
De achterkant van  

omgevingsmanagement

Centrale vraag: hoe effectief coördineren? 
Gezien de technische complexiteit van deze projecten vraagt 

de betrokkenheid van verschillende stakeholders, met ver-

schillende soms tegenstrijdige belangen, om goede interne 

afstemming. Van omgevingsmanagers wordt verwacht dat ze 

optreden als procesmanagers, ze coördineren en stemmen af 

tussen de externe belanghebbenden en de interne specialisten. 

De centrale vraag is daarom welke mechanismen (organisatie-

structuur, sociale – en technische systemen) deze coördinatie 

en afstemming op een effectieve manier ondersteunen. 

Aanpak onderzoek
Met dit onderzoek is aan de hand van inzichten uit relevante 

academische literatuur en de bestudering van twee grote plan-

studieprojecten een voorzet gegeven om de centrale vraag te 

beantwoorden. Grote planstudieprojecten zijn gebaat bij een 

open organische structuur en ondersteunende sociale en tech-

nische systemen. Deze bevinding wordt verder uitgediept, 

daarnaast  gaan wij in op problemen die spelen met betrekking 

tot de coördinatie van stakeholder issues in planstudies.

Tijdens de planstudiefase van technisch complexe infrastructurele projecten worden projectorganisaties gecon-
fronteerd met een grote hoeveelheid aan stakeholder belangen. Dit maakt de omgeving waarin deze projecten 
gerealiseerd worden sociaal complex. Bij het realiseren van complexe infrastructurele projecten worden stake-
holders als gemeenten, omwonenden, bedrijven en belangenorganisaties meestal actief betrokken. Dit kan de 
voortgang van deze infrastructurele projecten echter flink vertragen en de kosten kunnen hoog oplopen.

De focus op de interne kant (achterkant) van omge-
vingsmanagement
De onderzoeksresultaten laten zien dat stakeholder integratie 

meer is dan het verzamelen van informatie van stakeholders. 

Zo bleek dat de nadruk bij planstudies nu voornamelijk ligt 

aan de voorkant van omgevingsmanagement; het verkrijgen 

van informatie uit de omgeving en het informeren van de om-

geving. Echter, wanneer de externe informatiestroom groter 

wordt, neemt intern de behoefte aan samenwerking en afstem-

ming tussen omgevingsmanagement en technisch specialisten 

toe. Daarom richten wij ons op het interne aspect van om-

gevingsmanagement; het coördineren van de behandeling van 

stakeholder issues binnen de projectorganisatie (de achterkant 

van omgevingsmanagement). 

Wat kan er beter aan de achterkant van het omge-
vingsmanagement?
Tijdens het onderzoek kwamen de volgende drie belangrijke 

problemen met betrekking tot de coördinatie van stakeholder 

issues aan het licht. 

“�Wanneer de externe informatie-
stroom groter wordt, neemt intern 
de behoefte aan samenwerking en 
afstemming toe”
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Issue 1
�De respondenten gaven aan met name ‘borging’ als een groot 

probleem te zien. Het structureren, opslaan en toegankelijk 

maken van (beslissingen over) stakeholder issues verloopt niet 

goed. Dit kan problemen geven wanneer men keuzes moet ver-

antwoorden bij de Raad van State of wanneer een Wob-verzoek 

(Wet openbaarheid van bestuur: een informatieverzoek over 

een bestuurlijke aangelegenheid) gedaan wordt. Mogelijke oor-

zaak is de informele communicatie in de projectorganisatie. 

Veel communicatie verloopt mondeling en veel zaken worden 

‘in de wandelgangen’ afgehandeld. Dit maakt het bijzonder 

lastig om genomen beslissingen te traceren en te verantwoor-

den aldus de respondenten.

Issue 2
�Ten tweede gaven de omgevingsmanagers aan dat het bewust-

zijn van het belang van stakeholder issues binnen de orga-

nisatie met name bij de technisch/inhoudelijk specialisten 

omhoog kan. Bewustzijn is belangrijk, de omgevingsmanager 

is immers afhankelijk van de kennis en expertise van andere 

projectorganisatieleden. Door deze organisatie heen moet het 

bewustzijn onder haar leden groeien van de rol die zij hierin 

kunnen spelen en de bijdrage die zij kunnen leveren aan het 

managen van de omgeving. 

Issue 3
Vanwege de grote sociale en technische complexiteit van in-

frastructurele projecten is er veel afstemming nodig tussen 

verschillende specialisten in de projectorganisatie bij het af-

handelen van stakeholder issues. Momenteel verloopt veel 

communicatie van buiten naar binnen (en vice versa) via de 

omgevingsmanager; die krijgt als procesmanager grote stro-

men informatie te verwerken. Ook houdt dit in dat de andere 

projectorganisatieleden weinig in direct contact met de om-

geving treden. Dit maakt het omgevingsbewustzijn lager en 

vraagt om veel interne afstemming. Hierdoor is de omgevings-

manager veel tijd kwijt met de functie van doorgeefluik tussen 

stakeholders en relevante leden van de projectorganisatie. 

Omgevingsmanagement met een voor- én achterkant
Om het omgevingsmanagement te verbeteren moet niet al-

leen rekening gehouden worden met het externe aspect ervan, 

maar ook met het interne aspect, de coördinatie van de behan-

deling van stakeholder issues. De resultaten van dit verken-

nende onderzoek laten zien dat een projectorganisatie met een 

organische/open structuur met daarbij ondersteunende sociale 

en technische systemen de coördinatie van stakeholder issues 

(omgevings-management) kan verbeteren. 

Aanbeveling 1: stem structuur af op omgeving
Een eerste aanbeveling is om de structuur af te stemmen op 

de externe omgeving. Dit wordt in de bedrijfskunde gezien 

als een contingentieperspectief. De externe omgeving van in-

frastructuur projecten is sociaal en technisch zeer complex. 

Dit betekent dat er grote informatiestromen van buiten bij de 

organisatie naar binnen komen. De structuur dient dus een 

grote informatie verwerkende capaciteit te hebben om met 

deze complexiteit om te gaan. Uit wetenschappelijk onder-

zoek blijkt dat een organische structuur hier beter geschikt 

voor is omdat zij meer open, flexibel en naar buiten gericht is.

Deze notie sluit aan op het derde probleem dat hierboven is 

genoemd. In een opener en flexibelere structuur zijn de lijnen 

‘naar buiten’ korter. Op deze manier hoeft niet al het over-

leg  via de omgevingsmanager te lopen. De omgevingsmana-

ger dient overleg tussen de omgeving en relevante projector-

ganisatieleden te faciliteren zodat belangrijke zaken direct 

afgehandeld kunnen worden door bijvoorbeeld de juiste tech-

nische specialist. Dit zorgt voor meer omgevingsbewustzijn 

door de gehele projectorganisatie. Daarbij worden stakehol-

ders in direct contact gebracht met voor hun relevante leden 

van de projectorganisatie. 

Aanbeveling 2: interactie én techniek
De tweede aanbeveling uit het onderzoek onderscheidt twee 

typen systemen die effectief zijn voor de coördinatie van sta-

keholder issues:

o �Sociale systemen - Sociale systemen richten zich op de om-

gevingsmanager, andere betrokken leden van de projectorga-

nisatie en het optimaliseren van hun interacties. 

o �Technische systemen - Technische systemen gebruiken in-

formatie en communicatie technologie (ICT) voor de coördi-

natie van stakeholder issues. Dit helpt de projectorganisatie 

om grote hoeveelheden informatie met betrekking tot stake-

holder issues te verwerken. 

Uit dit onderzoek blijkt dat sociale en technische systemen, 

zoals prikkels en beloningen, fysieke nabijheid van het pro-

jectteam en stakeholder management software, een positief ef-

fect kunnen hebben op de coördinatie van stakeholder issues 

in de projectorganisatie. De sociale en technische systemen 

vullen elkaar hierin aan. Sociale systemen zorgen voor meer 

interactie, afstemming en bewustzijn in de projectorganisatie. 

De genoemde technische systemen helpen om de output van 

deze interacties te structureren en te borgen. 



In figuur 1 zijn de onderzochte mechanismen en hun invloed 

op de coördinatie van stakeholder issues in planstudies verder 

uitgewerkt.

Wie moet hiermee verder?
De hier geschetste problemen en aangedragen oplossingen 

vormen een belangrijke notie voor managers van grote plan-

studies. Door de toenemende sociale complexiteit wordt het 

steeds belangrijker om de interne coördinatie af te stemmen 

op de input vanuit de omgeving. Zonder goed afgestemde 

mechanismen voor de coördinatie van issues kan omgevings-

management alleen ‘ceremonieel’ plaatsvinden; aan de voor-

kant. Dit zal voor geen van de betrokken partijen de gewenste 

uitkomsten opleveren. Dit kan zelfs leiden tot verder toene-

mende spanningen met de omgeving met grote vertragingen 

en extra kosten als gevolg. Om deze reden verdient het “aan 

de achterkant organiseren van omgevingsmanagement” meer 

aandacht. Hierbij kunnen de in dit artikel besproken coördina-

tiemechanismen handvatten bieden. 

Organisatiestructuur
Wat werkt?

1. Formalisatie
Regels en procedures moeten zich  focussen op het 
proces ► niet alleen op de uitkomst.

2. Decentralisatie
Succesfactoren: beperk hiërarchische niveaus en 
stimuleer participatie in besluitvorming rond stakeholder 
issues.

3. Multidisciplinaire teams
Stimuleren onderlinge communicatie en samenwerking 
voor de afhandeling van stakeholder issues.

4. Integratie van belanghebbenden 
Bijvoorbeeld: 
Werkgroepen en meedenkbijeenkomsten met technisch 
specialisten.

Communicatie met de omgeving niet louter via omge-
vingsmanager. Directe communicatie creëert betrokken-
heid bij de organisatie als geheel en meer tevredenheid 
van de omgeving door directe interactie met relevante 
organisatieleden.

Problemen bij 
omgevingsmanagement

 1. �Geen goede borging in organisatie van stakeholder 
issues. 

 2. �Bewustzijn van importantie omgevingsmanagement 
is laag.

3. �Veel raakvlakken ► veel afhankelijkheden ► teveel 
interne/externe afstemming via omgevingsmanager 
nodig.

Effectieve coördinatie 
van stakeholder issues

Combinatie van organische structuur 
met sociale en technische systemen 
zorgt voor:

•	 Samenwerking
•	 Afstemming
•	 Communicatie
•	 Bewustzijn
•	 Eigenaarschap
•	 Borging
•	 Verantwoording

Wat levert dit op? ► Bijdrage aan succes van het project & sociale legitimiteit van keuzes.

Sociale systemen
Wat werkt?

1. Prikkels en beloningen
Op teamniveau, stimuleer actieve betrokkenheid bij 
stakeholder issues.

2. Fysieke nabijheid
Verkleinen ► stimuleert persoonlijke interactie. Met 
name tussen ‘boundary spanners’ (proces bewakers 
zoals de omgevingsmanager).

3. Evenementen en programma’s t.a.v. bewustzijn
Informele evenementen: creëren solidariteit en weder-
zijds begrip voor elkaars functie. 
Formele evenementen: kunnen gebruikt worden om 
knelpunten weer te geven en oplossingen te zoeken.

4. Voortrekkers
Omgevingsmanager creëert bewustwording van 
stakeholder issues in de organisatie. Bevordert/facili-
teert communicatie over stakeholder issues. Stimuleert 
samenwerking voor het behandelen van stakeholder 
issues. 

Technische systemen
Wat werkt?

 Stakeholder management software
Ondersteunt (Systems Engineering) werkwijze door ge-
ïntegreerd systeem voor het bijhouden van stakeholder 
issues. Dit stimuleert borging en behandeling van deze 
issues. 

Figuur 1: onderzochte mechanismen en hun invloed op de coördinatie van stakeholder issues in planstudies
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