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Samenvatting 

RWS heeft de ambitie om circulair te werken in 2030 en circulair te zijn in 2050. In 

het kader van het Impulsprogramma Circulaire Economie wordt binnen 

Rijkswaterstaat door verschillende organisatieonderdelen activiteiten uitgevoerd. In 

de periode 2017-2020 staat het ‘leren door denken en doen’ centraal. Dit vraagt om 

een adaptief leer-en ontwikkelprogramma. De hoofdvragen zijn: Wat willen we leren 

en Hoe willen we leren?  

 

In opdracht van RWS heeft TNO een lerende aanpak ontwikkeld voor het 

Impulsprogramma Circulaire Economie (CE). De kern van de lerende aanpak is: 

bewust bezig zijn met leren, actief organiseren van leren en het stap voor stap 

organiseren van verandering. De lerende aanpak voor circulair werken is een 

adaptief en iteratief proces. Het draagt zorgt voor het continue (her)ontwikkelen van 

de kennisagenda door het programmeren van leren (programma agenda). Er is 

onderscheid gemaakt tussen de lerende aanpak op programmaniveau en op het 

niveau voor projectleiders1, de mensen die de lerende aanpak programmeren én 

mensen die dit uitvoeren in onderzoeken, experimenten en uitvoeringsprojecten2. 

Het leren vindt plaats op het niveau van het individu, de organisatie en het netwerk. 

 

Het startpunt van de lerende aanpak is visievorming en het identificeren van de 

kennisagenda. Programmeren van leren bestaat uit het vaststellen van de 

benodigde kennis, de verbinding naar bestaande kennis en de ontwikkeling van 

nieuwe kennis, kennisdelen, kennis toepassen en monitoring en evaluatie. De 

cyclus van de lerende aanpak wordt gesloten met doorwerking, monitoring en 

evaluatie. Doorwerking gaat om het delen en toepassen van het ‘geleerde’. Dit kan 

plaatsvinden op het programmaniveau en op het niveau van projecten (in 

onderzoeken, experimenten en uitvoeringsprojecten). Monitoring en evaluatie is de 

laatste stap van de lerende aanpak. Het is gericht op de inhoudelijke voortgang 

(kennisagenda) én de voortgang van de verandering bij het individu, de organisatie 

en het actorennetwerk. Er zijn verschillende manieren van monitoring: op het 

niveau van het programma, op het niveau van de projecten en op het niveau van 

het individu. Verschillende instrumenten en tools ondersteunen de lerende aanpak. 

De inzet hiervan vraagt om maatwerk. Daarbij maken we onderscheid tussen 

instrumenten en tools die hetzij een traditionele en/of participatieve 

kennisontwikkeling en kennisdeling ondersteunen. 

De vier stappen om snel met de lerende aanpak aan de slag te gaan op het 

projectenniveau zijn:  

1. Formuleren van leervraag(-vragen). 

2. Actief organiseren van leren in het project. 

3. Inrichten kennisdeling vanuit het project. 

4. Input leveren aan kennis- en programma agenda Impulsprogramma (wat willen 

we leren? en hoe willen we leren?). 

 

  

                                                      
1  De rol van projectleider wordt hierbij breed bedoeld, een interne of externe projectleider van 

een onderzoek, experiment of uitvoeringsproject. 
2  Waar gesproken wordt over ‘projecten’ worden onderzoeksprojecten, experimenteer projecten 

en uitvoeringsprojecten bedoeld. 
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 Het actief organiseren van leren zal de efficiëntie en effectiviteit van leren vergroten 

in alle CE activiteiten die plaatsvinden binnen RWS. Dit zal ook het 

ontwikkelingstraject naar ‘circulair werken’ en ‘circulair zijn’ versnellen. Door bij het 

programmeren en organiseren van kennisactiviteiten al na te denken over 

kennisontwikkeling, kennisdeling en doorwerking kunnen slimmere keuzes gemaakt 

worden voor wat betreft de uitvoeringsvorm (via inzet van instrumenten en tools) en 

op te leveren resultaten (toegesneden op gepaste kennisdeling en doelgroepen). 

 

Om de Lerende Aanpak Circulaire Economie voor de lange termijn goed in te 

richten adviseren we om:  

• een regieteam in te richten dat de ambities m.b.t. het leren voor het 

Impulsprogramma Circulaire Economie gaat programmeren, in samenhang met 

het leren voor brede duurzaamheid;  

• een learning community te ontwikkelen die ervaren en minder ervaren collega’s 

aan elkaar gaat verbinden – en daarbij duidelijke afspraken te maken over de 

rollen en verantwoordelijkheden. 

 

Voor de korte en lange termijn is vooral het inrichten van ruimte nodig om te 

experimenteren met de lerende aanpak, zowel op programma- als op projectniveau. 
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 1 Introductie 

1.1 Ambitie Rijkswaterstaat 

Rijkswaterstaat staat voor de complexe ontwikkelopgave om circulair te werken in 

2030 en circulair te zijn in 2050. RWS kan deze ontwikkelopgave niet alleen 

realiseren en zal hierin samen met partners moeten optrekken. In het kader van het 

Impulsprogramma Circulaire Economie voeren verschillende teams en afdelingen in 

de lijn, waaronder het team CE in de GWW, WVL en de Corporate Dienst, 

activiteiten uit en staat het ‘leren door denken en doen’ centraal: een adaptief leer-

en ontwikkelprogramma. De vragen die op dit moment hier centraal staan zijn: Wat 

willen we leren en Hoe willen we leren?  

 

In opdracht van RWS heeft TNO een lerende aanpak ontwikkeld voor het thema 

Circulaire Economie, die uiteindelijk ook breder kan worden toegepast (o.a. in de 

Leerlijn Duurzame Leefomgeving). Voor het vormgeven van de leer- en 

ontwikkelomgeving is een aantal aspecten van belang die Rijkswaterstaat naar 

voren brengt: 

 

• Hoe zorgen we voor de juiste analyse en reflectie op de opgedane kennis? 

Wat kunnen we ervan leren? 

• Wat betekent de opgedane kennis voor nieuwe kennisvragen, implementeren 

en opschalen, input voor ketentrajecten, belemmeringen en dilemma’s die 

geagendeerd moeten worden, aanpassing of wijziging van de 

veranderstrategie? 

• Welke partijen/doelgroepen betrekken we hierbij (is uiteraard sterk afhankelijk 

van de verschillende settingen)? 

• Welke methodes en instrumenten zijn er om op de juiste manier de juiste 

kennis op te halen en hieruit te leren? 

1.2 Projectaanpak  

Dit project is gericht op het ontwikkelen van de lerende aanpak en het participatief 

vormgeven van de lerende aanpak. We sluiten daarbij aan op de bestaande praktijk 

en behoeften vanuit RWS gekoppeld aan het Impulsprogramma CE en 

bijbehorende kennisagenda. De lerende aanpak is ontwikkeld en vormgegeven 

door enerzijds het gestructureerd ophalen van de stand van zaken vanuit RWS 

omtrent ‘wat willen we leren’ en ‘hoe willen we leren’ en anderzijds door inzet van 

de kennis en ervaringen in de ontwikkeling van lerende aanpakken en 

leeromgevingen vanuit TNO en de EUR (Erasmus Universiteit Rotterdam).  

 

In vier werksessies met de begeleidingsgroep is door het consortium van TNO/EUR 

een voorstel gedaan voor een verdere invulling van de lerende aanpak en is deze 

gezamenlijk aangescherpt. De werksessies dienden ook om een beeld te krijgen 

wat er al aan CE activiteiten gedaan is en waar verbindingen gelegd kunnen 

worden op het gebied van leren. Daarnaast is er regelmatig contact geweest met de 

opdrachtgever, zijn er nog twee aanvullende interviews gehouden (met CD en 

BUNK) om de stand van zaken en behoeften op te halen en is documentatie 

beschikbaar gesteld over o.a. Leerlijn Duurzame Leefomgeving, Impulsprogramma 

CE (kennisagenda, veranderstrategie) en een overzicht van projecten en 
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 onderzoeken. Dit is vervolgens waar mogelijk verbonden met de lerende aanpak. 

Zie onderstaand figuur voor de thematiek van de vier werksessies.  

 

 
 

In deze rapportage is tevens aandacht besteed aan competenties en vaardigheden 

die de uitvoering van de lerende aanpak vraagt en een advies om de implementatie 

van de lerende aanpak tot stand te brengen. 

 

Begin januari 2018 is een instructiebijeenkomst georganiseerd om medewerkers 

van het Impulsprogramma actief te informeren over de lerende aanpak en 

bijbehorende instrumenten en tools.  

1.3 Theoretische onderbouwing 

In dit rapport presenteren we een lerende aanpak voor de kennisprocessen die 

door het Impulsprogramma Circulaire Economie van Rijkswaterstaat, geïnitieerd, 

gecoördineerd en onderhouden zullen gaan worden. In het onderstaande geven we 

een samenhangende, theoretische onderbouwing van de begrippen 

‘kennisprocessen’, ‘lerende aanpak’ en ‘programmatische benadering’, die het 

fundament vormen van de in dit eindrapport gepresenteerde bevindingen en 

aanbevelingen.  

 

Onder kennisprocessen verstaan we de organisatorische omgeving en processen 

die nodig zijn om kennisvragen te identificeren en te agenderen en 

kennis(producten) te ontwikkelen, over te dragen, toe te passen en te onderhouden 

(Wijnhoven, 2003; Kwan & Balasubramian, 2003). Powell en Ambrosini (2012) 

presenteren verschillende benaderingen voor het managen van deze 

kennisprocessen. We gaan voor onze aanpak uit van kennis die zowel 

gedocumenteerd is (in rapporten, kaarten, modellen, etc.) als gecodificeerd 

(overdraagbaar en toegankelijk op organisatieniveau, voor de betrokken 

professionals).  

 

We zijn gevraagd om de aanpak voor het opzetten, regisseren en begeleiden van 

de kennisprocessen, ‘lerend’ vorm te geven. Het bijvoeglijk naamwoord ‘lerend’ is 

niet louter synoniem aan ‘educatief’ of ‘didactisch’. In de combinatie met organisatie 

of proces betekent ‘lerend’ ook ‘in staat zijn zich aan te passen’, aan veranderende 

omstandigheden bijvoorbeeld. Een lerende organisatie (Senge, 1990) of een lerend 

werkproces (Griffiths & Guile, 2003) geeft zodoende aan dat er een ontwikkeling 

doorgemaakt wordt. In relatie met het kennisproces dat met het Impulsprogramma 

•Ophalen stand 
van zaken 
omtrent 'wat 
willen we leren'

Startbijeenkomst

•Voorstel lerende 
aanpak voor 
circulair werken

Werksessie 1
•Voorstel lerende 

aanpak 
instrumenten en 
tools

Werksessie 2

•Voorstel lerende 
aanpak 
doorwerking en 
monitoring

Werksessie 3
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 geïnitieerd en onderhouden zal worden, verstaan we onder ‘de lerende aanpak 

daarvan ‘een ontwikkelende, adaptieve en ‘terugkoppelende’ benadering van deze 

kennisprocessen.  

 

Om het lerende karakter van kennisprocessen te ondersteunen hebben we een 

programmatische aanpak voorgesteld. Dit is o.i. nodig om samenhang, verbinding 

en uitwisseling tussen (kennis)projecten (onderzoeken, experimenten en 

uitvoeringsprojecten) te verzorgen en in stand te houden, met betrekking tot het 

bereiken van strategische organisatiedoelen. 

 

Onder een programmatische aanpak verstaan we een tijdelijke, flexibele werkwijze 

die gecreëerd is om de implementatie van een aantal samenhangende projecten en 

activiteiten te coördineren, te richten en te overzien, met als doel om de resultaten 

en voordelen in verband te brengen met de strategische doelen van de organisatie 

(Office of Government Commerce, 2007: 4). Bij een programma gaat het dus om 

een samenstel van samenhangende projecten die zodanig worden aangestuurd dat 

zij bijdragen aan het bereiken van de strategische doeleinden van een (of meer) 

organisatie(s). De definitie een programmatische aanpak van het Office of 

Government Commerce (2007) is breder dan andere gangbare omschrijvingen van 

programma’s zoals een portfolio van projecten (Reiss, 1996) of een raamwerk om 

verschillende projecten te verbinden en te richten op het bereiken van de centrale 

doelen van een organisatie (Ferns, 1991; Pellegrinelli 1997). 

1.4 Leeswijzer 

De rapportage volgt de projectaanpak zoals hierboven beschreven. Hoofdstuk 2 

gaat in op de lerende aanpak. Hoofdstuk 3 beschrijft de instrumenten en tools. In 

hoofdstuk 4 wordt doorwerking en monitoring beschreven. Hoofdstuk 5 gaat in op 

de competenties en vaardigheden. Elk hoofdstuk eindigt met een paragraaf ‘aan de 

slag’ die handvatten geeft voor vervolgstappen. Tot slot wordt in hoofdstuk 6 een 

advies gegeven voor de verdere implementatie van de lerende aanpak. In de 

bijlagen is gedetailleerde informatie en verdieping opgenomen op de in de 

hoofdstukken beschreven aanpak. 
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 2 Lerende aanpak Impulsprogramma CE  

2.1 Inleiding 

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste elementen van de lerende aanpak 

toegelicht. De lerende aanpak is toepasbaar op het niveau van het programma en 

meer specifiek voor projectleiders3 die de lerende aanpak toepassen in hun 

onderzoek, experiment of uitvoeringsproject.  

2.2 Lerende aanpak 

De twee hoofdelementen van de lerende aanpak voor het Impulsprogramma CE 

zijn de kennisagenda en programma agenda. Wat willen we leren is verbonden aan 

de kennisagenda. Hoe willen we leren is verbonden aan de programma agenda. 

Daarbij is de zich voortdurend ontwikkelende Kennisagenda de lange termijn koers 

voor de Lerende aanpak; de Programma-agenda is het kompas om de Lerende 

Aanpak op koers te houden. Door het doorlopen van een complete cyclus worden 

de kennisagenda en de programma agenda herijkt, zoals in onderstaande figuur is 

geschetst.  
 

 
 

De lerende aanpak 

voor circulair werken is 

een iteratief proces. 

De complete cyclus 

bestaat uit 7 stappen, 

van visievorming en 

het identificeren van 

de kennisagenda naar 

het programmeren van 

leren, zie figuur.  

 
  

                                                      
3  De rol van projectleider wordt hierbij breed bedoeld, een interne of externe projectleider van 

een onderzoek, experiment of uitvoeringsproject. 
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 Programmeren van leren bestaat uit de stappen (zie paragraaf 2.3 voor het 

gedetailleerde stappenplan van de lerende aanpak op programmaniveau): 

• prioriteren kennisvragen,  

• bepalen kennisontwikkeling,  

• inrichten kennisdeling,  

• kennis toepassen, en  

• monitoring en evaluatie.  

 

Op basis van de visie en de 

kennisagenda (inclusief een prioritering 

van kennisvragen), kan vastgesteld 

worden wat de benodigde kennis is en 

kan een inventarisatie gemaakt worden 

van de reeds beschikbare kennis. Daar 

waar kennis niet beschikbaar is, vraagt 

dit om nieuwe kennis 

(kennisontwikkeling, inclusief het naar 

binnen halen van kennis van elders). De 

kennisvragen en kennisontwikkeling kan 

verschillend van aard zijn, van abstract 

naar concreet – fundamenteel, 

toegepast danwel gericht op de praktijk; 

zie bijgevoegde figuren.  

 

 

  
 

Een praktisch voorbeeld van hoe een goede aansluiting te vinden tussen de 

kennisvragen en kennisontwikkeling, op verschillende niveaus van abstract naar 

concreet (van onderzoek, experimenten naar uitvoeringsprojecten) staat in bijlage 

F.  
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 2.3 Stappenplan lerende aanpak op programmaniveau 

Om op het programmaniveau aan de slag te gaan met de lerende aanpak is het 

onderstaande stappenplan uitgewerkt. Voor meer informatie en uitwerking is op het 

niveau van het programma een uitgebreid stappenplan beschikbaar dat meer detail 

en verdieping geeft, zie bijlage A.  
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 Visie
RWS werkt Circulair 2030
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Beschikbare kennis
Niet beschikbare 
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Nieuwe kennis benodigd om 
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beantwoorden 

Uitvraag opstellen

Goede aansluiting vinden tussen
kennisvragen en kennisontwikkeling

Nieuwe kennis ontwikkelen
Uitvoering onderzoek, experiment, 
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Kennis toepassen
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Onderzoek Experiment Project
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Extern projectIntake met 
opdrachtnemer

Intern project
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 2.4 Lerende aanpak ‘vereenvoudigde versie’ voor projectleiders 

Om snel inzicht te krijgen hoe je kunt beginnen met de lerende aanpak is een 

‘vereenvoudigde versie’ ontwikkeld van de lerende aanpak voor projectleiders, die 

in de kern aangeeft welke stappen van belang zijn om op te focussen. In 

onderstaand figuur zijn vier stappen weergegeven. Deze ‘vereenvoudigde versie’ 

richt zich op projectleiders die binnen hun projecten4 de lerende aanpak gaan 

vormgeven en daarmee ook bijdragen aan de lerende aanpak op programmaniveau 

(de stappen Kennisontwikkeling en Kennisdeling, zie 2.3). Voor meer informatie en 

uitwerking is op het niveau voor projectleiders een uitgebreid stappenplan 

beschikbaar die meer detail en verdieping geeft, zie bijlage B.  

 

 
 

Bovengenoemde stappen zijn in een eenvoudige 2-pager beschikbaar als hand-out 

met meer informatie (zie bijlage C). In onderstaande tabel worden ook de type 

activiteiten die uit elke stap volgen en ondersteunende instrumenten en tools 

benoemd. 

                                                      
4  Waar gesproken wordt over ‘projecten’ worden onderzoeksprojecten, experimenteer projecten 

en uitvoeringsprojecten bedoeld. 
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 2.5 Aan de slag! 

2.5.1 Lerende aanpak op programma niveau 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om de lerende aanpak op 

programma niveau in gang te zetten: 

• Bepalen koers programma agenda leren i.r.t. kennisagenda: 

o RWS heeft de verschillende kennisvragen die in de organisatie zijn 

ontstaan samengebracht en de kennisontwikkeling is volop aan de gang in 

verschillende projecten – met als uitkomst nieuwe kennisvragen, toe te 

voegen aan het overzicht. De matrix in bijlage F ‘operationeel – strategisch 

vs. urgent-niet urgent’ kan gebruikt worden om de verschillende vragen te 

gaan clusteren. Bepaal met welke kennisvragen je in 2018 aan de slag 

wilt gaan en welke kennisvragen later opgepakt kunnen worden (prioriteren 

op basis van focus/ kansen voor versnelling / haalbaarheid); 

o Breng in beeld in welke projecten (lopende danwel uit te vragen) de 

kennisvragen aan bod (kunnen / gaan) komen; 

o Organiseer intakes met projecten die je aan het programma wilt binden om 

de samenwerking en het leren vorm te geven. 

Ter inspiratie – Innovatieprogramma Duurzame Ontwikkeling Ondergrond 

(Stichting Kennisontwikkeling Kennisoverdracht Bodem) 

Voor dit innovatieprogramma zijn de kennisvragen in beeld gebracht met 

stakeholders. Deze kennisvragen zijn de basis geweest voor het programma en de 

projecten. Via tenders zijn projecten op kennisvragen uitgevraagd. Waar geen 

projecten gekoppeld konden worden aan kennisvragen is door het 

programmamanagement zelf actie ondernomen. Bijvoorbeeld door het uitvragen 

van verkenningen om een eerste stap te zetten in de verdieping. Ook zijn er 

bijeenkomsten georganiseerd om samen met partners te kijken welke stappen 

nodig zijn om de verdieping op gang te brengen. 

Meer informatie: https://skbodem.nl/tijdsperiodes/duurzame-ontwikkeling-

ondergrond/ 
 

• Afstemming vanuit programma met projecten: 

o Zorg voor afstemming met de projecten aan de voorkant: hoe gaan zij het 

leren meenemen in hun projecten en welke ondersteuning is gewenst 

vanuit Impulsprogramma - via intake. Identificeer ook op welk leerniveau 

(individu / organisatie/ netwerk) er geleerd gaat worden;  

o Zorg voor afstemming met de projecten tijdens uitvoering: tussentijds 

ophalen van lessen en voortgang, mogelijke barrières en issues die vanuit 

programma opgepakt kunnen worden – via werkvormen als deelnemen aan 

projectteams, bijeenkomsten, organiseren van interviews; 

o Zorg voor afstemming met de projecten na afloop: zorg dat de resultaten 

uit het project gedeeld kunnen worden en relevante uitkomsten voor het 

programma in beeld zijn – via afsluitend gesprek met projectleider. Zo 

worden de nieuwe kennisvragen / acties voor doorwerking opgehaald om te 

programmeren in een volgende cyclus. 
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 Ter inspiratie – Pilots Omgevingsvisie (Ministerie van Infrastructuur en Milieu) 

In dit traject hebben partijen een pilot ingebracht en is een selectie gemaakt op 

basis van vooraf benoemde leervragen en commitment (vooraf is een in te vullen 

format aangeleverd). Zo werd duidelijk of er bij de ‘pilothouder’ ook een drive was 

om actief het leren mee op te pakken. Daarnaast heeft het formuleren van 

leervragen ervoor gezorgd dat een beeld is ontstaan of het palet aan thema’s waar 

het Ministerie van Infrastructuur en Milieu op wilde leren ook aan bod kwam (match 

thema’s en leervragen). 

Meer informatie: https://pilotsomgevingsvisie.bnsp.nl/ 
 

• Bepalen koers programma agenda leren i.r.t. leren op individueel, organisatie en 

netwerk niveau: 

o Leren individueel niveau: de projecten geven ruimte om individueel te 

leren, maar stimuleer actief het individueel leren door te inventariseren 

welke behoefte er bij medewerkers is die aan CE werken – via 

masterclasses, intervisie; 

o Leren organisatie niveau: vanuit de projecten komen inzichten die het 

leren op organisatie niveau voeden, veelal kunnen die niet alleen in de 

projecten opgepakt worden; bepaal of er extra activiteiten op dit vlak nodig 

zijn. Hier is afstemming met de Veranderstrategie belangrijk – via 

integratiesessies, organisatie strategie sessies; 

o Leren netwerk niveau: bepaal of er onderwerpen zijn die juist in 

samenwerking met het netwerk opgepakt moeten worden, waar dit gebeurt 

in projecten wordt het leren op netwerk niveau gevoed, bepaal of er nog 

aanvullende activiteiten nodig zijn – via masterclasses, communities of 

practice, werksessies, excursies. 

Ter inspiratie – Waterinnovatieprogramma (Rijkswaterstaat) 

De veranderingsopgaven waarvoor individuele beleidsprofessionals zich gesteld 

zien, vragen om alternatieve beleidspraktijken. Zij moeten aansluiting houden bij de 

steeds veranderende eisen die aan het beleid gesteld worden. Leren is in essentie 

een individuele aangelegenheid. Je kunt alleen een individu of hooguit een beperkt 

collectief van individuen aan het leren krijgen. Maar individuen hebben de sociale 

omgeving van de organisatie wel nodig om te leren op een betekenisvolle manier. 

In een leertraject bij een lopend veranderingsproces ervaren de deelnemers de 

ruimte en veiligheid om de veranderingsopgaven met elkaar te bespreken. De 

ervaringen van anderen inspireert hen ook. Ze leren de gevestigde routines los te 

laten en (gezamenlijk) op zoek te gaan naar alternatieven. De alternatieve 

beleidspraktijken komen dan tot stand door voortschrijdend inzicht, door leren dus. 

Leren lijkt essentieel te zijn om het publieke domein aansluiting te laten houden met 

de voortdurend veranderende, maatschappelijke omstandigheden en behoeften. 

Kortom, vernieuwing van het publieke domein begint bij het leerproces van de 

individuele beleidsprofessional. 

Door middel van masterclasses en intervisiebijeenkomsten is dit binnen het 

Waterinnovatieprogramma vormgegeven. 
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Ter inspiratie – Carrousel Ondergrond en Ordening (Stichting 

Kennisontwikkeling Kennisoverdracht Bodem / Centrum Ondergronds 

Bouwen) 

Deze community of practice (CoP) is op verzoek van partijen uit het netwerk 

opgericht. Er was geen platform waar de partijen (met name gemeenten en 

provincies) elkaar konden treffen en kennis en ervaringen konden delen in een 

veilige omgeving. In de CoP is tegelijkertijd aan kennisopbouw gedaan en zijn ook 

‘manifesten’ geschreven om daarmee andere partijen in het netwerk te informeren 

over de state-of-the-art ontwikkelingen in de praktijk, maar ook handvatten te delen 

van best practices. Elk jaar werd een grote bijeenkomst (Flexival – flexibel festival) 

georganiseerd waar iedereen welkom is die in de veranderende praktijk van 

ondergrond en ordening actief is. 

Meer informatie: https://www.cob.nl/wat-doet-het-cob/ordening-en-

ondergrond/carrousel-ondergrond-en-ordening.html 

2.5.2 Lerende aanpak op project niveau 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om de lerende aanpak op project 

niveau in gang te zetten (zie ook hierboven ‘Afstemming vanuit programma met 

projecten’: 

• Maak een overzicht van programmamanagers van het Impulsprogramma CE, 

zodat medewerkers / projectleiders weten bij wie ze met welke vraag terecht 

kunnen – dit kan uitgebreid worden met medewerkers met bepaalde expertise 

en ervaring; 

• Deel de ‘vereenvoudigde versie’ van de lerende aanpak met interne afdelingen 

binnen Rijkswaterstaat die aan CE werken of gaan werken; 

• Organiseer een intake met projecten die relevante kennisvragen en leervragen 

voor het Impulsprogramma (kunnen gaan) oppakken; 

• Organiseer instructiebijeenkomsten met nieuwe groepen projectleiders die met 

de lerende aanpak CE aan de slag willen gaan; 

• Organiseer een projectenmarkt: dit geeft inspiratie aan anderen in de 

organisatie hoe zij met CE aan de slag kunnen gaan, waarmee de lerende 

aanpak op het niveau van projecten als een olievlek kan werken. 

 

Ter inspiratie – Pilots Omgevingsvisie (Ministerie van Infrastructuur en Milieu) 

Samen werken aan een innovatief programma betekent dat je elkaar verder kan 

helpen met kennis en ervaringen. Maar hoe vind je elkaar?! In het Pilots 

Omgevingsvisie traject is er een smoelenboek gemaakt. Dit heeft geholpen om het 

netwerk in beeld te brengen, maar het heeft er ook voor gezorgd dat er een lage 

drempel was voor mensen om elkaar te benaderen. Daardoor was er niet alleen 

uitwisseling van kennis en ervaringen op de georganiseerde bijeenkomsten, maar 

zochten deelnemers elkaar daarbuiten ook op. 

Meer informatie: https://pilotsomgevingsvisie.bnsp.nl/ 
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Ter inspiratie – Cross Level Workshop PSI-connect (EU, FP7 

onderzoeksprogramma) 

In het Europese project PSI-connect zijn verschillende projecten c.q. case studies 

uitgevoerd op lokaal, regionaal, nationaal en Europese schaal. Daarbij zijn 

verschillende methoden en instrumenten ingezet.  

Voor de workshop zijn deelnemers van overheden op verschillende schaalniveaus 

uit 6 Europese landen samengekomen om kennis op te doen rondom de 

‘knowledge brokering instruments’, wat dit voor de betrokkenen in de praktijk aan 

barrières en uitdagingen oplevert en welke handelingsperspectief het PSI-connect 

project kan geven. 

De bijeenkomst bestond uit een masterclass ‘knowledge brokering instruments’, 

werksessie barrières en uitdagingen en het uitwisselen van ervaringen uit de case 

studies. Dit gaf de deelnemers handvatten die zij voor hun eigen praktijk kunnen 

inzetten. 

Meer informatie: https://cordis.europa.eu/result/rcn/196521_en.html 
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 3 Instrumenten en tools  

3.1 Inleiding 

Het kennisproces dat in de lerende aanpak centraal staat, wordt ondersteund met 

verschillende instrumenten en tools. Het inzetten van instrumenten en tools vraagt 

om maatwerk. Dit hoofdstuk gaat in op hoe je instrumenten en tools voor het 

kennisproces in kunt zetten. Daarbij maken we onderscheid tussen instrumenten en 

tools die een traditionele en/of participatieve kennisontwikkeling en kennisdeling 

ondersteunen. Vervolgens geven we voorbeelden van 5 typen instrumenten en 

tools en laten zien voor welke doelen in het kennisproces deze een meerwaarde 

kunnen hebben.  

3.2 Instrumenten en tools gekoppeld aan lerende aanpak 

De lerende aanpak zoals gepresenteerd in hoofdstuk 2, bestaat uit een aantal 

stappen. De lerende aanpak wordt toegepast door middel van onderzoeken, 

experimenten en uitvoeringsprojecten waarin kennis wordt ontwikkeld en gedeeld. 

Om dat concreet handen en voeten te geven worden instrumenten en tools ingezet. 

 

 

Figuur: uitsnede Algemeen Stappenplan – aan de slag met instrumenten en tools 

 

De instrumenten en tools t.b.v. leren worden ingezet in de fase van 

kennisontwikkeling als ook van kennisdeling. Het type instrumenten en tools is 

mede afhankelijk van de manier waarop dit plaatsvindt, traditioneel of participatief. 

 

Traditioneel –de kennisontwikkeling wordt uitgevoerd door experts, waarna de 

opgedane kennis wordt gedeeld met gebruikers. Instrumenten en tools worden 

ingezet bij de stap van ‘kennis delen’. Er is sprake van een ‘zender’ en ‘ontvanger’. 

De partij die de kennis ontwikkelt is de zender, de partij die de kennis vraagt is de 

ontvanger. Daarbij kan de ontvanger hooguit (vooraf) aangeven hoe de kennis het 
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 best ‘verzonden’ (verpakt; verwoord) kan worden, om goed ‘ontvangen’ te kunnen 

worden (denk aan type vormen als eindrapport, presentatie, infographic, etc.). 

 

Participatief – de kennisontwikkeling wordt door experts en gebruikers samen ter 

hand genomen, waardoor er tijdens het proces van kennisontwikkeling al 

kennisdeling plaatsvindt. Instrumenten en tools worden ingezet bij de stap van 

‘kennisontwikkeling’ en ‘kennis delen’. Hier werken de kennisontwikkelaar en 

kennisvrager samen in het vormgeven van de kennisontwikkeling om de 

kennisvraag te beantwoorden. Het is een co-productief proces. 

 

In de praktijk is er meestal sprake van een ‘hybride variant’. Experts doen een 

analyse en werken het onderzoek uit. Vervolgens wordt vanuit Rijkswaterstaat 

meegedacht hoe dit verder gebracht kan worden of wordt bijvoorbeeld aangesloten 

op relevante momenten, zoals het uitvoeren van interviews. Ook is het mogelijk dat 

bijv. RWS experts worden geïnterviewd in een traditioneel onderzoek. Daarmee 

start het onderzoek vanuit een traditionele werking, met een eerste stap richting 

participatieve werking. 

 

Als we kijken naar de type projecten die opgepakt worden zien we de koppeling 

naar ‘traditioneel’ en ‘participatief’ als volgt: 

• Onderzoek – traditioneel of participatief. 

Onderzoeken kunnen zowel traditioneel als participatief opgepakt worden. Bij 

een traditionele werking, voeren onderzoekers / experts het onderzoek uit. De 

resultaten worden overgedragen en gedeeld met gebruikers na afloop. Bij een 

participatieve werkwijze is er tijdens het onderzoek interactie met de gebruikers. 

• Experiment – participatief. 

Een experiment is bij uitstek participatief. Het is een omgeving die als proeftuin, 

living lab of fieldlab wordt ingericht, waarbij het samen ontwikkelen en leren 

voorop staat. 

• Uitvoeringsprojecten – traditioneel.  

We gaan ervan dat in uitvoeringsprojecten het kennisproces volgens een 

traditionele werkwijze wordt uitgevoerd. Externe adviseurs of experts voeren een 

uitvoeringsproject uit, evalueren dat zelf en delen na afloop de geleerde lessen 

met de opdrachtgever en andere partijen. 

 

De combinatie van de werkwijze – traditioneel of participatief –, de uitvoering van 

het kennisproces – onderzoek, experiment of uitvoeringsproject – en het 

abstractieniveau van het kennisproces – individueel, organisatie of netwerk – geeft 

een inkadering voor de uitvraag die een opdrachtgever voor zijn specifieke 

kennisvraag kan doen. In de onderstaande matrix is het ‘keuzemenu’ voor de 

verschillende aanpakken geïllustreerd door telkens een voorbeeld te geven van de 

combinatie van werkwijze – abstractieniveau – uitvoering van het kennis proces.  
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 Type project Onderzoek Experiment Uitvoeringspr

oject 

Werkwijze  

 

Niveau van 

leren  

Traditioneel Participatief Participatief Traditioneel 

Individueel Op basis van 

onderzoek wordt een 

(basis)cursus of 

presentatie verzorgd 

door de experts.  

Experts en 

gebruikers doen 

gezamenlijk 

onderzoek en 

brengen 

eindrapport uit 

Individuele 

kennisopname en 

leerervaring door 

deelname aan 

experiment 

Masterclass of 

basiscursus 

Organisatie Expert 

onderzoeksrapport  

Interne 

werksessies 

Community of 

practice 

Adviesrapport 

experts aan 

management 

en/of bestuur  

Netwerk Gezamenlijke 

onderzoeksopdracht 

Formuleren en 

uitbesteden 

Interactief 

forum, 

netwerkbijeenko

msten  

Network of 

practice 

Webinar of 

presentatie op 

netwerkevent 

 

De type instrumenten en tools die ingezet kunnen worden bij participatieve en/of 

traditionele vormen van kennisontwikkeling worden verder uitgewerkt in paragraaf 

3.3. 

 

Door de verschillende instrumenten en tools te koppelen aan de type werkwijze 

ontstaat als het ware een ‘beslisboom’ die inzicht geeft in welke mogelijkheden er 

zijn. De beslisboom is op hoofdlijnen uitgewerkt, dit vraagt voor een vervolg een 

verdere uitwerkingsslag. 
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 3.3 Vijf typen instrumenten en tools voor ondersteuning van het kennisproces 

Er is een veelheid aan instrumenten en tools beschikbaar die inzetbaar zijn om het 

kennisproces te faciliteren. Voor de lerende aanpak Impulsprogramma CE zijn 

instrumenten die vanuit een participatieve werking ingezet kunnen worden extra 

relevant. Dit omdat binnen Rijkswaterstaat steeds meer de traditionele inzet van 

instrumenten en tools wordt losgelaten ten gunste van een meer participatieve 

werkwijze. De instrumenten en tools worden in een aantal clusters gepresenteerd: 

• Type 1: Knowledge brokering instruments – maken de verbinding tussen kennis 

en beleid, in te zetten om met verschillende actoren gezamenlijk tot 

kennisontwikkeling en -deling te komen 

• Type 2: Living Labs – voorbeelden van aanpakken die invulling geven aan het 

inrichten van een experimenteeromgeving waarbinnen op netwerkniveau 

gewerkt wordt aan kennisontwikkeling, -deling en (experimentele) -toepassing.  

• Type 3: MiXT aanpak – ondersteunen transitiemanagement en 

maatschappelijke innovatieprocessen, in te zetten om met verschillende 

actoren gezamenlijk tot kennisontwikkeling en -deling te komen.  

• Type 4: Het Leerplan – het Leerplan is bedoeld om gedurende het 

kennisproces dat in een onderzoek, experiment of uitvoeringsproject 

plaatsvindt, de voortgang te monitoren en te reflecteren op de knelpunten en 

kansen die zich in het kennisproces voordoen.  

• Type 5: Vaardigheden en competentie-ontwikkeling – deze instrumenten en 

tools richten zich op de individuele ontwikkeling van de betrokken 

professionals.  

Bovenstaande type instrumenten en tools zijn allemaal geschikt voor participatieve 

kennisontwikkeling en kennisdeling. Met name type 4 en type 5 zijn geschikt voor 

traditionele kennisontwikkeling en kennisdeling. 

De instrumenten en tools zijn in onderstaande tabel weergegeven. In bijlage D is 

voor de instrumenten en tools een nadere duiding gegeven naar inzetbaarheid op 

type kennisvraag, benodigde tijdsinzet, benodigde expertise en overige 

aandachtspunten. Factsheets met een beschrijving van de instrumenten en tools op 

hoofdlijnen (type 1 t/m 4) zijn opgenomen in Bijlage E. 

 

Instrumenten en tools Doel 

Type 1: Knowledge brokering instrumenten 

• Scenario-ontwikkeling 

• Group model building 

• Rollenspel 

• Communities of practice / Network of practice 

Verbinden kennis en beleid 

Gezamenlijke kennisontwikkeling, 

kennisdeling en toepassing; dat laatste alleen 

in CoP 

Type 2: Living Labs 

• Living Lab aanpak Smart Cities 

• Field Lab aanpak Smart Industry 

Gezamenlijke kennisontwikkeling en 

kennisdeling.  
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 Instrumenten en tools Doel 

Type 3: MiXT aanpak 

• Backcasting 

• Systeemverkenning 

• Maken van wensbeelden 

• Roadmapping 

Ondersteuning Transitiemanagement & 

Maatschappelijke innovatieprocessen 

Gezamenlijke kennisontwikkeling en 

kennisdeling 

Verkennen van toekomstige kennisvragen die 

geprioriteerd moeten worden (op nieuwe 

Kennisagenda plaatsen)  

Type 4: Leerplan - Monitoring en reflectie in 

projectteams 

• Benoemen kennisvragen bij start van het 

onderzoek, experiment of uitvoeringsproject (is 

de opdrachtformulering) 

• Bijhouden logboek door projectleider en/of 

projectteamleden 

• Korte periodieke evaluaties tijdens 

projectoverleg over voortgang, bijv.: 

- Input – benodigde middelen beschikbaar? 

- Throughput – werkproces efficiënt? 

- Output – beoogde resultaten bereikt? 

- Outcome – beoogde effecten behaald? 

• Scrum sessies (o.a. Challenge aanpak) 

• Participatieve observatie team- en werksessies. 

Tussentijds evalueren van het kennisproces 

in projectteams die betrokken zijn bij 

participatief onderzoek en/of experimenten.  

Verkennen van mogelijkheden om deze bij te 

sturen. 

Type 5: Vaardigheden en competenties op 

individueel niveau 

• Masterclasses, (basis)cursus 

• Workshops: interne werksessies, 

kennisintegratie sessie, intervisie workshops, 

innovatietafels 

• Handreiking, handboek, handleiding CE 

• Trainingen 

• Webinars 

Individuele kennisontwikkeling en -deling 

Ontwikkelen van nieuwe vaardigheden en 

competenties.  

 

Type 4, het Leerplan, start met het expliciet benoemen van de kennisvragen waar 

het project zich op wil richten. De kennisvragen worden vervolgens vertaald in de 

instrumenten en tools die het kennisproces (ontwikkeling, delen en toepassing) 

actief organiseren. Type 4 instrumenten en tools worden vaak in combinatie met 

een keuze van een instrument of tool uit een van de andere 3 typen benut omdat 

daarmee het participatieve onderzoek of experiment – waarbinnen het instrument of 

tool wordt ingezet – goed kan worden begeleid. Tevens kan met dit type 

instrumenten en tools ook traditionele onderzoeks- en uitvoeringsprojecten, goed 

gemonitord en begeleid worden. De tijdsinzet vanuit de opdrachtgever is bij 

uitvoeringsprojecten veelal beperkt. Toch is het ook hier belangrijk om tussentijds al 

leerervaringen op te halen. Om de voortgang van het kennisproces praktisch te 

monitoren, zijn hieronder enkele ‘lichtgewicht’ instrumenten en tools uitgewerkt.  
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 Organiseer een weekstart5 Het projectteam komt aan het begin van de 

week een half uur bij elkaar om doelen voor die 

week te bepalen en te reflecteren op de wat 

wel/niet goed ging in de vorige week. Eventuele 

issues (barrières / uitdagingen) worden 

genoteerd met actiehouders. 

Reflecteer aan het eind van 

een teamoverleg 

Bouw aan het eind van een teamoverleg 15-30 

minuten ruimte in om te reflecteren op vooraf 

bepaalde onderwerpen: wat is de voortgang, 

welke acties kunnen we oppakken, wat is er 

nog meer nodig.  

Vul aan het eind van een 

bijeenkomst / werksessie een 

evaluatieformulier in 

In projecten waar met verschillende partijen 

wordt samengewerkt laat niet iedereen het 

achterste van zijn/haar tong zien. Door mensen 

een evaluatieformulier ter plekke in te laten 

vullen krijg je een goed beeld van de 

toegevoegde waarde van een bijeenkomst / 

werksessie en wat dit voor een volgende keer 

betekent 

Organiseer interviews met 

projectmedewerkers 

Maak een vragenlijst die voortgang op proces 

en inhoud volgt in het project. Laat iemand uit 

het projectteam of iemand van het programma 

deze rol op zich nemen. Doe een interview aan 

het begin (nulmeting) en eind van het project 

(eindmeting). Tijdens de uitvoering van het 

project zijn de momenten afhankelijk van de 

duur van het project (bij een project van een 

jaar elk kwartaal een interview), of na vooraf 

bepaalde mijlpalen (tussenresultaten, 

bijeenkomsten). 

Houd een logboek bij  

• Op niveau project door 

projectleider en 

projectmedewerkers 

• Op projectleiders niveau 

van vergelijkbaar type 

projecten (procesmatig, 

inhoudelijk) 

Dit vergt wat meer discipline van projectleiders / 

medewerkers, maar zo worden wel ‘cruciale 

momenten’ in het project gevangen. Het meest 

logische is op vooraf bepaalde onderwerpen 

(gekoppeld aan leervragen) de voortgang in 

een logboek bij te houden en specifiek te 

maken wat heeft geleid tot een doorbraak of 

wanneer er juist een vertraging was. Het werkt 

het beste om aan het eind van elke week een 

kwartier tijd te reserveren om het logboek in te 

vullen. 

Tussentijds of aan het eind van het project kan 

het projectteam of projectleiders onderling de 

kennis en ervaring uitwisselen en hier lessen uit 

destilleren: wat werkt wel, wat werkt niet, welke 

aanpak zorgt voor versnelling, welke factoren 

leiden tot vertraging. 

 

                                                      
5  Kan uiteraard ook tweewekelijks of maandelijks. Gebeurt bijv. momenteel bij het 

HWBP.  
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 3.4 Aan de slag! 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

instrumenten en tools die het leren in projecten faciliteren: 

 

• Bepaal als programma welke rol je wilt vervullen in het aandragen van 

instrumenten en tools: meedenken met projecten over mogelijk in te zetten 

instrumenten en tools (zowel bij traditionele als bij participatieve 

kennisontwikkeling), actief aansluiten bij projecten om lessen op te halen 

(weekstart, interviews) aanbieden van instructie op in te zetten instrumenten en 

tools, beschikbaar stellen van budget om facilitatoren in te zetten voor 

begeleiding van instrumenten en tools voor projecten, ontsluiten van kennis 

over relevantie instrumenten en tools; 

• Ga na welke instrumenten en tools binnen de organisatie en de lijn van leren en 

ontwikkelen en de Leerlijn Duurzame Leefomgeving al in portfolio zijn, 

waarmee zij makkelijk aangeboden kunnen worden aan projecten. 

 

Ter inspiratie – Innovatievoucher MKB (RVO) 

De innovatievoucher stimuleert ondernemers in het midden- en kleinbedrijf (MKB) 

daadwerkelijk tot het geven van meer kennisopdrachten aan universiteiten, 

hogescholen en instellingen als TNO. Op deze manier wordt gestimuleerd dat er 

ruimte in projecten wordt gemaakt voor innovatie, zo ook de inzet van innovatieve 

instrumenten en tools, waar anders in het project geen middelen en tijd voor 

beschikbaar is. 

Meer informatie: https://www.rvo.nl/subsidies-regelingen/kennisvouchers-voor-mkb-

mit 

 

Ter inspiratie – Waterwerkvormen wiki (Leven met Water / Waterkader 

Haaglanden) 

In opdracht van Leven met Water en Waterkader Haaglanden is een online platform 

opgezet waarin werkvormen gedeeld zijn die ingezet kunnen worden om kennis 

over werkvormen die gehanteerd worden bij besluitvorming over projecten die 

spelen op het terrein van water, ruimtelijke ordening en klimaat, voor een breed 

publiek te ontsluiten. De toenmalige site gaf de mogelijkheid via diverse 

invalshoeken (zoekwoorden), die werkvorm te ontdekken die het beste aansluit bij 

de context van de gebruiker, bijvoorbeeld de planfase, de besluitvormingsstap of 

het inhoudelijk thema, waar men aan werkt. Het online platform had een open 

karakter waarbij een ieder die een werkvorm wilde delen een format kon invullen 

waarmee het beschikbaar kwam in de wiki inclusief contactpersoon. Een redactie, 

gevormd door TNO en Deltares, droeg zorg voor kwaliteitsborging. 
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 4 Doorwerking en monitoring  

4.1 Inleiding  

In dit hoofdstuk wordt de verbinding van doorwerking en monitoring met de lerende 

aanpak beschreven. Het gaat hier om hoe de leercyclus gesloten kan worden. 

Welke vormen van doorwerking onderscheiden we en welke vorm van monitoring 

en evaluatie is nodig. In onderstaand beeld is aangegeven om welke stappen het 

gaat.  

 
 

4.2 Doorwerking 

Doorwerking gaat om het delen en toepassen van het ‘geleerde’, kortom om het 

sluiten van de leercyclus.  

Doorwerking kan plaatsvinden op twee niveaus: op het niveau van het programma 

en op het niveau van de projecten (onderzoeken, experimenten en 

uitvoeringsprojecten). 

4.2.1 Doorwerking Programmaniveau 

Doorwerking op niveau van het programma richt zich op hoe resultaten vanuit 

projecten kunnen worden opgeschaald, en hoe lessen (kansen, knelpunten, 

dilemma’s) kunnen worden doorgezet in de organisatie en het netwerk. 

Op programma niveau kun je doorwerking organiseren o.a. door uitwisseling tussen 

projectleiders en projectmedewerkers , door voeling te houden met wat er gebeurt 

in de projecten, door verdere verspreiding van resultaten in de organisatie en het 

actorennetwerk. 

 

Uiteindelijke resulteert dit in: 

• Kennisagenda up to date houden, richting 2030 / 2050 

• Activiteiten onder kennisagenda blijven programmeren 

• Het geleerde doorvertalen naar de veranderstrategie 
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 4.2.2 Doorwerking niveau van Projecten 

Op het niveau van projecten - onderzoeken / experimenten / uitvoeringsprojecten - 

zijn er verschillende manieren om de doorwerking te organiseren. De doorwerking 

kan al plaats vinden tijdens kennisontwikkeling en natuurlijk door kennisdeling 

(doorwerking van resultaten Kennisontwikkeling).  

 

Door actief aan kennisdeling te doen over wat ontwikkeld is en dit vanaf het begin 

mee te nemen in de projecten zorg je ervoor:  

• dat het georganiseerd wordt,  

• dat het gericht is op de juiste doelgroepen,  

• dat er een Plan van Aanpak komt voor kennisdeling, 

• dat de voortgang gevolgd kan worden. 

Door dit in een intake (m.b.v. intakeformulier) mee te nemen en de juiste vragen 

over doorwerking te stellen (op welke momenten, voor welke doelgroep) kunnen 

projectleiders, of projectkennismanagers er actief mee aan de slag. Daarbij is van 

belang dat projectleiders zich ervan bewust zijn dat de nieuwe kennis verspreid, 

vertaald en toegepast gaat worden in de reguliere (beleids- en/of uitvoerings-) 

praktijk.  

4.3 Monitoring  

Monitoren is gericht op enerzijds de inhoudelijke voortgang (kennisagenda) en 

anderzijds de voortgang van de verandering bij het individu, de organisatie en het 

actorennetwerk. Het is de laatste stap in de cyclus van de lerende aanpak. Er zijn 

verschillende manieren van monitoring: op het niveau van het programma, op het 

niveau van de projecten en op het niveau van het individu.  

4.3.1 Monitoring op programmaniveau 

Programmagerichte monitoring is er op gericht om de voortgang (en effect) van het 

kennisprogramma te bepalen. Doel hiervan is ook om te meten (kwalitatief en 

kwantitatief) of de doelen van het programma behaald gaan worden, zoals: 

• Welke kennisvragen zijn uitgezet in onderzoeken / experimenten / 

uitvoeringsprojecten om de noodzakelijke kennis en leerervaringen gericht op 

‘Rijkswaterstraat werkt circulair 2030’ en ‘Rijkswaterstaat is circulair 2050’ te 

verwerven/delen? Is dit voldoende om de doelstellingen te halen? 

• Welke resultaten van projecten zijn opgeleverd? Dragen deze voldoende bij 

aan de doelen van het programma?  

• Welke lessen zijn opgepakt door doelgroepen binnen de organisatie en het 

netwerk? Wordt hiermee voldoende voortgang bereikt? 

• Wat zijn succesfactoren en verbeterpunten die in een volgende 

programmaronde meegenomen moeten worden? Zijn dit succesfactoren en 

verbeterpunten die al in de organisatie / het actorennetwerk aanwezig waren of 

vraagt dit extra actie? 

 

Op basis van de monitoring op programmaniveau volgt evaluatie, waarmee duiding 

en kleuring wordt gegeven aan de uitkomsten van de monitoring. Wat vraag dit aan 

(adaptief) programmeren, waar is bijsturing nodig en waar niet. 
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 4.3.2 Monitoring op niveau projecten 

De projecten worden gestimuleerd om een leervraag in te richten en momenten van 

leren te organiseren, maar ook de momenten van monitoring te bepalen. Dit gaat 

over de inhoudelijke voortgang van het project (antwoord op de kennisvraag), maar 

ook over de voortgang in termen van lerende aanpak (kan de leervraag beantwoord 

worden). 

 

Monitoring kan plaatsvinden op verschillende momenten, het kan achteraf maar ook 

vooraf en tijdens.  

• Vooraf: leervraag benoemen 

• Tijdens: monitoren wat ontwikkeld wordt inclusief kennisdeling 

• Achteraf: resultaat, nieuwe kennisvragen, of vervolgacties (doorwerking project 

naar kennisagenda en programma agenda) 

4.3.3 Monitoring op niveau individu 

Monitoring op het niveau van het individu wordt ook wel mensgerichte monitoring 

genoemd. Dit gaat over het ondersteunen van het individu op basis van wat uit de 

monitoring naar voren komt. Door actief verbinding te zoeken met de mensen die in 

de praktijk aan de slag zijn en wat zij nodig hebben, ontstaat een beeld welke 

behoefte er is aan ondersteuning. Dit kan vervolgens binnen het programma 

opgepakt en geprogrammeerd worden. Denk aan cursussen en 

intervisiebijeenkomsten. 

4.4 Aan de slag! 

4.4.1 Doorwerking 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

doorwerking op programmaniveau: 

• Organiseer bijeenkomsten tussen projectleiders en projectmedewerkers van 

verschillende projecten om daarmee kennis tussen projecten te integreren 

(waar komen inzichten overeen en waar niet) en te bepalen waar resultaten 

landen; 

• Zorg voor een eindgesprek met projecten om de resultaten van projecten door 

te vertalen naar programmaniveau, in kennisagenda en programma agenda 

leren evenals veranderstrategie. 

Ter inspiratie – Kennisintegratiesessie Bodem & Ruimtelijke Ontwikkeling 

(Stichting Kennisontwikkeling Kennisoverdracht Bodem) 

Bodem en Ruimtelijke Ordening was één van de programmalijnen binnen het 

innovatieprogramma. Via tenders zijn kennisvragen opgepakt in projecten. 

Daarmee is in tal van SKB-projecten ervaring opgedaan met de integratie van 

bodem in ruimtelijke ontwikkelingsprocessen. In de Kennis Integratie Sessie 

(kortweg KIS) Bodem en Ruimtelijke Ontwikkelingen zijn kennis en ervaringen van 

deelnemers aan de verschillende (lopende) SKB projecten uitgewisseld. Op basis 

van die uitwisseling hebben de deelnemers vooruitgeblikt en een agenda voor de 

toekomst bepaald: welke ontwikkelingen zullen zich in de komende jaren voordoen 

en hoe kan hierop geanticipeerd worden?  

Meer informatie: www.soilpedia.nl (zoekwoord ‘Kennisintegratiesessie’) 

  



 

 

TNO-rapport | TNO 2018 R10194 

“Lerende aanpak voor Impulsprogramma Circulaire Economie”  

 29 / 42  

 De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

doorwerking op projectniveau: 

 

• Zorg dat elk project dat onder het Impulsprogramma hangt een plan van 

aanpak heeft voor kennisdeling. 

Ter inspiratie – Waterinnovatieprogramma (Rijkswaterstaat) 

Tijdens het WINN programma is voor de projecten opgehaald welke doorwerking 

zijn voorzien en aan werken. Dit is vervolgens gedeeld en besproken in een 

leersessie met alle projectleiders, waarbij gedeeld is wat het doel is van de 

doorwerking van WINN, welke behoeften de regio’s hebben, wat er geleerd kan 

worden van de ervaringen tot nu toe en welke kansen liggen om de doorwerking 

nog verder op te pakken. 

Binnen WINN was het doel om meer innovaties in het toepassingsstadium in het 

primaire proces van RWS (en waterschappen) te krijgen. Door 1) het helpen 

signaleren en helpen wegnemen van belemmeringen waarmee de kans van slagen 

van innovaties wordt vergroot en 2) het werken aan houding en gedrag, waarmee 

innovaties breder binnen RWS worden opgepakt en gedragen (samen met de 

RD’s). Voor elk project is een actieplan gemaakt, om hier verder handen en voeten 

aan te geven. 

 

Ter inspiratie – Kennisdoorwerking HWBP-POV’s - Hoe de ontwikkelde kennis 

landt binnen de HWBP-projecten / programma (Rijkswaterstaat)  

Het onderscheid tussen zendend en ontvangend perspectief is uitgewerkt in een 

ander RWS-kennisprogramma, namelijk dat voor de zogenaamde Project 

Overstijgende Verkenningen (POV’s) die ten behoeve van de kennisontwikkeling in 

het Hoogwater Beschermingsprogramma worden uitgevoerd.  

In de uiteindelijke rapportage zijn participatieve methoden belicht om de 

kennisdoorwerking van de POV’s naar het HWBP te faciliteren. In de vergelijking 

met het Impulsprogramma CE en de Onderzoeken, Experimenten en 

Uitvoeringsprojecten, zijn de laatste analoog aan de POV’s en het HWBP aan het 

Impulsprogramma. [zie: HWBP: Kennisdoorwerking. Stand van zaken rondom het 

laten stromen van kennis vanuit POV's naar projecten toe. Deltares, TuDelft en 

EUR (2016) Rapportnr. 1230093-001; dit rapport is geschreven tbv het Lerend 

programma HWBP (bron: kennisplan HWBP, 2015)] 

Meer informatie: http://www.hoogwaterbeschermingsprogramma.nl/actueel/nieuws-

actueel/659570.aspx?t=onderzoek+kennisdoorwerking+pov%27s+afgerond 

4.4.2 Monitoring 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

monitoring op programmaniveau: 

• Richt monitoring in op de doelen van het programma en de voortgang die je 

bereikt in 2018, de kennisvragen en het ‘beantwoorden’ ervan zijn een goede 

basis om vanuit te vertrekken; een stap verder is het bepalen van indicatoren 

die je kunt meten op voortgang. Potting, et al. (2016) onderscheiden voor het 

monitoren van de transitie naar circulaire economie de vier categorieën, te 

weten middelen, activiteiten, prestaties en effecten. Voortbouwend op deze 

aanzet van PBL zou RWS ten behoeve van de monitoring van de lerende 

aanpak voor circulaire economie indicatoren op kunnen stellen die het 

programmeren verder kunnen ondersteunen.  
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 Ter inspiratie – Beleidsstudie Circulaire economie: innovatie meten in de 

keten (Plan Bureau voor de Leefomgeving) 
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 Ter inspiratie – Monitoring en Evaluatie SmartwayZ.NL (Provincie Noord-

Brabant) 

Voor het gebiedsprogramma SmartwayZ.NL (MIRT) is door TNO een monitoring- 

en evaluatieaanpak voor het programma ontwikkeld. De aanpak moet leiden tot het 

volgend resultaat: 1. inzicht geven in de voortgang van het programma; 2. 

sturingsinformatie genereren ten behoeve van beslissingen. Beslisinformatie is 

nodig, zodat de programmaraad onderbouwd keuzes kan maken om, indien nodig, 

bij te sturen in het programma en de deelopgaven (learning by doing); 3. informatie 

opleveren om verantwoording en legitimatie te kunnen afleggen over gemaakte 

keuzes ten aanzien van inhoud, planning en financiën. 

Omdat er ook ruimte is voor innovaties in de verschillende deelopgaven is in de 

aanpak ook invulling gegeven aan het ‘adaptief programmeren’, om in te kunnen 

spelen op veranderende inzichten. 

Voor het programma zijn doelen en subdoelen inclusief indicatoren bepaald en is 

een voorstel gedaan voor het ontwikkelen van een dashboard om de voortgang van 

het programma te volgen. 

Meer informatie: https://www.smartwayz.nl/nl/programma/monitoring-en-evaluatie/ 

 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

monitoring op projectniveau: 

 

• Het maken van een Leerplan geeft voor projectleiders goede handvatten om 

momenten van monitoring te bepalen en na te gaan welke werkvorm hier het 

beste bij past. 

Ter inspiratie – Pilots Omgevingsvisie (Ministerie van Infrastructuur en Milieu) 

Het ophalen van lessen uit de pilots omgevingsvisie bestond uit verschillende 

componenten: ophalen lessen op het niveau van de pilot, op het niveau van de 

thema’s en op het niveau van het overall programma (masterclasses, 

intervisiebijeenkomsten). 

De lessen op het niveau van de pilots zijn opgehaald door 1) het organiseren van 

een nulmeting per pilot tijdens de startbijeenkomst, 2) evaluatieformulieren uit te 

delen na de twee werksessies die inzicht geven in nieuwe kennis en hoe dit voor de 

praktijk van deelnemers meerwaarde geeft, 3) evaluatieformulieren in te laten vullen 

door pilothouders (overheden) en pilotcoaches (bureau die pilot begeleidt) over 

voortgang op leervragen, op inhoud en proces na mijlpalen in het proces en 4) 

interviews te houden met pilothouders (overheden) en pilotcoaches (bureau die 

pilot begeleidt) over eindresultaat t.a.v. leervragen, op inhoud en proces. 

De lessen op het niveau van de thema’s zijn opgehaald door een evaluatieformulier 

te laten invullen door experts op vooraf bepaalde thema’s die in de werksessies een 

actieve bijdrage hebben geleverd die inzicht geven in nieuwe vragen op het thema 

en bereikte voortgang op het thema aan het eind van de pilots. 

De lessen op het niveau van het overall programma zijn opgehaald door deze mee 

te nemen in het evaluatieformulier dat ingevuld is door pilothouders en pilotcoaches 

ten aanzien van de meerwaarde die de masterclasses en intervisiebijeenkomsten 

heb gehad voor hun pilot.  

Meer informatie: https://pilotsomgevingsvisie.bnsp.nl/ 
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 De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met 

monitoring op individueel niveau: 

• Kijk of er mogelijkheden zijn om voor medewerkers individuele leerdoelen te 

formuleren (inhoudelijk en procesmatig) die een actieve rol spelen onder het 

Impulsprogramma CE, waarbij deze halfjaarlijks en aan het eind van het jaar 

besproken worden of ze gehaald zijn. 

• Doe een uitvraag onder actieve projectleiders en projectmedewerkers van 

projecten op het gebied van CE en welke ondersteuning zij graag willen hebben 

in het invullen van hun rol en vertaal dit vervolgens naar een agenda / 

programma om medewerkers te ondersteunen via bijvoorbeeld gerichte 

cursussen en intervisiebijeenkomsten; 

Ter inspiratie – Carrousel Ondergrond en Ordening 

De reden dat mensen meededen aan de community of practice was niet alleen het 

leren op inhoudelijk vlak, maar ook op individueel niveau. Alle deelnemers zijn 

koplopers in het netwerk en vaak ook in hun organisatie. Daar lopen zij tegen 

belemmeringen aan. Door in een veilige omgeving ervaringen met elkaar te delen 

en casussen te bespreken wordt geleerd en kennis gedeeld die vervolgens direct 

toegepast kunnen worden in de eigen praktijk.  

Een aantal deelnemers hebben bijvoorbeeld de bijdrage om lid te zijn van de CoP 

betaald gekregen uit het opleidingsbudget van de organisatie. 

Meer informatie: https://www.cob.nl/wat-doet-het-cob/ordening-en-

ondergrond/carrousel-ondergrond-en-ordening.html 
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 5 Competenties en Vaardigheden 

5.1 Inleiding  

Implementatie van de lerende aanpak vraagt competenties en vaardigheden. Er 

wordt een onderscheid gemaakt tussen het programmaniveau en het niveau van 

projecten, tussen de mensen die de lerende aanpak programmeren en mensen die 

de projecten uitvoeren. 

5.2 Competenties en vaardigheden programmaniveau 

Belangrijke competenties en vaardigheden op het programmaniveau zijn:  

• Netwerken en verbindend vermogen, mensen aan je binden, contact houden, 

communiceren, inclusief klantgerichtheid; onderzoeken van leerwensen in het 

project bij de betrokken stakeholders en daar op anticiperen. 

• Affiniteit met duurzaamheid en circulariteit. 

• Affiniteit met veranderprocessen. 

• Organisatiesensitiviteit; onderkennen van invloed en gevolgen van de lerende 

aanpak op andere organisatie onderdelen en het onderkennen van de 

belangen die daar spelen. 

• Goede uitvraag kunnen formuleren en intake doen voor uit te besteden 

Onderzoeken, Experimenten en Uitvoeringsprojecten. 

• Visie: kunnen schakelen tussen dagelijkse praktijk naar hooflijnen en lange 

termijn beleid. 

• Plannen en organiseren: op effectieve wijze doelen en prioritieten bepalen, en 

benodigde tijd, acties en middelen aangeven om doelen te behalen aangeven. 

• Voortgangsbewaking: monitoren van de lerende aanpak en de resultaten die er 

uit voort komen. 

5.3 Competenties en vaardigheden niveau projecten 

Competenties en vaardigheden van interne projectleiders van Onderzoeken, 

Experimenten en Uitvoeringsprojecten: 

• Klantgerichtheid en organisatiesensitiviteit ; onderzoeken van leerwensen in het 

project bij de betrokken stakeholders en daar op anticiperen waarbij de diverse 

belangen onderkend worden; 

• Competenties en vaardigheden over niveaus van leren en hoe dat in het project 

gaat landen; 

• Competenties, vaardigheden en affiniteit met innovatie;  

• Kunnen werken in en met onzekerheid. Exploratief en nieuwsgierig zijn.  

 

Competenties en Vaardigheden van externe opdrachtnemers, die de uitbestede 

Onderzoeken, Experimenten en Uitvoeringsprojecten gaan uitvoeren:  

• Competenties en vaardigheden over bijv. (participatieve of traditionele) 

methoden en technieken van kennisontwikkeling en –deling in te zetten; 

• Inlevingsvermogen in de veranderingsopgave van RWS om de huidige praktijk 

om te vormen naar een (meer) circulaire praktijk.  
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 5.4 Aan de slag! 

De volgende stappen zijn naar ons idee nodig om aan de slag te gaan met de 

gewenste competenties en vaardigheden: 

• Gebruik de benoemde competenties en vaardigheden op programmaniveau bij 

de selectie van mensen die een rol gaan vervullen; 

• Stem als programmateam af of bepaalde competenties en vaardigheden 

ontbreken of versterkt moeten worden; 

• Wees scherp op de mate waarin projectleiders (intern en extern) het leren 

oppakken en stuur als programma bij als dit niet leidt tot het gewenste resultaat 

op leren. 

Ter inspiratie – Innovatieprogramma Duurzame Ontwikkeling Ondergrond 

(Stichting Kennisontwikkeling Kennisoverdracht Bodem) 

Gedurende de uitvoering van het innovatieprogramma bleek dat veel projecten 

worstelden met vragen op het gebied van governance. Het was vanuit het 

programmabureau ondoenlijk om elk project en proeftuin hierbij te ondersteunen. Er 

is toen besloten een consortium van partijen in te schakelen (TNO, AT Osborne, 

Erasmus Universiteit Rotterdam, DCMR) om van projecten en proeftuinen een 

governance-analyse te maken en handvatten aan te reiken om mee aan de slag te 

gaan. Dit bestond ook uit het ondersteunen van de projecten en proeftuinen: Welke 

nieuwe procesaanpakken of procesinstrumenten moeten worden ontwikkeld en 

ingezet om bij toekomstige afwegingen voor het gebruik van de ondergrond kansen 

te kunnen verzilveren en belemmeringen weg te nemen? En wat hebben 

Showcase-eigenaren en deelprojectleiders nodig om die procesaanpakken of 

procesinstrumenten in hun eigen context te kunnen inzetten? 

Meer informatie: https://skbodem.nl/grondslagen-voor-sturing/ 
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 6 Advies Implementatie Lerende Aanpak CE  

6.1 Inleiding  

In dit hoofdstuk staat het advies hoe de lerende aanpak geïmplementeerd kan 

worden om de ontwikkelopgave van RWS naar circulair werken en circulair zijn te 

halen. In de hoofdstukken hiervoor is aan het eind van elk hoofdstuk op 

operationeel en tactisch niveau aangegeven hoe ‘aan de slag’ te gaan. Dit 

hoofdstuk gaat op strategisch niveau in op de implementatie. 

Binnen RWS vinden allerlei activiteiten plaats op het gebied van circulariteit: 

onderzoeken, experimenten en uitvoeringsprojecten, waarin kennis wordt 

ontwikkeld. Het actief organiseren van leren zal de efficiëntie en effectiviteit van 

leren vergroten en het ontwikkelingstraject daarmee ook versnellen. Met de lerende 

aanpak is het mogelijk om de juiste keuzes te maken in wat je leert en hoe je leert 

zodat dit daadwerkelijk bijdraagt aan de ambitie en de doelen van RWS. 

6.2 Advies 

Om er voor te zorgen dat de lerende aanpak succesvol geïmplementeerd wordt zijn 

drie elementen cruciaal:  

1. Bewust bezig zijn met leren 

2. Actief organiseren van leren: kennis ‘stroomt’ niet vanzelf 

3. Stap voor stap verandering organiseren, met een stip op de horizon (RWS 

werkt circulair in 2030; RWS is circulair in 2050). 

 

Programmeren van leren 

• Richt een regieteam lerende aanpak CE in op het programmaniveau om het 

leren te programmeren, de verbindingen te maken op de grote lijnen en in de 

rest van de organisatie en het leren te borgen in de projecten, de organisatie en 

het netwerk en vervolgens in de Kennisagenda en Programma agenda 

(kompas voor de Lerende Aanpak).  

• Zorg voor goede aansluiting in de organisatie (en uiteindelijk ook het 

actorennetwerk) met die onderdelen waar projecten op het gebied van CE 

(gaan) lopen. 

 

Ruimte voor leren 

• Maak ruimte om te leren en te experimenten. Ook op het niveau van het 

programma, niet alleen in de projecten! 

• Aan het begin is het een investering om hiermee aan de slag te gaan. Op 

termijn zal dit zich terugverdienen doordat de efficiëntie en effectiviteit van leren 

zal toenemen en het ontwikkelingstraject zal versnellen.  

• Kies enkele prioritaire onderwerpen om mee te starten; niet alles hoeft meteen 

én gelijktijdig opgepakt te worden. Geef jezelf de tijd om de Lerende Aanpak te 

leren toepassen. 

 

Verbinden 

• Ontwikkel een learning community binnen de organisatie: dit is een productieve 

manier om kennisdoorstroming van ervaren naar minder ervaren collega’s te 

ondersteunen 
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 • Koppel de mensen die de lerende aanpak programmeren én mensen die dit 

uitvoeren in onderzoeken, experimenten en uitvoeringsprojecten. De verbinding 

tussen deze verschillende niveaus is cruciaal. Het geeft inzichten die helpen bij 

het programmeren van de lerende aanpak. 

• Verbinden met al lopende verandertrajecten binnen RWS, o.a. DuLO, 

veranderstrategie, etc.  

• De lerende aanpak CE is toepasbaar in veranderingstrajecten in andere 

domeinen.  

 

Verantwoordelijkheden en rollen 

• Maak afspraken over verantwoordelijkheden en rollen in de uitvoering van de 

lerende aanpak, op programmaniveau en op niveau van projecten. 

Verschillende rollen: regierol lerende aanpak, opdrachtnemer, expert 

intern/extern. Je hebt ambassadeurs/oliemannetjes nodig die de lerende 

aanpak uitdragen. 
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A Algemeen Stappenplan Lerende aanpak CE – 
Programmaniveau 

1. Visie: in 2030 werkt RWS circulair, in 2050 is RWS circulair 

Impulsprogramma als leidraad voor ambities en doelstellingen. > Vastgesteld 

Impulsprogramma 

 

2. Kennisagenda CE 

Kennisagenda op basis van het Impulsprogramma omvat een overall lijst van 

kennisvragen die voor de verschillende thema’s en focusgebieden relevant zijn. 

Update op basis van nieuwe inzichten uit onderzoeken, experimenten en 

uitvoeringsprojecten. 

 

3. Focus en prioriteren kennisvragen 

Vaststellen benodigde kennis om in 2030 circulair te kunnen werken. Welke 

kennisvragen moeten we op korte termijn op gaan pakken? 

Om de keuze te kunnen maken wordt een aantal criteria gehanteerd [NB: work in 

progress; bron: Lerende aanpak CE, Lie Chahboun 6/7/2017]: 

• Prioritering qua kennisvragen en per kennisthema; welke vragen moeten het 

eerst beantwoord worden?;  

• Verdeling per regio (bij voorkeur bij elke regio één icoonproject); 

• Focus op grootste belasters/impact, zowel qua milieu als lerend effect; 

• Afgebakende objecten voor behapbaarheid en bijv. zichtbaarheid; 

• Vertegenwoordigen van de diverse soorten werk; droge netwerken, natte 

netwerken, HWBP, CIV. En de diverse processen, waarbij de focus in eerste 

instantie ligt op het OAM en A&O proces; 

• Kansen voor opschaling, bijv. aansluiten bij programma’s als HWBP, 

Vervanging Bruggen, Multiwaterwerken: wat bij het ene object wordt geleerd 

kan snel doorontwikkeld worden bij een volgend, vergelijkbaar object; 

• Zichtbaarheid van resultaat, icoonproject dat gaat helpen in de communicatie 

en zichtbaarheid van wat CE betekent; 

• Niet te missen kans, omdat bijv. een dergelijk project zeer zelden voorkomt; 

• Enthousiasme en energie binnen het project; 

• Passend binnen capaciteit en begrootte middelen. 

[Hulpmiddel: schema werksessie 1 – urgent / niet urgent, snel toepasbaar / 

langzaam toepasbaar, operationeel / strategisch 

 

4. Inventariseren beschikbare kennis danwel benodigde nieuwe 

kennisontwikkeling 

Inventariseren beschikbare kennis (binnen en buiten RWS) gekoppeld aan de te 

beantwoorden kennisvragen. > zo ja, door naar stap 7 

Waar geen kennis beschikbaar is, traject van kennisontwikkeling starten > door 

naar stap 5  
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5. Goede aansluiting vinden tussen kennisvragen en kennisontwikkeling 

Deze stap kan op twee manieren worden aangevlogen: redeneren vanuit te 

beantwoorden kennisvragen of redeneren vanuit lopende projecten om op aan te 

sluiten. 

 

Ad 1) Redeneren vanuit te beantwoorden kennisvragen 

Keuze type kennisontwikkeling 

Hoe kan de kennisvraag het beste beantwoord worden: onderzoek, experiment, 

uitvoeringsproject. 

Formuleren leervraag + Vormgeven van de monitoring en doorwerking 

Hoe gaan we invulling geven aan onderzoek / experiment / project > koppelen aan 

INTERN PROJECT of via UITVRAAG [link naar tips en ideeën wat in uitvraag mee te 

nemen (zie hieronder) inclusief Leerplan] 

> Voor koppeling aan INTERN PROJECT, zie verder Ad 2 

> Voor koppeling aan UITVRAAG, hieronder een overzicht van mee te nemen 

elementen in uitvraag:  

• Uitwerking van inhoud (op welke vraag moet antwoord gegeven worden, welke 

kennisvragen vormen hier onderdeel van) 

o Duidelijk formuleren welke kennisvraag beantwoord moet worden en wie 

daarvoor verantwoordelijk is. 

o Vastleggen hoe het beantwoorden van de kennisvraag geborgd wordt in 

het proces. 

• Leren (hoe wordt het leren meegenomen – kennisontwikkeling / kennis delen 

en LEERPLAN doelgroepen / monitoring) [link naar voorbeelduitwerking Leerplan] 

• Welke methoden en tools worden ingezet [link naar overzicht methoden en 

tools] 

• Opstellen plan van aanpak voor kennisdeling (inclusief bijdrage aan 

vervolgstappen voor op programmaniveau)  

o Afspraken maken over hoe de kennis gedurende het traject en aan het 

eind wordt gedeeld etc. Eventueel hiervoor specifieke activiteiten 

meenemen in de betreffende onderzoeksopdracht of projectopdracht. 

o Vastleggen wie er bij betrokken moeten worden (in- en extern) en wat er 

van hen verwacht wordt. 

o Afspraken vastleggen over gewenste capaciteit en middelen vanuit team 

CE in de GWW en andere onderdelen van de organisatie. 

Indien mogelijk INTAKE doen met opdrachtnemer [link naar intakeformulier] 

 

Ad 2) Redeneren vanuit lopende projecten om op aan te sluiten 

Aansluiten bij lopende kennisontwikkeling 

Welke projecten gaan starten waar we vanuit het Impulsprogramma bij aan kunnen 

sluiten en waar we kennisvragen mee kunnen beantwoorden > kansrijke 

onderzoeken / experimenten / projecten in beeld krijgen 

INTAKE met kansrijke onderzoeken / experimenten / uitvoeringsprojecten > nagaan 

waar de (potentiële) leervraag of leerkans zit op CE en of er een match is met op te 

pakken kennisvraag c.q. kennisvragen [link naar intakeformulier] 

• Duidelijk formuleren welke kennisvraag beantwoord moet worden en wie 

daarvoor verantwoordelijk is. 
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• Vastleggen hoe het beantwoorden van de kennisvraag geborgd wordt in het 

proces. 

 

Formuleren leervraag  

Match met onderzoeken / experimenten / uitvoeringsprojecten > vormgeven van de 

wijze waarop geleerd gaat worden t.b.v. Impulsprogramma CE > kennisontwikkeling 

/ kennis delen (traditioneel en participatief) > welke methoden en tools kunnen 

ondersteunend zijn in dit proces [link naar overzicht methoden en tools] 

Kennisontwikkeling > welke methoden en tools kunnen het proces van 

participatieve ontwikkeling van kennis ondersteunen [link naar overzicht methoden 

en tools] 

Kennis delen > wat is het plan van aanpak om de kennisdeling van de geleerde 

lessen c.q. het kennisproduct over te dragen, welke methoden en tools worden 

ingezet om het delen van kennis vorm te geven [link naar overzicht methoden en 

tools] 

• Afspraken maken over hoe de kennis gedurende het traject en aan het eind 

wordt gedeeld etc. Eventueel hiervoor specifieke activiteiten meenemen in de 

betreffende onderzoeksopdracht of projectopdracht.  

• Vastleggen wie er bij betrokken moeten worden (in- en extern) en wat er van 

hen verwacht wordt. 

• Afspraken vastleggen over gewenste capaciteit en middelen vanuit team CE in 

de GWW en andere onderdelen van de organisatie. 

 

Vormgeven van de monitoring en doorwerking 

LEERPLAN opstellen voor onderzoek / experiment / uitvoeringsproject [link naar 

voorbeelduitwerking Leerplan]  

▪ welke concrete activiteit je gaat ondernemen en met wie 

▪ wat het gewenste resultaat is: wat zijn de zichtbare, waarneembare of zelfs 

meetbare kennis en vaardigheden die je wilt ontwikkelen 

▪ wanneer je de ontwikkelingsactiviteiten gaat uitvoeren 

▪ welke ondersteuning en faciliteiten je nodig hebt (uren, begeleiding, 

opleiding, cursus, leermiddelen, etc.) 

 

Op welke (natuurlijke) momenten het proces monitoren en op welke manier 

▪ Start: leervraag benoemen, momenten van monitoring 

▪ Tijdens: monitoren wat ontwikkeld wordt en momenten van kennis delen 

bepalen 

▪ Achteraf: delen kennisproduct en geleerde lessen, nieuwe kennisvragen of 

vervolgacties 

 

6. Kennis ontwikkelen 

Begeleiden en uitvoeren leervraag 

Onderzoek, experiment, uitvoeringsproject gaat in uitvoering > bepalen invulling 

begeleiding, rolverdeling opdrachtnemer / uitvoerder en programmateam CE  
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Begeleiden en uitvoeren monitoring en doorwerking 

Uitvoering geven aan het LEERPLAN > bepalen invulling begeleiden, rolverdeling 

opdrachtnemer / uitvoerder en programmateam CE 

 

7. Kennis delen  

Ontsluiten van beschikbare kennis (binnen en buiten RWS) 

Uitvoeren van de kennisdeling vanuit kennisontwikkelingsprojecten > op 

verschillende momenten zoals eerder bepaald 

• Actief bepalen waar de ontwikkelde kennis toegepast kan worden 

[NB: stap 6 en 7 kunnen parallel aan elkaar lopen] 

 

8. Kennis toepassen  

Het geleerde wordt toegepast in een nieuwe situatie en context > nieuw onderzoek, 

nieuw experiment, nieuw project > bepalen wie dit oppakt  

 

9. Monitoren en evalueren 

Monitoren op niveau programma > lessen en doorwerking uit onderzoeken, 

experimenten en uitvoeringsprojecten doorvertalen naar kennisagenda en 

programma agenda 

Monitoren op niveau van onderzoek, experiment, uitvoeringsproject (activiteiten) > 

uitvoeren Leerplan 

Monitoren op niveau van individu > wat vragen de doelstellingen van het 

Impulsprogramma aan nieuwe manier van werken (veranderstrategie) 

Vertaling ontwikkelde kennis naar medewerkers, werkprocessen en organisatie 

onderdelen (Impulsprogramma) 

 
 



Bijlage B | 1/2 

 

 

 

 

 

TNO-rapport | TNO 2018 R10194 

Lerende aanpak voor Impulsprogramma Circulaire Economie”  

 

 

B Stappenplan Lerende Aanpak CE – Projectleider 
(intern / extern) 

1. Vormgeven Kennisontwikkeling Impulsprogramma CE 

Redeneren vanuit te beantwoorden kennisvragen > opdracht extern uitgezet  

Op basis van uitvraag is er een beeld van: Formuleren leervraag + Vormgeven van 

de monitoring en doorwerking 

• Uitwerking van inhoud (op welke vraag moet antwoord gegeven worden, welke 

kennisvragen vormen hier onderdeel van) 

o Duidelijk formuleren welke kennisvraag beantwoord moet worden en wie 
daarvoor verantwoordelijk is. 

o Vastleggen hoe het beantwoorden van de kennisvraag geborgd wordt in 
het proces. 

• Leren (hoe wordt het leren meegenomen – kennisontwikkeling / kennis delen 

en LEERPLAN doelgroepen / monitoring) [link naar voorbeelduitwerking Leerplan] 

• Welke methoden en tools worden ingezet [link naar overzicht methoden en 

tools] 

• Opstellen plan van aanpak voor kennisdeling (inclusief bijdrage aan 

vervolgstappen voor op programmaniveau)  

o Afspraken maken over hoe de kennis gedurende het traject en aan het 
eind wordt gedeeld etc. Eventueel hiervoor specifieke activiteiten 
meenemen in de betreffende onderzoeksopdracht of projectopdracht. 

o Vastleggen wie er bij betrokken moeten worden (in- en extern) en wat er 
van hen verwacht wordt. 

o Afspraken vastleggen over gewenste capaciteit en middelen vanuit team 
CE in de GWW en andere onderdelen van de organisatie. 

In deze stap mogelijkheid tot doen van INTAKE met opdrachtgever / 

Impulsprogramma CE 

 

Redeneren vanuit te beantwoorden kennisvragen én Redeneren vanuit lopende 

projecten om op aan te sluiten > intern projectleider 

Verkennende fase: Aansluiten bij lopende kennisontwikkeling  

INTAKE met kansrijke onderzoeken / experimenten / uitvoeringsprojecten > nagaan 

waar de (potentiële) leervraag of leerkans zit op CE en of er een match is met op te 

pakken kennisvraag c.q. kennisvragen  

• Duidelijk formuleren welke kennisvraag beantwoord moet worden en wie 
daarvoor verantwoordelijk is. 

• Vastleggen hoe het beantwoorden van de kennisvraag geborgd wordt in het 
proces. 

 

Ontwikkelfase: Formuleren leervraag  

Match met onderzoeken / experimenten / uitvoeringsprojecten > vormgeven van de 

wijze waarop geleerd gaat worden t.b.v. Impulsprogramma CE > kennisontwikkeling 

/ kennis delen (traditioneel en participatief) > welke methoden en tools kunnen 

ondersteunend zijn in dit proces [link naar overzicht methoden en tools] 

Kennisontwikkeling > welke methoden en tools kunnen het proces van 

participatieve ontwikkeling van kennis ondersteunen [link naar overzicht methoden 

en tools] 
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Kennis delen > wat is het plan van aanpak om de kennisdeling van de geleerde 

lessen c.q. het kennisproduct over te dragen, welke methoden en tools worden 

ingezet om die kennisdeling vorm te geven [link naar overzicht methoden en tools] 

• Afspraken maken over hoe de kennis gedurende het traject en aan het eind 
wordt gedeeld etc. Eventueel hiervoor specifieke activiteiten meenemen in de 
betreffende onderzoeksopdracht of projectopdracht. 

• Vastleggen wie er bij betrokken moeten worden (in- en extern) en wat er van 
hen verwacht wordt. 

• Afspraken vastleggen over gewenste capaciteit en middelen vanuit team CE in 
de GWW en andere onderdelen van de organisatie. 

 

Ontwikkelfase: Vormgeven van de monitoring en doorwerking 

LEERPLAN opstellen voor onderzoek / experiment / uitvoeringsproject [link naar 

voorbeelduitwerking Leerplan] > op welke (natuurlijke) momenten het proces 

monitoren en op welke manier 
▪ Start: leervraag benoemen, momenten van monitoring 

▪ Tijdens: monitoren wat ontwikkeld wordt en momenten van kennisdeling 

bepalen 

▪ Achteraf: delen kennisproduct en geleerde lessen, nieuwe kennisvragen of 

vervolgacties 

 

2. Kennis ontwikkelen 

Uitvoeringsfase: Begeleiden en uitvoeren leervraag 

Onderzoek, experiment, uitvoeringsproject gaat in uitvoering > bepalen invulling 

begeleiding, rolverdeling opdrachtnemer / uitvoerder en programmateam CE 

Uitvoeringsfase: Begeleiden en uitvoeren monitoring en doorwerking 

Uitvoering geven aan het LEERPLAN > bepalen invulling begeleiden, rolverdeling 

opdrachtnemer / uitvoerder en programmateam CE 

 

3. Kennis delen  

Ontsluiten van beschikbare kennis (binnen en buiten RWS) 

Uitvoeren van de kennisdeling vanuit kennisontwikkelingsprojecten > op 

verschillende momenten zoals eerder bepaald 

• Actief bepalen waar de ontwikkelde kennis toegepast kan worden 

 

[NB: stap 2 en 3 kunnen parallel aan elkaar lopen] 
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C Stappenplan Lerende Aanpak CE – 
'Vereenvoudigde versie’ 

Voor projectleiders die werken aan projecten die bijdragen aan het 

Impulsprogramma CE – beantwoorden kennisvraag/kennisvragen – is het wenselijk 

om de lerende aanpak actief op te pakken. Zo worden lessen uit onderzoeken, 

experimenten en uitvoeringsprojecten vastgehouden en ook doorvertaald naar de 

kennisagenda en programma agenda van het Impulsprogramma.  

Om aan de slag te gaan met de lerende aanpak presenteren we hieronder een 

‘vereenvoudigde versie’ die in de kern aangeeft welke stappen van belang zijn om 

op te focussen. Het stappenplan voor Projectleiders en het stappenplan op 

Programma niveau geven en verdere verdieping hieraan. 

De lerende aanpak voor circulair werken binnen onderzoeken, experimenten en 

uitvoeringsprojecten bestaat uit invulling geven aan vier stappen, zie onderstaand.  

 

 
 

Formuleren leervraag  

Het startpunt is het formuleren van de leervraag. Een onderzoek, experiment en/of 

uitvoeringsproject heeft verschillende doelen. De leervraag / leervragen richten zich 

op die onderdelen waar je expliciet gedurende de looptijd van het project de lessen 

wilt ophalen en volgen.  

Actie:  

• Benoem de leervraag c.q. leervragen voor je project 

• Geef de leervraag / leervragen mee als het project extern wordt uitgezet en 

bepaal rol RWS hierin – organiseer een intake met extern bureau 
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Actief organiseren van leren in project  

Bepalen hoe het leren tijdens de nieuwe kennis ontwikkeling actief georganiseerd 

kan worden en hoe dit gedurende de looptijd van het onderzoek, experiment en/of 

uitvoeringsproject vast te houden en in te richten. Het is belangrijk om het leren 

actief te organiseren en te monitoren. Er zijn diverse in te zetten methoden en 

instrumenten om kennis te ontwikkelen, die het leren stimuleren. Het vervolgens 

monitoren van het leren is relevant om de ontwikkeling hiervan te volgen. Dit kan 

bijvoorbeeld met een leerplan, door het bijhouden van een logboek, het houden van 

interviews met de betrokkenen in het leertraject, maar ook door het houden van een 

weekstart met het uitvoerende team. Maak ook goed gebruik van de natuurlijke 

informele momenten, zoals koffiedrinken, borrels en andere (informele) 

bijeenkomsten om geleerde lessen op te halen en te delen. Het vooraf nadenken 

over hoe dit te organiseren zorgt ervoor dat het bewust en expliciet ingericht wordt. 

Actie:  

• Organiseer het leren en bepaal de momenten van leren – een leerplan kan je 

hierbij helpen  

• Bepaal wie bij de leeractiviteiten aan moet sluiten – een netwerkanalyse kan 

helpen om de verschillende doelgroepen te bepalen 

• Monitor het leren om de ontwikkeling op je leervraag/leervragen te volgen 

(vooraf, tijdens en aan het eind) – een logboek, interview of weekstart zijn 

manieren om dit op regelmatige basis te doen 

• Benut vooral ook informele momenten om geleerder lessen op te halen en te 

delen – koffiemomenten, borrels, informele bijeenkomsten 

• Kijk welke andere methoden en instrumenten ondersteunen bij het leren 

 

Inrichten kennisdeling project  

Het verspreiden van de opgedane kennis en geleerde lessen is een stap die tijdens 

de looptijd van het project opgepakt kan worden, naast dat het eind van het project 

een natuurlijk moment is. Het bewust nadenken over hoe geeft inzicht op welke 

momenten er aan kennisdeling gedaan kan worden. Er zijn verschillende methoden 

en instrumenten om kennis te delen, op de traditionele manier aan het eind en 

participatief tijdens het kennisontwikkelingsproces. Het nadenken over aan wie de 

geleerde lessen overgedragen worden, zorgt voor focus in de doelgroep waarvoor 

de uitkomsten toegankelijk moeten zijn. 

Actie: 

• Bepaal hoe je kennis gaat delen tijdens en na het project – maak een Plan van 

Aanpak voor kennisdeling 

• Bepaal met wie je kennis gaat delen tijdens en na het project – maak een 

netwerkanalyse (doelgroepen) 

• Kijk welke methoden en instrumenten ondersteunen bij die kennisdeling 
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Input leveren aan kennis- en programma agenda Impulsprogramma  

Na beantwoording van de leervraag, het actief organiseren van leren en het 

overdragen van de geleerde lessen, is het cruciaal om dit terug te koppelen aan de 

kennis- en programma agenda van het Impulsprogramma. Zijn er nieuwe kennis- 

en leervragen naar voren gekomen? Moet er een vervolg komen op het afgeronde 

project? Welke aanbevelingen kunnen meegegeven worden aan het 

Impulsprogramma? 

Actie: 

• Bepaal doorwerking uitkomsten project naar nieuwe kennisvragen – landt in 

Kennisagenda Impulsprogramma 

• Bepaal nieuwe leervragen die landen in de Programma agenda – denk aan 

opschaling van het project, agenderen van dilemma’s en knelpunten  

• Organiseer gesprek tussen projectteam en programmateam Impulsprogramma 

CE om inzichten over te dragen en vervolg te bepalen 
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D Tabel inzetbaarheid Instrumenten en Tools 

Deze bijlage geeft een nadere duiding van instrumenten en tools naar 

inzetbaarheid op type kennisvraag, benodigde tijdsinzet, benodigde expertise en 

overige aandachtspunten. 

Hieronder volgt een toelichting op de inschatting van tijdsinzet. 

 

Tijdsinzet Instrumenten en Tools 

De benodigde tijdsinzet is geformuleerd vanuit het oogpunt van de opdrachtgever in 

5 gradaties: 

• Zeer extensief – maximaal een dagdeel per maand. 

• Extensief – maximaal een dag per maand. 

• Matig intensief – maximaal twee dagen per maand. 

• Intensief – maximaal vier dagen per maand (een dag per week). 

• Zeer intensief – maximaal zes dagen per maand (anderhalve dag per week). 

 

Uiteraard is de tijdsinzet voor de opdrachtgever ook afhankelijk van:  

• de looptijd van een onderzoek, experiment of uitvoeringsproject waarbinnen 

een instrument of tool wordt ingezet, 

• de gekozen werkwijze (traditioneel of participatief), en  

• het abstractieniveau van het kennisproces (individueel, organisatie-, of 

netwerkniveau). 

 

Langlopende, participatieve instrumenten en tools die het kennisproces op 

netwerkniveau moeten ondersteunen zoals Living Labs, Field Labs en Communities 

of Practice, vereisen een forse inzet vanuit de opdrachtgever (opdrachtgevende 

organisaties). Daarbij kan het gaan om bijv. de inzet van 6 dagen per maand, 

gedurende een jaar. Een dergelijke inzet kan alleen gerechtvaardigd worden voor 

complexe kennisvragen die om een kennisproces vragen waarin een actoren 

netwerk betrokken moet zijn om de benodigde kennis te ontwikkelen, over te 

dragen en (experimenteel) toe te passen.  
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Instrumenten & tools Voor welke type kennisvraag 
inzetbaar?  

Benodigde tijd? Benodigde expertise?  Overige aandachtspunten 

Scenario-Ontwikkeling 
(type 1) 

- Strategische kennisvraag 
- Omgaan met onzekerheden in de 

toekomst 
- Strategische methode in het 

omgaan met zekere en onzekere 
ontwikkelingen  

- Het in kaart brengen 
oplossingsmogelijkheden 

- Ontwikkelen van 
gemeenschappelijke taal, 
uitwisselen van kennis en 
ontwikkelen van 
gemeenschappelijk beeld en een 
gemeenschappelijke strategie 

Tijdsinzet: 
intensief.  
 
 

Scenario’s (ontwikkelen) 
 
Facilitator workshops 
 
Formuleren van de hoofvraag, 
inventariseren, clusteren en 
prioriteren van zekerheden en 
onzekerheden, het ontwikkelen 
van een scenario matrix en het 
uitschrijven van scenario verhalen 
in workshops met de betrokkenen. 

- Kans om out-of-the-box en 
buiten gebaande paden te 
denken 

- Kan een interessant 
communicatiemiddel 
(verhaallijnen) opleveren 

- Goede manier om juist 
met externe partners aan 
de slag te gaan 

- Verbinden van denkers en 
doeners 

- Levert actieplan op rond 
no-regrets 

Group Model Building 
(type 1)  

- Vraag over een complex systeem, 
‘wicked probleem’ 

- Integreren van verschillende 
perspectieven en ervaringen van 
een complex systeem, ’wicked 
problem’ 

- Consensus over definities, van 
het probleem, terminologie, 
hypotheses, 

- Verbeteren van communicatie 
tussen actoren betrokken bij het 

Tijdsinzet:  
Intensief.  
 
 

Participatieve methode met een 
serie van bijeenkomsten met 
stakeholders 
 
Beschikbaarheid stakeholders als 
aandachtspunt 
 
Facilitator bijeenkomsten 
 
Modelleur 
 

- Manier om snel informatie 
op tafel te krijgen vanuit 
verschillende 
perspectieven, vooral in 
interactie met externe 
partners 
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Instrumenten & tools Voor welke type kennisvraag 
inzetbaar?  

Benodigde tijd? Benodigde expertise?  Overige aandachtspunten 

probleem en ondersteunen in 
succesvol plannen van systeem 
interventies 

Ervaring met interviews, vragen 
ontwikkelen en interviews 
afnemen, informatie verzameling.  

Rollenspel 
(type 1) 

- Strategische complexe vraag  
- Over verschillende domeinen, 

sociaal-cultureel, economisch en 
ecologisch), verschillende 
actoren, verschillende 
oplossingsmogelijkheden 

- Beter begrip over de rollen en 
posities van de betrokken 
actoren, en de complexiteit van 
verschillende type issues 

- Leren over de complexiteit van 
het probleem en de onderlinge 
afhankelijkheden tussen de 
actoren 

- Faciliteren van verandering is een 
voorbeeld 

Tijdsinzet:  
Zeer intensief.  
 
Enkele keren 
uitvoeren om 
patronen te 
herkennen. 

Facilitator voor rollenspel met 
kennis van de complexiteit van het 
probleem 
 
Ontwikkelen van het rollenspel 
o.b.v. van probleem analyse en het 
spelen van het rollenspel met 
actoren 

- Laat mensen in een andere 
rol kruipen, helpt vooral bij 
groepen die het lastig 
vinden om vanuit een 
ander perspectief te kijken 

Communities of 
Practice / 
Network of Practice 
(type 1)  

- Strategische complexe vraag, 
omgaan met onzekerheden 

- Faciliteren van kennisuitwisseling 
tussen individuen of organisaties 

Tijdsinzet:  
matig intensief. 
 
Opdrachtgever 
maakt start, 
daarna bij 

Procesleider 
 
Bijeenkomsten met het kernteam, 
projectleiders (intern en extern), 
themagericht. 
 

- Goed in beeld brengen 
met welk doel de CoP 
bestaat, wat is de agenda 

- Tussentijds evolueren van 
de CoP 
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Instrumenten & tools Voor welke type kennisvraag 
inzetbaar?  

Benodigde tijd? Benodigde expertise?  Overige aandachtspunten 

voorkeur 
zelforganisatie 
door 
deelnemers.  

Workshops e.d. 
 

Living Lab 
(type 2) 

- Strategische leervraag 
- Actief samen leren  
- Verbinden partijen, innovatieve 

oplossingen ontwikkelen 

Tijdsinzet: 
Zeer intensief 
 
 

Kennis van  
Co-creatie proces 
Procesbegeleiding  
Vormgeven van  
intensieve participatie 

- Goede afspraken maken 
tussen partijen over te 
bereiken doelen (en KPI’s) 
– wat willen partijen er uit 
halen 

Field Lab 
(type 2) 

- Strategische leervraag 
- Actief samen leren  
- Verbinden partijen, innovatieve 

oplossingen ontwikkelen 
- Focus op technische omgeving 

Tijdsinzet: 
Zeer intensief 
 
 

Kennis van  
Co-creatie  
Procesbegeleiding 
Vormgeven van  
intensieve participatie 

- Goede afspraken maken 
tussen partijen over te 
bereiken doelen (en KPI’s) 
– wat willen partijen er uit 
halen 

Systeemverkenning 
(type 3) 

- Systeem vraag helder krijgen.  
- Inzicht in systeem, complexiteit, 

integraliteit, etc.  

Tijdsinzet: matig 
intensief 

Systeem: specialisten van het 
systeem en informatie van deze 
specialisten 
Gespreksleider 
 

- Gericht op inhoudelijke 
specialisten 

Wensbeelden 
(type 3) 

- Strategische vraag 
- Informeren en leren 
- Ontwikkelen van 

gemeenschappelijke visies en 
plannen 

Tijdsinzet:  
Intensief.  
 
Vergelijkbaar 
met scenario-
ontwikkeling 

Facilitatie workshops 
Stakeholder analyse 
 
Participatieve workshops, 
stakeholder analyse is nodig ter 
voorbereiding 

- Kans om out-of-the-box en 
buiten gebaande paden te 
denken 

- Kan een interessant 
communicatiemiddel 
(verhaallijnen) opleveren 
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Instrumenten & tools Voor welke type kennisvraag 
inzetbaar?  

Benodigde tijd? Benodigde expertise?  Overige aandachtspunten 

- Identificatie van 
verantwoordelijkheden en 
prioriteiten 

 
 

- Goede manier om juist 
met externe partners aan 
de slag te gaan 

- Verbinden van denkers en 
doeners 

Backcasting 
(type 3)  

- Bepalen van activiteiten voor 
systeeminnovatie vanuit een 
lange termijnvisie. 

- Beeldvorming over welke 
stappen in de tijd nodig kunnen 
zijn om het toekomstbeeld te 
realiseren. 

- Strategie bepalen gezamenlijk. 

Tijdsinzet: 
matig intensief 
 
 

Kennis over het systeem, ervaring 
in faciliteren van workshops en 
backcasting 
 
Vergt goede inhoudelijke 
voorbereiding (inzicht in trends, 
externe factoren, etc). 

- Kans om out-of-the-box en 
buiten gebaande paden te 
denken vanuit een 
potentiële toekomst 

Roadmapping 
(type 3) 

- Helderheid in innovatietrajecten 
- Ontwikkelen van strategie, 

maken van strategische keuzes 
- Overzicht en samenhang 

Tijdsinzet: 
Intensief 
 
 

Procesleider 
Inhoudelijke expert(s) 
Analyse huidige situatie (vooraf) 
Scenario’s (ontwikkelen) 
Werksessies om de roadmap te 
ontwikkelen 

- Gezamenlijke 
strategiebepaling 

- Afstemming tussen 
denkers en doeners 

Leerplan  
(type 4) 

- Formuleren leervragen in project 
- Bepalen voortgang op leervragen 

Tijdsinzet: bij 
opstart Leerplan 
matig intensief, 
bij uitvoering 
Leerplan 
extensief 

Procesleider 
Gespreksleider 

- Erg geschikt voor doeners 
met weinig tijd 
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Instrumenten & tools Voor welke type kennisvraag 
inzetbaar?  

Benodigde tijd? Benodigde expertise?  Overige aandachtspunten 

Tools en instrumenten 
t.b.v. vaardigheden en 
competenties op 
individueel niveau 
(type 5) 

- Kennisdeling 
- Kennisintegratie 
- Kennisontwikkeling (individueel) 

Tijdsinzet: voor 
de ontwikkeling 
matig intensief 
tot intensief, 
voor de 
uitvoering 
extensief 

Procesleider - Snelle interventie om 
mensen op een bepaald 
kennisniveau te brengen 

- Kan tegelijkertijd voor 
mensen op verschillende 
locaties (o.a. Webinar) 
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E Factsheets Instrumenten en tools 

In deze bijlage komen achtereenvolgens de volgende factsheets aan bod:  

 

Factsheet Scenario-Ontwikkeling (1)  

Factsheet Scenario-Ontwikkeling (2)  

Factsheet Toekomstscenario’s  

Factsheet Group Model Building 

Factsheet Rollenspel 

Factsheet Communities of Practice 

Factsheet Living Lab 

Factsheet Field Lab 

Factsheet Backcasting 

Factsheet Systeemverkenning 

Factsheet Wensbeelden 

Factsheet Roadmapping 

Factsheet Leerplan 

Factsheet Challenge aanpak 
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Factsheet Scenario-Ontwikkeling (1) 
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Factsheet Scenario-ontwikkeling (2) 
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Factsheet Toekomstscenario’s 
 
Toekomstverkenningen 
Bedrijven opereren in een steeds veranderende wereld. Beslissingen van nu 
kunnen binnen enkele jaren door de actualiteit zijn ingehaald. Bij het bepalen van 
een strategie is het van belang dat deze toekomstbestendig is. De toekomst is 
onvoorspelbaar, maar toekomstscenario’s helpen om de verschillende mogelijke 
toekomsten te verkennen. Zo bent u voorbereid op voorstelbare toekomstige 
ontwikkelingen en identificeert u kansen die uw strategie kunnen versterken. 
 
Scenario denken is eind jaren zeventig door Shell gebruikt en daarmee onder de 
aandacht gebracht. Het is een krachtige methode om organisaties in staat te stellen 
om op structurele wijze op veranderingen te anticiperen. Op basis van de 
belangrijkste onzekerheden worden vier mogelijke toekomsten geschetst. Deze 
toekomsten schetsen de extreme mogelijkheden en hun consequenties. Hiermee 
geven ze de bandbreedte aan waartussen de werkelijke toekomst zich 
waarschijnlijk zal bewegen. 
 
Toekomstscenario’s gaan uit van de onvoorspelbaarheid van de toekomst. Hier zit 
ook direct het verschil met toekomstverkenningen op basis van trends. Deze 
verkenningen zullen de toekomst zeer accuraat voorspellen zolang zich geen 
trendbreuk voordoet. Toekomstscenario’s gaan juist uit van deze trendbreuk en 
kijken wat er dan gebeurd. Door in de toekomstscenario’s uit te gaan van deze 
onzekerheden in combinatie met voorspelbare ontwikkelingen (bijvoorbeeld 
bevolkingsgroei), kunnen realistische scenario’s worden opgesteld zonder 
gevangen te worden in de schijnzekerheid van extrapolaties van de huidige situatie. 
Resultaten uit het verleden bieden immers geen garantie voor de toekomst! 
 
Uitkomsten 
Toekomstscenario’s helpen u bij het opstellen van een robuuste strategie, die 
overeind blijft ongeacht de richting waarin de toekomst zich ontwikkelt. Daarnaast 
biedt het opstellen van toekomstscenario’s u een ‘early warning system’. Doordat u 
heeft nagedacht over wat er in de toekomst kan gebeuren, wat de gevolgen 
daarvan zijn en wat de juiste reactie daarop is, bent u beter in staat om snel en 
adequaat te reageren  en herkent u  veranderingen in een eerder stadium. 
 
Daarnaast bieden toekomstscenario’s u de mogelijkheid de strategie te borgen in 
alle lagen van de organisatie. De scenario’s bieden een beslissingskader, waaraan 
werknemers de beslissingen, die zij in de dagelijkse praktijk nemen, kunnen 
toetsen: “is dit ook een goede beslissing wanneer de toekomst zich ontwikkelt 
richting één van de vier scenario’s?”. 
 
Proces 
In een intensief en interactief proces worden minimaal drie workshops 
georganiseerd. De scenario’s worden gemaakt op basis van de actieve inbreng van 
medewerkers, experts en (eventueel) uw belangrijke relaties. Eerst worden de 
deelnemers geprikkeld door hen te vragen de gewenste toekomst te omschrijven 
(1). Voor het maken van de scenario’s worden de belangrijkste en tegelijkertijd 
meest onzekere ontwikkelingen (“drijvende krachten”) in kaart gebracht die volgens 
de projectdeelnemers bepalend maar tegelijkertijd heel erg onzeker zijn ten aanzien 
van de relevante toekomstige ontwikkelingen (2). Deze worden geclusterd (3) en 
geprioriteerd (4). Vervolgens worden vier scenario’s gemaakt op basis van de twee 
belangrijkste en tegelijkertijd meest onzekere externe ontwikkelingen (5). 
Elk scenario beschrijft hoe de wereld er in de toekomst uitziet wanneer de wereld 
zich in die bepaalde richting ontwikkelt. Wanneer de scenario’s zijn uitgewerkt wordt 
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gekeken hoe robuust de bestaande strategie is en hoe deze verder kan worden 
versterkt (6). 
 
De vier scenarioverhalen zijn niet bedoeld om te voorspellen hoe de toekomst er in 
2050 uit zal zien. Wel geven ze een mogelijke richting aan en verschaffen zij inzicht 
in de belangrijkste onzekerheden. Daarmee bieden ze een uitstekende 
inspiratiebron voor het inventariseren van strategische kansen, het uitstippelen van 
toekomstbestending beleid, en een gedragen visie. 
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Factsheet Group Model Building 
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Factsheet Rollenspel  

 

 

 

 



Bijlage E | 10/26 

 

 

 

 

 

 

 

TNO-rapport | TNO 2018 R10194 

Lerende aanpak voor Impulsprogramma Circulaire Economie”  

 

 

 

 
  



Bijlage E | 11/26 

 

 

 

 

 

TNO-rapport | TNO 2018 R10194 

Lerende aanpak voor Impulsprogramma Circulaire Economie”  

 

 

 

 

 
 

 

 
  



Bijlage E | 12/26 

 

 

 

 

 

 

 

TNO-rapport | TNO 2018 R10194 

Lerende aanpak voor Impulsprogramma Circulaire Economie”  

 

 

Factsheet Communities of Practice  
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Factsheet Living Lab  

 

 
Referentie: Concept rapport Urban Learning Cycle  
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Factsheet Field Lab 

 

De afgelopen jaren zijn er op diverse gebieden al Fieldlabs of vergelijkbare 

initiatieven zoals Shared Innovation Programs, Living Labs, proeftuinen en 

dergelijke opgericht. In Nederland heeft met name het programmabureau Smart 

Industry fieldlabs in gang gezet. TNO is bij een aantal hiervan betrokken en heeft 

bovendien onderzoek gedaan naar de succesfactoren voor succesvolle Fieldlabs. 

 

Criteria en randvoorwaarden voor fieldlabs  

Succesvolle Fieldlabs onderscheiden zich onder andere door: 

• Een radicale doelstelling die diverse partijen noodzaakt met elkaar samen te 

werken en die binnen Europa uniek is 

• Aansluiting bij een sterk cluster in de regio, bouwt voort op het DNA van de 

regio, in bedrijfsleven en kennisinstellingen 

• Een consortium van partijen uit de triple helix, dus zowel bedrijfsleven, 

kennisinstellingen als overheid met een sterke trekker 

• Een helder businessmodel waarin niet één, maar verschillende activiteiten 

(testen, prototypen, valideren, certificeren, consultancy) worden aangeboden 

rond een technologie 

• Ontwikkelen van technologieën dichtbij de markt, met een hoog Technology 

Readyness Level (TRL) 

• Een open innovatie-omgeving met ruimte voor afscherming van Intellectual 

property (IP) 

• Een goed doordachte governancestructuur die het open innovatiekarakter 

borgt 

• Met een goede organisatie van de interne processen, aandacht voor business 

intelligence in relatie tot internationale marketing (elk Fieldlab een marketeer). 

• Een sterke connectie met onderwijsinstellingen om mensen op te leiden. 

• Activiteiten om een ecosysteem om zich heen te bouwen (presentaties, 

lezingen, stages, etc. 

 

Ontwikkeling fieldlabs in de tijd 

Fieldlabs kennen verschillende looptijden en radicale doelstellingen die, wanneer 

bereikt, in theorie het Fieldlab overbodig maken. Dit vergroot het belang van een 

overkoepelende fieldabinfrastructuur waardoor flexibel op deze trends kan worden 

ingespeeld en er snel en adequaat waar nodig nieuwe Fieldlabs kunnen worden 

opgericht en bestaande worden aangepast of stopgezet. 

 

Samenwerking tussen Fieldlabs onderling 

Cross-sectorale samenwerking - samenwerking tussen Fieldlabs die verder van de 

markt af staan en Fieldlabs dicht tegen de markt aan met goed zicht op de 

eindgebruiker. 

 

Peer-to-peer network - een peer-to-peer network waar ervaringen, kansen en 

knelpunten met betrekking tot de organisatie van een Fieldlab uitgewisseld kunnen 

worden. 
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Mobiliseren van financieringsbronnen - De fieldlabinfrastructuur biedt de 

mogelijkheid om de krachten te bundelen in het benaderen van mogelijke 

financieringsbronnen. Gezamenlijk optreden in relatie tot Europese tenders en 

rijksregelingen vergroot de kans op succes. 

 

Bron: MRDH, PZH, Innovationquarter, TNO, Fieldlabs Zuid-Holland, juli 2016 

 

Factsheet Backcasting 
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Factsheet Systeemverkenning 
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Factsheet Wensbeelden 
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Factsheet Roadmapping 
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Factsheet Leerplan 
 

Doel instrument 

Het leerplan heeft tot doel gestructureerd na te denken over hoe het leren te 

organiseren en op welke momenten te leren. 

 

Onderdelen Leerplan 

LEERVRAAG / LEERVRAGEN 

Allereerst is het van belang om inzichtelijk te hebben welke leervragen er zijn voor 

het project.  

 

ORGANISEREN VAN LEREN 

Werk voor de leervraag / leervragen vervolgens uit: 

• welke concrete activiteit je gaat ondernemen en met wie 

• wat het gewenste resultaat is: wat zijn de zichtbare, waarneembare of zelfs 

meetbare kennis en vaardigheden die je wilt ontwikkelen 

• wanneer je de ontwikkelingsactiviteiten gaat uitvoeren 

• welke ondersteuning en faciliteiten je nodig hebt (uren, begeleiding, 

opleiding, cursus, leermiddelen, etc) 

 

TIMING VAN LEREN  

Om het leren te organiseren is het aan te bevelen op zoek te gaan naar (natuurlijke) 

momenten in het proces die qua timing goed passen. Op die momenten kun je 

vervolgens ook actief de voortgang van het leren monitoren. 

We zien de volgende momenten bij projecten: 

• Start: leervraag benoemen en momenten van monitoring 

• Tijdens: activiteiten t.b.v. leren uitvoeren, monitoren wat ontwikkeld wordt en 

momenten van kennisdeling bepalen 

• Achteraf: delen kennisproduct en geleerde lessen, nieuwe kennisvragen of 

vervolgacties (kansen voor opschaling, agenderen kansen, dilemma’s, 

knelpunten) 

 

ONDERSTEUNEN VAN HET LEREN 

Het leren kan ondersteund worden met verschillende instrumenten en tools naar 

gelang hier behoefte aan is.  

• Evaluatie van sessies, van proces, op thema (in gesprekken c.q. interviews of 

via enquête) 

• Evaluatiebijeenkomsten (face-to-face) of Evaluatiegesprek 

• Bijhouden logboek door projectleider, medewerkers, betrokkenen bij project 

• Bijeenkomsten, masterclasses (de ‘master’ deelt kennis) en intervisie (in 

groepen kennis en ervaringen delen) 

 

RESULTAAT VAN HET LEREN 

Denk na hoe je het geleerde vast wil leggen, zoals in een rapport, een leerverslag. 

En denk ook wat te organiseren om het geleerde te delen met de doelgroep 

waarvoor dit interessant is. 
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Opbouw Leerplan 

Het Leerplan bestaat uit de volgende opbouw: 1) Leervraag / Leervragen, 2) 

Leeractiviteiten, 3) Timing Leeractiviteiten, 4) Monitoring voortgang, 5) 

Ondersteuning en faciliteiten, 6) Resultaten en vervolgstappen. 

 

Factsheet Challenge aanpak 
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F Praktisch voorbeeld programmeren van lerende 
aanpak 

Programmeren van de lerende aanpak d.m.v. voorbeeld: Onderzoek RWS – 

Indicatoren voor CE. Een praktisch voorbeeld van hoe een goede aansluiting te 

vinden tussen de kennisvragen en kennisontwikkeling, op verschillende niveaus 

van abstract naar concreet (van onderzoek, experimenten naar projecten) staat hier 

beschreven. Zie onderstaand figuur, de rode cirkel geeft aan op welke stappen / 

fasen van de cyclus van de lerende aanpak dit voorbeeld zich richt. Er worden in dit 

voorbeeld 4 stappen toegelicht:  

1. Prioriteren van kennisvragen;  

2. Inrichting kennisontwikkeling; 

3. Kennisontwikkeling ingedeeld naar niveaus van leren; 

4. Sluiten van de cyclus: doorvertaling naar kennis- en programma agenda. 
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1. Voorbeeld – Prioriteren kennisvragen 

De matrix ‘kennisvragen’ helpt om 

kennisvragen te clusteren, 

prioriteren en te gaan 

programmeren – afgestemd met 

de inspanning die het kost om de 

kennisvraag opvolging te geven en 

de tijd en ruimte die RWS in een 

jaar heeft (of een andere periode 

waarover RWS kennis wil gaan 

programmeren).  

 

De plek waar de kennisvraag in de 

matrix geplaatst wordt, geeft inzicht in de mate waarin de kennisvraag prioriteit 

moet krijgen (urgent / minder urgent). Om te komen tot circulair werken is er een 

balans nodig in het programma tussen het programmeren van strategische en 

operationele kennisvragen – en voor veel kennisvragen is te verwachten dat die in 

ontwikkeling met elkaar samen hangen, volgordelijk en onderling afhankelijk zijn. 

Deze matrix kan ingezet worden om over verschillende kennisprojecten heen op te 

halen wat er tot nu ontwikkeld is, welke vervolg stap er nodig is en welke tussen 

stappen er zijn om strategische kennis operationeel te maken.  

 

Aan de hand van een recent onderzoeksproject dat TNO uitvoerde in opdracht van 

Rijkswaterstaat (Harmelen et al, 2017) illustreren we hoe een project in deze 

kennisvragen matrix gesitueerd kan worden. Het onderzoeksproject heeft 

betrekking op de ontwikkeling van indicatoren voor Circulaire Economie op basis 

waarvan RWS de voortgang op ambities Circulaire Economie kan monitoren. RWS 

heeft de ambitie om in 2030 circulair te werken en in 2050 circulair te zijn. Deze 

kennisvraag is strategisch en urgent en daarom plaatsen we de vraag in de linker 

bovenhoek. Strategisch voor het programma omdat het inzicht geeft in de 

voortgang op doelbereik. Urgent omdat het programma mijlpalen heeft in 2030 en 

2050 en er een beeld gewenst is of men daartoe op weg is of niet.  

RWS en het ministerie van IenW spraken met elkaar af dat het monitoren van 

Circulaire Economie uiteindelijk onderdeel moet gaan worden van de Service Level 

Agreement (SLA). De Service Level Agreement wordt gemonitord aan de hand van 

Prestatie Indicatoren (PIN). RWS hanteert een vast format voor een PIN, waarin 

omschreven is wat bijvoorbeeld het doel van de indicator is en hoe RWS die kan 

monitoren. TNO heeft voor zover nu mogelijk het indicator ontwerp geformuleerd in 

het PIN format – maar er is nog een aantal vervolgstappen te nemen om de PINs 

voor Circulaire economie te finaliseren en te implementeren bij RWS. Op het 

moment dat RWS de PINs voor Circulaire Economie gereed heeft, dan zijn deze 

indicatoren operationeel – vandaar de verschuiving van het linker kwadrant 

(strategisch) naar het rechter kwadrant ‘operationeel’. Om de PIN operationeel te 

kunnen implementeren zullen andere mensen betrokken moeten worden dan die bij 

de strategische vraag betrokken waren. Het zal ook gaan vragen om andere 

vormen van kennis delen. Beide werken we uit in de volgende matrix ‘inrichten 

kennisontwikkeling’ (zie stap 2).  
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Door ook andere kennisvragen toe te gaan voegen aan deze matrix, ontstaat inzicht 

in de onderlinge samenhang. Zo wordt inzichtelijk hoe de verschillende trajecten 

elkaar kunnen gaan versterken, bijvoorbeeld om te versnellen naar operationeel. 

Door kennisvragen in één overzicht onder te brengen en te gaan clusteren geeft het 

RWS inzicht waar massa / focus gecreëerd kan worden, en waar dat nog lastiger is. 

Prioriteren kan plaats vinden op de grootste kansen (clusters/ samenhang) voor 

versnelde kennisontwikkeling / kennis deling. Als een kennisontwikkeling wel urgent 

is, maar losstaand en klein ten opzichte van de andere ontwikkelingen, dan heeft 

RWS de keuze 1) deze te parkeren en zo op kortere termijn voorrang (prioriteit) te 

geven aan grotere kansen of 2) in de programmering expliciet te gaan werken aan 

beter verankering / opschaling etc.  

Prioritiet heeft ook te maken met haalbaarheid; welke kennisontwikkeling is te 

behappen met het budget en de mensen die RWS (en de externe stakeholders 

hebben). We adviseren RWS om van grof naar fijn een ruwe inschatting te maken 

hoeveel (doorloop)tijd en budget de verschillende kennisvraagstukken in opvolging 

in beslag gaan nemen, om zo af te kaderen wat er in een jaar (of andere gewenste 

programmeringsperiode) haalbaar is. Deze exercitie komt later nog een keer terug, 

maar zal dan met meer nauwkeurigheid uitgevoerd kunnen worden.  

 

De volgende stap is uit te werken welke nieuwe kennisvragen voort zijn gekomen 

uit de projecten. Ons advies zou zijn om deze stap alleen uit te voeren voor de 

kennis die in de vorige stap als ‘prioritair cluster’ aangemerkt zijn. We geven een 

voorbeeld aan de hand van het CE-indicatoren ontwerp.  
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2. Voorbeeld – Inrichting kennisontwikkeling 

 

Onderstaande matrix geeft inzicht hoe de geplande kennisontwikkeling (en 

bijbehorende producten) na ontwikkeling ingezet kunnen worden t.b.v. het 

Impulsprogramma.  

 
 

Langzaam toepasbaar betekent dat nog vertaalslagen nodig zijn om de ontwikkelde 

kennis toe te kunnen passen in de praktijk c.q. voor de organisatie. Dat betekent 

dat de nog benodigde stappen moeten worden meegenomen in de verdere 

programmering. Snel toepasbaar betekent dat de ontwikkelde kennis meteen 

doorwerking kan krijgen in de huidige praktijk, waarmee een nieuwe praktijk 

toepasbaar wordt. Dat betekent dat in de programmering van de lerende aanpak 

doorwerking moet worden gerealiseerd/gepland.  

 

In het geval van het voorbeeld project bestond het resultaat uit twee producten: 

1) TNO Rapport met indicator ontwerp. 

2) TNO Rapport met advies voor implementatie (= vervolgstappen). 

 

Het indicator ontwerp (1e product) is strategisch en kunnen we aan de linker kant 

van de matrix kennisontwikkeling laten zien. Het indicator ontwerp bouwt voort op 

de MKI () en laat afzonderlijk zien wat de prestatie is op de hulpbron indicatoren 

(uitputting van abiotische en biotische grondstoffen) en de milieu-impacts. Dit deel 

van het indicatorontwerp is snel toepasbaar.  

TNO stelt voor om de hulpbron indicatoren uit te breiden met indicatoren voor 

impact van water- en landgebruik. Water () is relatief eenvoudig (en daarmee 

snel) aan de indicatorenset toe te voegen, omdat de nationale milieudatabase 

(NMD) water al rapporteert als milieu-ingreep. Voor landgebruik () zijn er wel 

diverse LCA methodes en database beschikbaar, maar er is nog geen consensus 

welke voor het bepalen van de impact van bouwmaterialen toe te passen – en 

daarom wordt ingeschat dat deze indicator het langzaamst toepasbaar is.  
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Als we kijken naar het tweede kennisproduct ‘advies voor implementatie’ dan 

kunnen we die rechts in de matrix van het kennisaanbod intekenen. De MKI () kan 

opgesplitst worden in hulpbronnen en milieu-impacts. De dikke pijlen geven weer 

welke doorontwikkeling al op relatief korte termijn haalbaar zijn. De dunne pijlen 

geven aan welke vervolg stap daarna plaats kan vinden (op meer lange termijn). 

We gebruiken de dikke en de dunnen pijlen dus om in kaart te gaan brengen welke 

volgordelijkheid / afhankelijkheid de diverse kennisvragen hebben.  

 

Omdat de MKI () nu al bij aanbesteding bij grote projecten uitgevraagd wordt, is 

het relatief eenvoudig om te monitoren op Circulaire economie bij deze 

aanbestedingen (); op relatief korte termijn kan gevraagd worden om expliciet aan 

te geven welk deel van de MKI voortkomt uit hulpbronnen beslag en welk deel uit 

de milieu-impacts. RWS heeft de ambitie om de MKI ook in te gaan zetten op 

onderhoudsprojecten, maar doet dat nu nog weinig. Wanneer de MKI ook voor 

onderhoudsprojecten () ingezet wordt, dan kunnen de Circulaire economie 

indicatoren ook voor dit type projecten opgevraagd worden. RWS heeft inmiddels 

een handreiking om duurzaamheid ook in de vroege planfase van MIRT (nieuwe 

infrastructuur) mee te nemen. Wanneer in deze fasen ook scenario’s worden 

vergeleken op milieu-impact (MKI) dan is de impact van Circulaire economie van de 

besluitvorming in deze vroege fasen ook te monitoren (). Aan de hand van 

ervaring welke impacts met Circulaire economie kunnen worden bereikt kan RWS 

doelstellingen formuleren voor de PIN Indicatoren () en ook gaan monitoren in 

welke mate de MKI en de aanvullende indicatoren land en water toegepast worden 

bij aanbesteden (grote projecten en onderhoud) en bij besluitvorming in vroege 

MIRT fasen.  

 

Dit voorbeeld geeft aan dat uit één project nieuwe kennisvragen voort kunnen 

komen, die een verschillende aanpak nodig hebben om te komen tot implementatie. 

Deze matrix kan het team CE helpen om:  
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• de verschillende kennisvragen uit diverse projecten (ten behoeve van 

programmering) eigen te gaan maken,  

• om volgordelijkheid inzichtelijk te krijgen; 

• om samenhang aan te gaan brengen tussen de verschillende projecten / 

ontwikkelingen;  

• inzichten te gebruiken om te komen tot programmering: hoe faseer je de 

verschillende kennisvragen door de tijd heen / waar liggen kansen voor 

bundeling (efficiency en versnelling)  

 

3. Voorbeeld – kennisontwikkeling ingedeeld naar niveaus van leren 

In onderstaand figuur is het niveau waarop het leren tijdens de kennisontwikkeling 

opgepakt kan worden weergegeven (individueel, organisatie, netwerk). 

 

In het advies dat bij deze indicator geschreven is, is ook benoemd welke 

kennisontwikkeling RWS zelf op kan pakken en voor welke kennisontwikkeling 

RWS externe partners zal moeten betrekken (en wie dat dan zijn). De 

implementatie van het Indicator Ontwerp vraagt om verdere kennisontwikkeling op 

de verschillende niveaus netwerk, organisatie en individueel. Op alle drie de 

niveaus is te leren, maar het hangt af van de doorontwikkeling welke niveau 

dominant gaat zijn. In de matrix kennisontwikkeling wordt een eerste aanzet 

gegeven om de kennisontwikkeling op de verschillende niveaus te structureren. 

 

PIN indicatoren voor de monitoring van Service Level Agreement (SLA) afspraken 

tussen RWS en IenW () zijn een typisch voorbeeld van een organisatorische 

verankering (O). De MKI () opsplitsen in hulpbronnen en milieu-impacts vraagt om 

verankering en borging in de organisatie (O) door bijvoorbeeld 

aanbestedingsrichtlijnen () aan te passen, en het netwerk (N) te informeren 

waarom RWS er belang aan hecht om inzicht te krijgen welk deel van de MKI door 

hulpbronnenbeslag veroorzaakt wordt en welk deel door milieu-impacts. Voor het 
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uitbreiden van de indicatorset met water () en land () heeft Rijkswaterstaat het 

netwerk (N) nodig om consensus te bereiken over de landgebruik-impacts en over 

schaduwprijzen voor land en water- te verankeren door de SBK bepalingsmethode 

hier op aan te passen. Toepassen van de indicatoren in onderhoudsprojecten en 

vroege planfase MIRT() vraagt om richtlijnen / handleidingen (O), maar ook om 

training van de individuele medewerkers hoe ze de Circulaire Economie indicatoren 

kunnen inzetten bij de besluitvorming. Om de MKI in deze fasen goed toe te kunnen 

passen zouden tools uitgebreid moeten worden met relevante materialen en 

processen voor onderhoudsprojecten (N). Ook voor toepassing van de MKI in MIRT 

is uitbreiding van het instrumentarium om milieuprestatie te bepalen wenselijk. 

Bovendien werkt RWS zowel in ontwerp (MIRT) als in onderhoudsprojecten nauw 

samen met andere organisaties en is ook empowerment van het netwerk nodig (N) 

– bijvoorbeeld om efficiënter gebruik te maken van secundaire grondstoffen – zoals 

die vrij komen in de omgeving RWS infra-werkzaamheden of om secundair 

materiaal uit het RWS areaal af te zetten.  

 

 

De letters staan voor niveaus van leren: I=individueel, O=organisatie en N=netwerk 

 

4. Voorbeeld – sluiten van de cyclus doorvertaling naar kennis- en programma 

agenda 

 

Na het in kaart brengen van de niveaus van leren, kan verder uitgewerkt worden 

welke leervorm daar het meest passend bij is.  

 

In de matrix is voor het ‘advies voor implementatie’ in tekst beknopt samengevat 

welke nieuwe kennisbehoefte ontstaat. Daarbij kunnen de vervolgvragen ook weer 

geprioriteerd worden, met andere woorden waar moet als eerste aandacht voor zijn 

en waarom. In de rapportage van het Circulaire Economie Indicator ontwerp 

[Harmelen et al, 2017] is de prioritering wat op korte termijn, middellange termijn en 

lange termijn op te pakken expliciet geformuleerd. TNO adviseert bijvoorbeeld op 
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korte termijn een richtlijn te ontwikkelen om het 0% circulair scenario in projecten te 

bepalen, zodat op korte termijn voor aanbesteding van grote projecten vastgelegd 

kan worden hoe groot de reductie aan hulpbronnenbeslag en milieu-impacts is aan 

de hand van de MKI. Deze richtlijn ondersteunt Circulair te werken (ambitie 2030) – 

in een deel van de organisatie dat relatief veel invloed kan hebben op de 

hulpbronnenbeslag en milieu-impact (ambitie Circulair zijn in 2050) – en is dus een 

echte quick-win.  

 

Een voorbeeld van een vervolg met relatief lage prioriteit is het uitbreiden van de 

indicatoren met landgebruik-impacts. Deze uitbreiding vraagt om consensus onder 

de LCA-community (Europees en nationaal) en is daarmee op korte termijn niet 

haalbaar. RWS zou op middellange termijn (3-5) jaar de kennisontwikkeling en 

consensus-building over landgebruik in het netwerk kunnen initiëren – in 

samenhang met de (Europese) doorontwikkeling van de normen - waarvan pas op 

lange termijn (5-10 jaar) te verwachten is dat landgebruik in normen verankerd zal 

worden. Landgebruik heeft op dit moment ook niet de hoogste prioriteit omdat er 

nog andere uitdagingen zijn om de LCA methodiek beter aan te laten sluiten op 

Circulaire Economie - zoals implementatie van multi-cycli LA en het waarderen van 

hoogwaardige/ laagwaardige recycling. 
 

Elk van deze kennisontwikkelingen laat zich uitwerken in een plan van aanpak, met 

budget, planning en een helder beeld wie wanneer op welk moment en in welke 

leervorm te betrekken. Naast de prioritering in korte termijn/ lange termijn (zie 

hierboven), kan deze matrix ook ondersteunen in prioriteren/ programmeren door 

het nauwkeuriger ramen van benodigde mensen en middelen – zodat de 

programmering gaat aansluiten bij wat haalbaar is. Daarbij begin je met 

budgetteren met de ontwikkelingen die op korte termijn haalbaar lijken. 

Ontwikkelingen die in een later stadium voorzien worden zijn uiteraard nog niet 

zinvol om al te gaan budgetteren, maar het is wel handig om ze in een meer lange 

termijn programmering te agenderen, zodat bij de volgende programmeer cyclus 

overwogen kan worden of het onderwerp nog actueel is en of leer-/ontwikkeldoelen 

bijgesteld moeten worden naar nieuwe inzichten.  
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