- ,  mi l ieu- ,  monumenten-  en kaptoets ingskader ,  vergt  dat  vee l  afs temming tussen de 
versch i l lende backof f ices,  d ie  ook nog eens op versch i l lende locat ies  z i t ten.  Voora l  wanneer  er  
fa ta le termi jnen aan de orde z i jn,  za l  s t rak gepland moeten worden.  
 

Knelpunten 
o  Leges:  de legesverordening za l  aangepast  moeten worden.  

 
o  Termi jnen  
Er worden ta l r i jke  wet te l i jke  procedures geïntegreerd.  Het  is  de vraag of  het  mogel i jk  is  om 
a l le  soor ten vergunningsaspecten op e lkaar  a f  te  s temmen en t i jd ig vergunning te  ver lenen.  
Gevaar  is  dat  procedures langer duren dan nu het  geval  is .  

 
o  Samenwerk ing 
Ui t  bovenstaande b l i jk t  dat  de vakafde l ingen (backof f ices)  veel  nauwer  moeten gaan 
samenwerken.  Hierb i j  is  een knelpunt  te verwachten,  vanwege het  fe i t  dat  versch i l lende 
teams anders aank i jken tegen de behandel ing van aanvragen en versch i l lend met  
vergunningen omgaan.  Cul tuurversch i l len ! Versch i l len z i jn te verwachten in  de 
nauwkeur igheid en s t rengheid ten aanz ien van de ind ien ingsvere is ten,  op het  gebied van 
f lex ib i l i te i t  en mate van adv iser ing van de aanvrager .  Tevens z i jn er  de gebru ike l i jke  
versch i l len in  houding,  menta l i te i t ,  samenwerk ing,  openheid,  integr i te i t  enz.   

 
o  Coörd inat ie 
Om een aanvraag door  a l le  vakafdel ingen te la ten toetsen moet  er  een bepaalde 
coörd inat ie p laatsv inden,  vanwege de krappe termi jnen waarb innen a l le  toetsen moeten 
p laatsv inden.   accountmanager? 

 
o  Ondersneeuwen van toetsaspecten 
Hoe meer  regels  er  z i jn waaraan een vergunningsaanvraag getoets t  moet  worden,  hoe 
eerder  er  een weiger ingsgrond gevonden za l  worden.  Is  er  een gevaar  dat  h ierdoor  minder  
pro jecten doorgang zu l len v inden? Is  het  toepassen van voorrangsregels  een opt ie? En 
zu l len er  dan geen aspecten ondersneeuwen;  o f tewel  komt de wet te l i jke bescherming n ie t  
in  het  geding?  

 
o  Organisat ies t ructuur  
 Voldoet  de hu id ige organisat ies t ruc tuur?  
o  R is ico dat  men de oude vergunningen b l i j f t  aanvragen (dus opgespl i ts t )  H ier in is  

communicat ie  en voor l icht ing (vanui t  r i jk  en gemeenten)  van groot  be lang.  
o  Doss iervorming 
o  Processtur ing/  s t ructuur  
o  Afspraken voor  termi jnen voor  in terne adv iesaanvragen 
o  Kennis  
o  Wie maakt  de vergunning? (nu vakspec ia l is ten IV)  

 
 



  

 

3.   Bezwaar en beroep 
Er is  nog maar  één bezwaar-  en beroepsprocedure.  Ook h ierb i j  is  afs temming vere is t  door  
jur is ten van de versch i l lende d isc ip l ines.  B i j  Ruimte,  Bouwen en Mi l ieu komt een n ieuw team: 
ru imte l i jk  jur id ische zaken.  Di t  is  pos i t ie f  omdat  daar  een aanta l  d isc ip l ines b i j  e lkaar  komt te  
z i t ten.  Maar  ook in Monster  (Vei l ighe id ,  Handhaving en Brandweerzorg)  en b i j  Bestuur l i jk  
Jur id ische Zaken z i jn jur is ten d ie z ich met  bezwaren bez ighouden,  dus ook h ier  za l  meer  
a fs temming p laats  moeten v inden.  
 

Knelpunten 
o  Net  a ls  b i j  “Vergunningen”  zu l len ook h ier cu l tuurversch i l len (manier  van werken,  

houding enz. )  een ro l  spe len.   
o  L inks tussen d iverse afde l ingen/  teams (Jur id ische Zaken)  
o  Heef t  één bes lu i t  meer  we iger ingen tot  gevolg? 
o  Goede voor l icht ing b i j  de f rontof f ice over  haalbaarheid  is  vere is t  
o  Frontof f ice moet  bet rokken worden b i j  be le idsvorming (a lgemene opmerk ing)  
o  B i j  mi l ieuvergunningen is  momenteel  a l leen d i rect  beroep mogel i jk .  D i t  in  tegenste l l ing 

to t  de andere vergunningen,  waarb i j  eers t  bezwaar  mogel i jk  is .  Hoe wordt  d i t  
gest rooml i jnd? 

o  De bezwarencommiss ie  werkt  in versch i l lende kamers (voor  versch i l lende aspecten)   
 
4 .  Handhaving 
Ook voor  de handhaving ge ldt  dat  er  één bevoegd gezag is  ten aanzien van de 
omgevingsvergunning,  met  a ls  u i tgangspunt  dat  de overheid  a ls  één aanspreekpunt  voor  de 
aanvrager  opt reedt .  Een belangr i jk  vraagstuk is  hoe de handhaving van een 
omgevingsvergunning vormgegeven kan worden.  B l i j f t  men d i t  voor  e lk  aspect  apar t  doen zodat  
er  kans is  dat  de ene dag een bouwinspecteur ,  de andere dag een mi l ieu- inspecteur  en nog 
een andere dag iemand van de brandweer  langskomt? In  dat  geval  word t  voorb i j  gegaan aan 
het  doel  van de Wabo,  één aanspreekpunt  en het  terugbrengen van de admin is t ra t ieve 
lastendruk bi j  bedr i jven.  Bovendien onts taat  dan opnieuw het  gevaar  dat  handhavers 
tegenst r i jd ige adv iezen geven aan vergunninghouders omdat  een ieder  vanui t  z i jn e igen 
percept ies een vergunning handhaaf t .  Maar  is  het  mogel i jk  om meer  integraa l  te cont ro leren? 
Hoever  re ik t  de kennis  van b i jvoorbeeld een mi l ieu- inspecteur  a ls  het  gaat  om bouwtechnische 
vraagstukken?  
 

Knelpunten 
o  Wie gaat  er  inspecteren a ls  de prov inc ie  bevoegd gezag is?  
o  Doet  de gemeente d i t  voor  de onderdelen waarover  de gemeente heef t  geadviseerd?  
o  A l l rounders inzet ten? 
o  Hoe aanschr i jven? 
o  Meer  f te  nodig.  

 
5.  Informatiser ing & Automatiser ing 
In format iser ing en automat iser ing is  een be langr i jk  onderdeel  van de in t roduct ie  van de Wabo 
en bestaat  u i t  twee onderdelen.   
 

I .  Regis t rat iesysteem 
Er moet  een reg is t rat iesysteem z i jn  waar  de vergunningsaanvragen in geregis t reerd kunnen 
worden.   
 

I I .  D ig i ta le  vergunningsaanvraag 
Met het  ingaan van de Wabo wordt  verp l icht  geste ld  dat  de gemeente d ig i ta le  
vergunningsaanvragen kan ontvangen.   



  

 

 
     Knelpunten en aandachtspunten 

o  Hoe lopen procedures nu en hoe moeten ze gaan lopen? 
o  Doss iervorming (nu corsa)  BWT voor  bouwdoss iers? 
o  D ig i ta le  arch iver ing? 
o  Koppel ing d iverse systemen  XML 
o  In  hoeverre d ig i ta l iseren?  
o  Programmamanager  (extern?)  aant rekken voor  d ig i ta le d ienstver len ing? 
o  Pro jectbureau en E-MT bet rekken? 
o  Contro le  handhaving d ig i taa l?  
o  Let  op:  re la t ie  met  pro ject  vervangen van servers? 
o  Hardware 
o  D ig i taa l  ver lenen? 

 
6.  Afstemming met ander overheidsorganisat ies 
Als door  een mi l ieu- inr icht ing,  waarvoor  de prov inc ie  bevoegd gezag is ,  een 
omgevingsvergunning wordt  aangevraagd,  waarb i j  tevens gebouwd wordt ,  dan mag de 
gemeente de prov inc ie adv iseren (adv iesrecht )  Afspraken over  verantwoordel i jkheden en 
procedures zu l len gemaakt  moeten worden.  Middels  denktanks is  a l  begonnen om h ier  
a fspraken over  te maken,  met  name over  termi jnen voor  doorzending enz.   
 
De Arch ie fwet  vere is t  dat  het  bevoegd gezag het  bronbestand van de aanvraag bewaar t .  Ind ien 
de prov inc ie bevoegd gezag is ,  za l  voor  de arch iver ing van het  d ig i ta le  bronbestand op en ig  
moment  tussen gemeente en prov inc ie  een overdracht  van d ig i ta le  bestanden moeten gaan 
p laatsv inden.  
 
Volgens de wet  moet  de burger  b i j  één loket  terecht  kunnen voor  in format ie  en het  ind ienen 
van een omgevingsvergunning.  Hiermee wordt  voorkomen dat  informat ie  over  ru imte l i jke 
aspecten verspre id is  over  versch i l lende locat ies .  Di t  loket  moet  z ich b i j  de gemeente 
bev inden,  omdat  de gemeente z ich het  d ichts t  b i j  de burger  bev indt .  
 
 Knelpunten en aandachtspunten 

o  Voor  de Wet  Veront re in ig ing Opperv laktewateren ( ind i recte loz ingen)  wordt  de 
gemeente bevoegd gezag.  Hier  d ienen afspraken met  het  waterschap 
(Hoogheemraadschap Del f land)  over  gemaakt  te  worden.  Het  waterschap d ient  namel i jk  
b indend adv ies u i t  te  brengen.  

o  Min EZ is  bevoegd gezag voor  NAM locat ies .  Dezel fde afspraken a ls  met  prov inc ie  over  
maken?  

o  Momenteel  worden de mi l ieuvergunningen van gemeente Midden-Del f land door  
gemeente West land behandeld.  Gaan we ook hun omgevingsvergunningen doen?? 

o  In  beginstadium moet  du ide l i jk  z i jn wie bevoegd gezag is  
o  Hoe z i t  het  met  aansprakel i jkhe id  a ls  adv iezen te  laat  o f  n iet  cor rect  z i jn?  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

Bijlage IV: Geïnterviewde personen 

 
Naam Functie Reden 
Ewald van Vl ie t  Wethouder  ru imte l i jke 

ordening 
De wethouder  is  por te feu i l lehouder  
voor  d i t  vakgebied en pol i t iek  
verantwoordel i jk  voor  de invoer ing 
van de omgevingsvergunning.  

Cor  Haar ing Teamle ider  Bouwen,  RBM De invoer ing van de 
omgevingsvergunning wordt  
get rokken door  het  team Bouwen,  
a fde l ing RBM. 

Simon Ple i js ier  
 

Teamle ider  Frontof f ice,   
PuZa 

De omgevingsvergunning heef t  
verbeter ing van d ienstver len ing tot  
doel .  De f rontof f ice speel t  h ierb i j  
een grote ro l  en za l  vee l  gevolgen 
van de Wabo onderv inden.  

Angel ique Engelhar t  
 

Consulent  Bouwen,  wonen,  
leefomgeving,  PuZa 

‘ ’  

I rene v /d Kni j f f  
 

Consulent  Bouwen,  wonen,  
leefomgeving,  PuZa 

‘ ’  

E l ine Rog Vakspec ia l is t  Bouwen,  RBM Deze persoon ver leent  de hu id ige 
bouwvergunningen.  
Bouwplantoetsers  zu l len veel  met  
de gevolgen van de Wabo te maken 
kr i jgen.  

Jos Schol tes Vakspec ia l is t  Mi l ieu,  RBM Deze persoon ver leent  de hu id ige 
mi l ieuvergunningen en kr i jg t  vee l  
met  de Wabo te maken.  

Gerard L ippold  Coörd inator  Bouw- en 
woningtoez icht  
 
 

De handhaving van de 
omgevingsvergunning op het  gebied 
van bouwen za l  o .a.  door  deze 
persoon worden geregeld.  

Leo Bui j ing Coörd inator  Mi l ieutoez icht  
 
 

De handhaving van de 
omgevingsvergunning op het  gebied 
van mi l ieu za l  o .a.  door  deze 
persoon worden geregeld.  

E l lard Roersma Bele idsadv iseur  brandweer ,  
VHB 

El lard houdt  z ich bez ig met   de 
processen ten aanz ien van de 
gebru iksvergunningen.  

Pascal  van Oers 
VEK-adv iesbureau 

Externe (aanvrager)  
 
 

Het  is  interessant  om te weten hoe 
de aanvragers er  ze l f  over  denken,  
aangezien het  b i j  de Wabo gaat  om 
de verbeter ing van de 
d ienstver lening.  

Wi l  Rui jsbroek 
 

Teamle ider  vergunningen 
HH Del f land 
 

Volgens het  hu id ige wetsvoorste l  
zu l len ind i recte 
loz ingsvergunningen van het  
waterschap naar  de gemeente 
komen.  Hiervoor  moeten afspraken 
worden gemaakt .  

 



  

 

 



  

 

Bijlage V: Vragenli jsten 



  

 



  

 

Interview bestuurder 
  
Onderwerp /  
t i jdsl imiet  

Hoofdvraag Mogel i jke doorvraag /  
verduidel i jk ing hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en 
melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  

worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon 

geïnterv iewd wordt .  
 

 
 
 

Wabo 
a lgemeen 
 

In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre bent  u op de hoogte van de 
inhoud en het  doel  van de Wabo en 
omgevingsvergunning?  
 
Wat  is  het  ambi t ien iveau van de gemeente 
ten aanz ien van d i t  pro ject? 
 
Kent  u de ambi t ies  van andere spelers ,  Ri jk ,  
prov inc ie  en waterschappen? 
 
Wat  is  het  beeld dat  u  heef t  van de 
consequent ies van de omgevingsvergunning 
op de organisat ie?  
 

 
 
Wat  v indt  u ervan? 
Posi t ief /  neut raa l /  negat ie f   
Waarom? 
 
 
 
 
 
 
 
Welke prob lemen,  weerstanden en 
kansen verwacht  u? 

Dienstver len ing Wat  is  de s t ra teg ie  van de gemeente ten 
aanz ien van d ienstver len ing? 
 
Wat  v indt  u ze l f  be langr i jk  a ls  het  gaat  om 
d ienstver lening r icht ing burgers  en 
bedr i jven? Wat  zou u nog wi l len verbeteren/  
veranderen? 
 
In  hoeverre leef t  de vraagger ichte v is ie  b i j  u  
a ls  bestuurder  en wat  v indt  u van de één-
loketgedachte? 
 
Heef t  u  een beeld van wat  de behoef ten van 
de burger /  k lant  z i jn?  
 

 
 
 
Hoe s tuur t  u h ierop? 
 
 
 
 
Waar  zou vo lgens u de kn ip  
tussen f ront -  en backof fc ice 
moeten l iggen? 
 
Zo ja,  welke z i jn dat  vo lgens u? 
Komt de omgevingsvergunning 
h ieraan tegemoet  of  z i jn  er  
prob lemen te  verwachten? 

Samenwerk ing Hoe ver loopt  de samenwerk ing tussen u en 
de ambte l i jke organisat ie  a ls  het  gaat  om 
vergunningver len ing?  
 
Wordt  er  naar  uw oordeel  b innen de 
organisat ie vo ldoende samengewerkt? Heef t  
u  een goed en een s lecht  voorbeeld 
h iervan? 
 
Is  er  nog sprake van er fen issen van voor  de 
fus ie? 

Verwacht  u  dat  met  de 
omgevingsvergunning h ier in  
verander ingen zu l len opt reden? 
 
Verwacht  u  weerstanden/  
prob lemen op d i t  gebied b i j  de 
invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
 
Geef t  d i t  prob lemen? 



  

 

St ructuur  Hoe k i jk t  u  tegen de hu id ige 
organisat ies t ructuur  aan in  het  l icht  van de 
komst  van de Wabo? 
 
Zou er  iets  moeten veranderen a ls  het  gaat  
om de s t ructuur? 
 
 
Hoe l iggen de verantwoordel i jkheden qua 
bes lu i tvorming momenteel?  Of tewel :  wie  
neemt bes lu i ten op vergunningsaanvragen? 
 
 
 
 

 
 
 
 
Verwacht  u  prob lemen ten aanz ien 
van de s t ructuur  b i j  de invoer ing 
van de omgevingsvergunning? 
 
Wat  za l  h ier in  veranderen b i j  de 
invoer ing van de 
omgevingsvergunning en welke 
prob lemen z i jn  h ierb i j  te 
verwachten? (prov inc ie wordt  b i jv .  
bevoegd gezag voor  de 
omgevingsvergunning a ls  een 
prov in ica le  inr icht ing vergunning 
aanvraagt )  
 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente 
West land wi l len kenschetsen? 
Wat  z i jn s terke en zwakke punten in re lat ie  
to t  de omgevingsvergunning? 
 
Wat  is  de a lgemene st i j l  van le id inggeven 
b innen de gemeente,  hoe zou u uw st i j l  van 
le id inggeven wi l len kenschetsen? 
 
Wat  v indt  u be langr i jk  ten aanz ien van 
vergunningver len ing? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om 
houding/gedrag van het  ambte l i jk  apparaat? 
 
Bemerkt  u  versch i l len in cu l turen b i j  
versch i l lende afde l ingen? 
 

Kunt  u een voorbeeld noemen 
vanui t  uw werk d ie de cu l tuur  
kenschets t? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Is  er  sprake van e i landjes/  
bureaupol i t iek? 
 
Welke? En wat  kan h ieraan 
gedaan worden? 

Algemeen Op welke gebieden verwacht  u weerstanden,  
prob lemen,  u i tdagingen of  kansen ten 
aanz ien van de invoer ing van de 
omgevingsvergunning b i j  gemeente 
West land? 

Hoe kan h iermee omgegaan 
worden? 

 



  

 

Interview consulent (frontoffice) 
 
Onderwerp /  
t i jdsl imiet  

Hoofdvraag Mogel i jke doorvraag /  
verduidel i jk ing hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en 
melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  

worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon 

geïnterv iewd wordt .  
 

 
 
 

Wabo 
a lgemeen 
 

Wat  is  uw funct ie  en wat  z i jn uw 
dagel i jkse werkzaamheden? 
 
Wat  is  voor  u  het  be langr i jks te  doel  van 
uw werk?  
 
B i j  welk  team/afde l ing vervu l t  u  deze 
werkzaamheden?  
 
In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre bent  u op de hoogte van de 
inhoud en het  doel  van de Wabo en 
omgevingsvergunning?  
 
Kent  u het  ambi t ien iveau van het  bestuur  
ten aanz ien van den Wabo? 
 
Hoe zou u wi l len dat  de gemeente met  de 
Wabo omgaat? 
 
Wat  is  het  beeld dat  u  heef t  van de 
consequent ies van de 
omgevingsvergunning op uw 
werkzaamheden en de kwal i te i t  ervan? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u ervan? 
Posi t ie f /  neut raa l /  negat ie f   
Waarom? 
 
 
 
 
Heef t  d i t  voor-  of  nadelen voor  de 
d isc ip l ine d ie  u  ver tegenwoord ig t?  



  

 

D ienstver len ing Wat  vers taat  u onder  k lantger ichthe id? 
 
 
Heef t  u  een beeld van wat  de behoef ten 
van de burger /k lant  z i jn? 
 
Wat  is  er  volgens u nodig om de 
d ienstver lening verder  te  verbeteren? 
Wat  doet  u om de kwal i te i t  te  borgen? 
 
Wat  v indt  u van de één-  loketgedachte 
gedachte? 
 
Waar  zou vo lgens u de kn ip  tussen de 
f ront -  en backof f ice moeten l iggen? 
 
Hoe is  d i t  in  gemeente West land op d i t  
moment  geregeld? 
 
Zouden medewerkers  van uw d isc ip l ine nu 
a l  in  s taat  z i jn  om een aanta l  taken van de 
backof f ices over  te  nemen? Zo ja  welke? 
Zo nee waarom n ie t?  
 
Wat  moet  er  ten aanz ien van de 
f rontof f ice veranderen bi j  de invoer ing van 
de omgevingsvergunning? 
 

Is  d i t  een gedeeld beeld b innen het  
team/afde l ing/organisat ie? 
 
Zo ja,  welke z i jn dat  vo lgens u? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Hoe hard moet  deze kn ip z i jn? 
 
 
Wat  v indt  u daarvan? 

Samenwerk ing Hoe k i jk t  u  aan tegen samenwerk ing? 
 
 
Met  wie werkt  u  zoal  samen? 
 
 
Hoe v indt  u dat  deze samenwerk ing 
ver loopt? 
 
Hoe k i jk t  u  tegen de backof f ices aan? Hoe 
ver loopt  de samenwerk ing? Loopt  het  met  
ieder  team even goed? Kunt  u een goed 
en minder  goed voorbeeld geven? 
 
In  hoeverre z i jn  werkafspraken 
vastge legd? 
 
Wabo gaat  meer  vragen van de 
f rontof f ice,  hoe k i jk t  u h ier  tegen aan.   
Wat  z i jn de voor-  en nadelen h iervan 
vo lgens u?  
 
Is  er  vo lgens u sprake van een 
e i landjescul tuur  b innen de organisat ie?  
 
Welk  gevolg heef t  de 
omgevingsvergunning voor  de 
samenwerk ing met  andere d isc ip l ines? 
 
Z ie t  u voordelen in  meer  samenwerk ing 

Noodzakel i jk  kwaad/  erg be langr i jk /  
leuk 
 
Waarom? (procedure le  verp l icht ing/  
nut t ig)   
 
Kunt  u een pos i t ieve en negat ieve 
ervar ing noemen? 
 
Verwacht  u  op d i t  gebied prob lemen 
t .a.v .  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
Wat  z i jn  de kansen? 
 
Hoe z i jn  deze vastge legd? 
 
 
 
 
 
 
 
Heef t  u  daar  las t  van? 
 
 
Verwacht  u  op d i t  gebied prob lemen 
t .a.v .  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
Wat  z i jn  de kansen? 
 



  

 

vanui t  uw verantwoorde l i jkheden? 
 
In  hoeverre s t imuleren de le id inggevenden 
gecoörd ineerde act iv i te i ten 
(samenwerk ing)  tussen teams en 
afde l ingen? 
 
Merkt  u nog gevolgen van de fus ie? 
 

 
 
Wat  v indt  u h iervan? 

St ructuur  Hoe beval t  u  de hu id ige 
organisat ies t ructuur? 
 
Is  de hu id ige s t ructuur  voordel ig  of  
nadel ig  a ls  het  gaat  om samenwerk ing? 
 
Wat  zou u wi l len veranderen aan de 
s t ructuur  k i jkend naar  de komst  van de 
Wabo? 
 

 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u van accountmanagement  
en hoe zou u dat  georganiseerd 
wi l len z ien? 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente 
West land wi l len kenschetsen? 
 
Geldt  d i t  ook voor  uw team/afde l ing? 
 
Kunt  u een voorbeeld noemen vanui t  uw 
werk d ie  de cu l tuur  kenschets t?  
 
Wie s tuur t  er  vo lgens u a ls  het  gaat  om de 
werkzaamheden waar  u  verantwoordel i jk  
voor  bent? 
 
Wat  zou u wi l len behouden a ls  het  gaat  
om cul tuur  b innen uw a fde l ing/ team? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om 
houding/gedrag? 
 

Wat  z i jn  de s terke en zwakke 
punten? 

Algemeen Wat  zou u wi l len verbeteren a ls  het  gaat  
om de kwal i te i t  van uw werkzaamheden? 
 
Op welke gebieden verwacht  u 
weerstanden of  prob lemen? 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



  

 



  

 

Interview externe partij (aanvrager) 
 
Onderwerp /  t i jdsl imiet  Hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon geïnterv iewd wordt .  
 

Wabo 
a lgemeen 
 

In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
Wat  v indt  u van de omgevingsvergunning? Z iet  u  kansen,  r is ico ’s  voor  
uze l f?  
 
En voor  de gemeente? 
 
Wat  verwacht  u van de gemeente a ls  het  gaat  om 
vergunningver len ing? 
 
Bent  u van p lan om aanvragen voor  complete pro jecten in  te  d ienen of  
b l i j f t  u  in  onderdelen (deelvergunningen)  aanvragen? 
 
Wat  zou de gemeente moeten doen om d i t  te  laten gebeuren? 
 
Wat  v indt  u van de e is  u i t  de Wabo dat  de gemeente d ig i ta le  
vergunningsaanvragen moet  kunnen ontvangen? Gaat  u daar  gebru ik  
van maken? 
 

Dienstver len ing Wat  v indt  u be langr i jk  a ls  het  gaat  om d ienstver len ing r icht ing burgers  
en bedr i jven? Wat  zou u nog wi l len verbeteren? 
 
Van welke in format ievoorz ien ingen van de gemeente maakt  u  gebru ik?
 
Heef t  de gemeente naar  uw oordeel  een d ienstver lenende/  
vraagger ichte ins te l l ing? 
 
Wordt  er  vo ldoende naar  uw belangen gekeken?  
 
Waar  kan de gemeente z ich nog verbeteren? 
 

St ructuur  Met  welke a fde l ingen (organisat ieonderdelen)  van de gemeente heef t  
u  te maken?  
 
Weet  u  b i j  welke afde l ing u moet  z i jn  voor  uw vragen? 
 
Is  de gemeente l i jke  s t ructuur  volgens uw oordeel  adequaat  inger icht  
naar  de vraag van de k lant? 
 
In  welke mate is  er  sprake van eenduid igheid en un i formi te i t  b i j  de 
versch i l lende afde l ingen en medewerkers? 



  

 

Samenwerk ing Hoe ver loopt  de samenwerk ing tussen u en de gemeente?  
Met  welke a fde l ingen loopt  d i t  het  minst  goed? En het  best? 
 
Kr i jg t  samenwerk ing naar  uw oordeel  vo ldoende aandacht? Heef t  u 
een goed en een s lecht  voorbeeld h iervan? 
 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente West land wi l len 
kenschetsen? 
 
Kunt  u een voorbeeld noemen vanui t  uw ervar ingen d ie  de cu l tuur  
kenschets t? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om houding/gedrag van het  
ambte l i jk  apparaat? 
 
In  hoeverre wordt  u  geadv iseerd door  medewerkers van de gemeente?
Is  h ier in  versch i l  merkbaar  tussen de d iverse afde l ingen/  
medewerkers? 
 

A lgemeen Verwacht  u  in format ie  vanui t  de gemeente ten aanz ien van de 
invoer ing van de omgevingsvergunning? Zo ja ,  hoe zou u d i t  
georganiseerd wi l len z ien? 
 
Wat  zou u wi l len verbeteren a ls  het  gaat  om de kwal i te i t  van de 
werkzaamheden waar  u  verantwoordel i jk  voor  bent? Waar  heef t  u  de 
gemeente voor  nodig? 
 
Op welke gebieden verwacht  u weerstanden of  prob lemen bi j  de 
invoer ing van de omgevingsvergunning? 

 



  

 

Interview medewerker handhaving 
 
Onderwerp /  
t i jdsl imiet  

Hoofdvraag Mogel i jke doorvraag /  
verduidel i jk ing hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en 
melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  

worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon 

geïnterv iewd wordt .  
 

 
 
 

Wabo 
a lgemeen 
 

Wat  is  uw funct ie  en wat  z i jn uw 
dagel i jkse werkzaamheden? 
 
B i j  welk  team/afde l ing vervu l t  u  deze 
werkzaamheden?  
 
In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre bent  u op de hoogte van de 
inhoud en het  doel  van de Wabo en 
omgevingsvergunning?  
 
Kent  u het  ambi t ien iveau van het  bestuur  
ten aanz ien van den Wabo? 
 
Hoe zou u wi l len dat  de gemeente met  de 
Wabo om zou gaan? 
 
En spec i f iek  voor  de handhaving? 
 
Wat  is  het  beeld dat  u  heef t  van de 
consequent ies van de 
omgevingsvergunning op uw 
werkzaamheden en de kwal i te i t  ervan? 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u ervan? 
Posi t ief /  neut raa l /  negat ie f   
Waarom? 
 
 
 
 
Heef t  d i t  voor-  of  nadelen voor  de 
d isc ip l ine d ie  u  ver tegenwoord ig t?  
 
Waarom? 

Dienstver len ing Wat  vers taat  u onder  k lantger ichthe id? 
 
 
Hoe gaat  u  om met  het  d i lemma van 
k lantger ichthe id  versus profess ional i te i t?  
Hoever  gaat  u  met  adv iser ing?  
 
 
 
Heef t  u  een beeld van wat  de behoef ten 
van de burger /k lant  z i jn? 
 
Wat  is  er  volgens u nodig om de 
d ienstver lening te verbeteren? 
 
Hoe k i jk t  u  tegen de f rontof f ice aan?  
Watvoor  mensen zouden daar  moeten 
z i t ten?  

Is  d i t  een gedeeld beeld b innen het  
team/afde l ing/organisat ie? 
 
Hoe doen vo lgens u anderen d i t? 
Z i jn  h ier  vee l  versch i l len in  b innen 
de organisat ie? Zal  d i t  prob lemen 
opleveren b i j  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
 
Zo ja,  welke z i jn dat  vo lgens u? 
 
 
 
 
 
N iveau,  achtergrond,  mate van 
spec ia l is t ische kennis .  
 



  

 

 
Wat  v indt  u van de één-  loketgedachte? 
 
Waar  zou vo lgens u de kn ip  tussen de 
f ront -  en backof f ice moeten l iggen?  
 
Hoe is  d i t  in  gemeente West land op d i t  
moment  geregeld? 
 

 
 
 
Hoe hard moet  deze kn ip z i jn? 
 
 
Wat  v indt  u daarvan? 

Samenwerk ing Hoe k i jk t  u  aan tegen samenwerk ing? 
 
 
Met  wie werkt  u  zoal  samen? 
 
Hoe v indt  u dat  deze samenwerk ing 
ver loopt? 
 
In  hoeverre z i jn  werkafspraken 
vastge legd? 
 
In  hoeverre v indt  er  momentee l  integra le  
handhaving p laats? 
 
Is  er  vo lgens u sprake van een 
e i landjescul tuur  b innen de organisat ie?  
 
Welk  gevolg heef t  de 
omgevingsvergunning voor  de 
samenwerk ing met  andere d isc ip l ines? 
 
Merkt  u nog gevolgen van de fus ie? 
 
In  hoeverre s t imuleren de 
le id inggevenden gecoörd ineerde 
act iv i te i ten (samenwerk ing)  tussen teams 
en afde l ingen? 
 
 

Noodzakel i jk  kwaad/  erg be langr i jk /  
leuk 
 
Waarom? (procedure le  verp l icht ing 
o f  nut t ig)  
 
 
 
Hoe z i jn  deze vastge legd? 
 
 
Hoe beval t  d i t?  
 
 
Heef t  u  daar  las t  van? 
 
 
Verwacht  u  op d i t  gebied 
prob lemen? 
Wat  z i jn  de kansen? 
 
 
 
Wat  v indt  u h iervan? 
 

St ructuur  Hoe beval t  u  de hu id ige 
organisat ies t ructuur? 
 
Is  de hu id ige s t ructuur  voordel ig  of  
nadel ig  a ls  het  gaat  om samenwerk ing? 
 
Wat  zou u wi l len veranderen aan de 
s t ructuur  k i jkend naar  de komst  van de 
Wabo? 
 

 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u van accountmanagement  
en hoe zou u dat  georganiseerd 
wi l len z ien? 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente 
West land wi l len kenschetsen? 
 
Hoe typeer t  u  de cu l tuur  b innen uw e igen 
team/afde l ing? 
 
Kunt  u een voorbeeld noemen vanui t  uw 
werk d ie  de cu l tuur  kenschets t?  
 
Wat  zou u wi l len behouden a ls  het  gaat  

Wat  z i jn  de s terke en zwakke 
punten? 



  

 

om cu l tuur  b innen uw a fde l ing/ team? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om 
houding/gedrag? 
 

A lgemeen Wat  zou u wi l len verbeteren a ls  het  gaat  
om de kwal i te i t  van uw werkzaamheden? 
 
Op welke gebieden verwacht  u 
weerstanden of  prob lemen? 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



  

 



  

 

Interview leidinggevende  
 
Onderwerp /  
t i jdsl imiet  

Hoofdvraag Mogel i jke doorvraag /  
verduidel i jk ing hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en 
melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  

worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon 

geïnterv iewd wordt .  
 

 
 
 

Wabo 
a lgemeen 
 

Wat  is  uw funct ie  en wat  z i jn uw 
dagel i jkse werkzaamheden? 
 
Wat  is  voor  u  het  be langr i jks te  doel  van 
uw werk?  
 
B i j  welk  team/afde l ing vervu l t  u  deze 
werkzaamheden?  
 
In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre bent  u op de hoogte van de 
inhoud en het  doel  van de Wabo en 
omgevingsvergunning?  
 
Kent  u het  ambi t ien iveau van het  bestuur  
ten aanz ien van de Wabo? 
 
Hoe zou u wi l len dat  de gemeente met  de 
Wabo omgaat? 
 
Wat  is  het  beeld dat  u  heef t  van de 
consequent ies van de 
omgevingsvergunning op de 
werkzaamheden en de kwal i te i t  van 
vergunningen? 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u ervan? 
Posi t ief /  neut raa l /  negat ie f   
Waarom? 
 
 
 
 
 
 
 
Heef t  d i t  voor-  of  nadelen voor  de 
d isc ip l ine d ie  u  ver tegenwoord ig t?  

Dienstver len ing Wat  vers taat  u onder  k lantger ichthe id? 
 
 
Heef t  u  een beeld van wat  de behoef ten 
van de burger /k lant  z i jn? 
 
Wat  is  er  volgens u nodig om de 
d ienstver lening te verbeteren? 
 
Hoe k i jk t  u  tegen de f rontof f ice aan? 
 
Wat  v indt  u van de één-  loketgedachte 
gedachte? 
 
Waar  zou vo lgens u de kn ip  tussen de 
f ront -  en backof f ice moeten l iggen? 

Is  d i t  een gedeeld beeld b innen de 
organisat ie/  a fde l ing/  team? 
 
Zo ja,  welke z i jn dat  vo lgens u? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 
Hoe is  d i t  in  gemeente West land op d i t  
moment  geregeld? 
 
Wat  moet  er  ten aanz ien van de 
f rontof f ice veranderen bi j  de invoer ing 
van de omgevingsvergunning? 
 
Wat  is  uw ambi t ie ten aanz ien van de 
d ienstver lening? 

 
Wat  v indt  u daarvan? 
 

Samenwerk ing Hoe k i jk t  u  aan tegen samenwerk ing? 
 
 
Met  wie werkt  u  zoal  samen? 
 
 
Hoe ver loopt  de samenwerk ing? 
 
 
 
 
Hoe is  de samenwerk ing met  de I&A- tak? 
 
Is  er  vo lgens u sprake van een 
e i landjescul tuur  b innen de organisat ie?  
 
Z ie t  u voordelen in  meer  samenwerk ing 
vanui t  uw verantwoorde l i jkheden? 
 
Op welke wi jze zou de samenwerk ing nog 
verder  kunnen verbeteren? 
 
Merkt  u nog gevolgen van de fus ie? 
 
In  hoeverre s t imuleren de 
le id inggevenden gecoörd ineerde 
act iv i te i ten (samenwerk ing)  tussen teams 
en afde l ingen? 

Noodzakel i jk  kwaad/  erg be langr i jk /  
leuk 
 
Waarom (procedure le  verp l icht ing of  
nut t ig?)  
 
Pos i t ieve en negat ieve ervar ing? 
Verwacht  u  op d i t  gebied prob lemen 
of  kansen t .a .v .  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
Wat  moet  er  veranderen? 
 
 
Heef t  u  daar  las t  van? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u h iervan? 
 
 
 
 

St ructuur  Hoe beval t  u  de hu id ige s t ructuur? 
 
Is  de hu id ige s t ructuur  voordel ig  of  
nadel ig  a ls  het  gaat  om samenwerk ing? 
 
Hoe z i jn  de verantwoordel i jkheden belegd 
a ls  het  gaat  om vergunningver len ing? 
 
Zou er  naar  uw oordeel  één iemand 
verantwoordel i jk  moeten z i jn het  gehele 
Wabo proces,  zo ja  waarom,  
Wie(afde l ing/ team) zou dat  moeten z i jn? 
 
Wat  zou u wi l len veranderen aan de 
s t ructuur  k i jkend naar  de komst  van de 
Wabo? 
 

 
 
 
 
 
Mandaatbes lu i ten,  procedures 
 
 
Zo nee,  hoe zou het  proces dan 
moeten ver lopen?  
 
 
 
Wat  v indt  u van accountmanagement  
en hoe zou u dat  georganiseerd 
wi l len z ien? 



  

 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente 
West land wi l len kenschetsen? 
 
Geldt  d i t  ook voor  uw team/afde l ing? 
 
Wat  is  de a lgemene st i j l  van le id inggeven 
b innen de gemeente,  hoe zou u uw st i j l  
van le id inggeven wi l len kenschetsen? 
 
Op welke wi jze s tuur t  u in  het  proces? 
 
Kunt  u een voorbeeld noemen vanui t  uw 
werk d ie  de cu l tuur  kenschets t?  
 
Wat  zou u wi l len behouden a ls  het  gaat  
om cul tuur  b innen uw a fde l ing/ team? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om 
houding/gedrag van co l lega’s /  
medewerkers? 
 

Wat  z i jn  de s terke en zwakke 
punten? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A lgemeen Wat  zou u wi l len verbeteren a ls  het  gaat  
om de kwal i te i t  van de werkzaamheden 
waar  u  verantwoordel i jk  voor  bent? 
 
Op welke gebieden verwacht  u 
weerstanden of  prob lemen 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



  

 



  

 

Interview vakspecialist (backoffice) 
 
Onderwerp /  
t i jdsl imiet  

Hoofdvraag Mogel i jke doorvraag /  
verduidel i jk ing hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en 
melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  

worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon 

geïnterv iewd wordt .  
 

 
 
 

Wabo 
a lgemeen 
 

Wat  is  uw funct ie  en wat  z i jn uw 
dagel i jkse werkzaamheden? 
 
B i j  welk  team/afde l ing vervu l t  u  deze 
werkzaamheden?  
 
In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre bent  u op de hoogte van de 
inhoud en het  doel  van de Wabo en 
omgevingsvergunning?  
 
Kent  u het  ambi t ien iveau van het  bestuur  
ten aanz ien van den Wabo? 
 
Hoe zou u wi l len dat  de gemeente met  de 
Wabo om zou gaan? 
 
Wat  is  het  beeld dat  u  heef t  van de 
consequent ies van de 
omgevingsvergunning op uw 
werkzaamheden en de kwal i te i t  ervan? 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u ervan? 
Posi t ief /  neut raa l /  negat ie f   
Waarom? 
 
 
 
 
Heef t  d i t  voor-  of  nadelen voor  de 
d isc ip l ine d ie  u  ver tegenwoord ig t?  

Dienstver len ing Wat  vers taat  u onder  k lantger ichthe id? 
 
 
Hoe gaat  u  om met  het  d i lemma van 
k lantger ichthe id  versus profess ional i te i t?  
Hoever  gaat  u  met  adv iser ing? Hoe s t reng 
bent  u met  het  aanleveren van gegevens? 
 
 
Heef t  u  een beeld van wat  de behoef ten 
van de burger /k lant  z i jn? 
 
Wat  is  er  volgens u nodig om de 
d ienstver lening te verbeteren? 
 
Hoe k i jk t  u  tegen de f rontof f ice aan?  
Watvoor  mensen zouden daar  moeten 
z i t ten?  
 
Zou een deel  van uw werkzaamheden 

Is  d i t  een gedeeld beeld b innen het  
team/afde l ing/organisat ie? 
 
Hoe doen vo lgens u anderen d i t? 
Z i jn  h ier  vee l  versch i l len in  b innen 
de organisat ie? Zal  d i t  prob lemen 
opleveren b i j  de invoer ing van de 
omgevingsvergunning? 
 
Zo ja,  welke z i jn dat  vo lgens u? 
 
 
 
 
 
N iveau,  achtergrond,  mate van 
spec ia l is t ische kennis .  
 
 
 



  

 

daar  geposi t ioneerd kunnen worden? Zo 
ja  welke,  zo nee,  waarom n iet?  
 
Wat  v indt  u van de één-  loketgedachte? 
 
Waar  zou vo lgens u de kn ip  tussen de 
f ront -  en backof f ice moeten l iggen?  
 
Hoe is  d i t  in  gemeente West land op d i t  
moment  geregeld? 
 

 
 
 
 
 
Hoe hard moet  deze kn ip z i jn? 
 
 
Wat  v indt  u daarvan? 

Samenwerk ing Hoe k i jk t  u  aan tegen samenwerk ing? 
 
 
Met  wie werkt  u  zoal  samen? 
 
 
Hoe v indt  u dat  deze samenwerk ing 
ver loopt? 
 
 
In  hoeverre z i jn  werkafspraken 
vastge legd? 
 
 
Is  er  vo lgens u sprake van een 
e i landjescul tuur  b innen de organisat ie?  
 
Welk  gevolg heef t  de 
omgevingsvergunning voor  de 
samenwerk ing met  andere d isc ip l ines? 
 
Merkt  u nog gevolgen van de fus ie? 
 
In  hoeverre s t imuleren de 
le id inggevenden gecoörd ineerde 
act iv i te i ten (samenwerk ing)  tussen teams 
en afde l ingen? 
 
 

Noodzakel i jk  kwaad/  erg be langr i jk /  
leuk 
 
Waarom? (procedure le  verp l icht ing 
o f  nut t ig)  
 
Hoe is  de samenwerk ing met  de 
f rontof f ice? Vaste over legst ructuur /  
in formeel  over leg? 
 
Hoe z i jn  deze vastge legd? 
 
 
 
Heef t  u  daar  las t  van? 
 
 
Verwacht  u  op d i t  gebied 
prob lemen? 
Wat  z i jn  de kansen? 
 
 
 
Wat  v indt  u h iervan? 
 

St ructuur  Hoe beval t  u  de hu id ige 
organisat ies t ructuur? 
 
Is  de hu id ige s t ructuur  voordel ig  of  
nadel ig  a ls  het  gaat  om samenwerk ing? 
 
Wat  zou u wi l len veranderen aan de 
s t ructuur  k i jkend naar  de komst  van de 
Wabo? 
 

 
 
 
 
 
 
Wat  v indt  u van accountmanagement  
en hoe zou u dat  georganiseerd 
wi l len z ien? 

Cul tuur  Hoe zou u de cu l tuur  b innen de gemeente 
West land wi l len kenschetsen? 
 
Hoe typeer t  u  de cu l tuur  b innen uw e igen 
team/afde l ing? 
 
Kunt  u een voorbeeld noemen vanui t  uw 
werk d ie  de cu l tuur  kenschets t?  

Wat  z i jn  de s terke en zwakke 
punten? 



  

 

 
Wat  zou u wi l len behouden a ls  het  gaat  
om cul tuur  b innen uw a fde l ing/ team? 
 
Waar  heef t  u  las t  van,  a ls  het  gaat  om 
houding/gedrag? 
 

A lgemeen Wat  zou u wi l len verbeteren a ls  het  gaat  
om de kwal i te i t  van uw werkzaamheden? 
 
Op welke gebieden verwacht  u 
weerstanden of  prob lemen? 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



  

 



  

 

Interview Waterschap Hoogheemraadschap van Delfland 
 
Onderwerp /  t i jdsl imiet  Hoofdvraag 

In t roduct ie en 
kennismaking 
 

In terv iewers s te l len zichze l f  voor  en melden:  
-   het  doel  van het  in terv iew;  
-  de wi jze waarop de resul ta ten gebru ik t  worden;  
-  de lengte van het  in terv iew;  
-  onderwerp(en)  van het  in terv iew;  
-  de reden waarom deze persoon geïnterv iewd wordt .  
 

Wabo 
a lgemeen 
 

In le id ing door  interv iewer  over  de Wabo 
 
In  hoeverre is  uw organisat ie  bez ig  met  de Wabo? 
 
Hoe s taat  u  tegenover  de Wabo? 
 
Om hoeveel  ind i recte loz ingsvergunningen,  waarvoor  de gemeente 
bevoegd gezag wordt ,  gaat  het  per  jaar? 
 
Hebben er  reeds gemeenten aangeklopt  om afspraken te  maken en 
wat  z i jn  hun en uw ideeën h ierover? 

Samenwerk ing Hoe ver loopt  de hu id ige samenwerk ing met  de gemeente?  
 
Welke verbeter ingen z i jn  mogel i jk? 

Algemeen Op welke gebieden verwacht  u weerstanden of  u i tdagingen? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 



  

 

Bij lage VI:  Organogram gemeente Westland 
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