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VOORWOORD

Wij zijn beiden al geruime tijd bezig met het werken aan en denken over pro-
gramma’s. Niels als ‘programmamanager van beroep’, zoals hij zichzelf steevast
introduceert, Bjorn vooral in de rol van begeleider en adviseur van onder meer
programmamanagers en hun teams. Het is een vak dat ons fascineert en niet
meer heeft losgelaten vanaf het moment dat we ermee in aanraking kwamen.

We hebben elkaar in 2015 ontmoet ter gelegenheid van een review die de
stuurgroep van een programma van Niels wilde laten uitvoeren. Bjérn was al
kort betrokken bij de organisatie. Met een kop koffie nestelden we ons in de
lobby en gingen in gesprek. Het was het begin van een samenwerking die duurt
tot op de dag van vandaag. Na de review volgden andere ontmoetingen om het
over het vak te hebben. Eind 2018 stapte Niels in bij PGM Open, het platform
voor programmamanagers. Hij werd lid van het kernteam waarbij Bjorn al van-
af de oprichting is betrokken. Ook daar geven we onze fascinatie voor dit mooie
vak een plek.

Programma’s kunnen een krachtig vehikel zijn om organisaties te helpen be-
paalde veranderingen tot stand te brengen en daarmee bij te dragen aan het
nastreven van een of meerdere organisatiedoelen. Ze passen goed bij deze tijd
van grote veranderingen en uitdagingen. Denk aan opgaven rond veiligheid,
wonen, duurzaamheid, energietransitie of digitale transformatie, om er maar
een paar te noemen. Het zijn stuk voor stuk opgaven die niet te realiseren zijn
met een enkel project, die een staande organisatie ‘er even bij doet’ of waar je
al experimenterend en uitproberend in verder komt, maar die wat meer vra-
gen dan dat.

We zijn ervan overtuigd dat programmamanagement een vak in blijvende ont-
wikkeling is. Dat betekent dat we eerdere aanpakken, of onderdelen daarvan,
willen blijven herzien en verbeteren om aan te sluiten bij wat er nu en straks
wordt gevraagd in opgaven. Soms zijn dat kleine aanpassingen en soms vraagt
het een wat grondigere herziening. Dan helpt het om nieuwe perspectieven te
hanteren. Onze ontmoetingen helpen ons tot nieuwe perspectieven te komen
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en we hebben ons ook laten voeden tijdens de talloze bijeenkomsten van PGM
Open en door boeken te lezen, gesprekken met klanten te voeren, podcasts te
luisteren, en dergelijke.

En nu ligt dit boek er. Daar zijn we best trots op, al denken we tegelijkertijd
ook: het kan altijd beter ... Toch moet je op een gegeven moment een punt zet-
ten. Al was het maar omdat het boek (meer dan) dik genoeg is en we altijd de
website (www.werkenaanprogrammas.nl) nog hebben voor nieuwe gedachten
en verbeteringen in het materiaal dat we je nu aanreiken. Het vak staat immers
niet stil. Bovendien schept de lancering ruimte voor nieuwe plannen, want
daarmee gaan we gewoon door.

We zijn iedereen die we hebben ontmoet in de reis die heeft geleid tot dit boek
ongelooflijk dankbaar. Dan denken we aan onze opdrachtgevers, onze vakbroe-
ders en -zusters, en onze maten bij PGM Open: Helmuth Stoop, Jo Bos, Lies-
beth Schipper en Carla Jonker. Aan onze voormalige collega’s, zoals in het geval
van Bjorn Gert Wijnen en Theo van der Tak, op wiens schouders zijn denken
voor een deel staat. Aan onze reviewers, Inge Luttikhuizen, Harmen Hummel,
Henny Portman, Marco de Witte, Bob Houtkamp en anderen die (hoofd)stuk-
ken hebben meegelezen, zoals Tessa Evers en Martine de Jong: dankzij jullie
feedback, elk vanuit je eigen perspectief, is het beter geworden! En natuurlijk
danken we Freek Talsma voor zijn vertrouwen als uitgever, Paul de Kuyper voor
zijn noeste redactiewerk en Hans Roenhorst voor de vormgeving van het boek.

Maar bovenal bedanken we ons thuisfront: Wendela en Manon. Ontzettend fijn
dat jullie ons de ruimte hebben gegeven om deze onderneming aan te gaan!

Zelhem en Laren, voorjaar 2024
Niels van Loon en Bjérn Prevaas
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Waarom zou je nu een nieuw boek over programmamanagement schrijven?
En wat is er dan nieuw aan? Dat is zo'n beetje de eerste vraag die veel mensen
ons stelden die we hierover vertelden. Sommigen konden zich iberhaupt niet
voorstellen dat je begint aan het schrijven van een boek, maar hadden er be-
wondering voor dat we de uitdaging aangingen. Anderen vroegen zich af of er
niet al genoeg boeken op dit vlak zijn. ‘Kun je niet iets nieuws doen, zoals een
serie podcasts?’ En: ‘Er komt toch wel een luisterversie?’

Een luisterversie hebben we niet gemaakt, wel een klassiek boek, zo eentje dat
je kunt vasthouden en waar je doorheen kunt bladeren. Voor ons was het iets
wat we graag wilden, omdat we het idee hadden dat het tijd werd voor een
grondige update van eerder materiaal en omdat we verschillende scholen rond
programmamanagement bij elkaar wilden brengen. Dat kreeg uiteindelijk de
vorm van een fysiek boek, omdat we merken dat er nog steeds veel mensen zijn
die dat fijn vinden. Maar we houden het niet alleen bij dit boek, het wordt on-
dersteund met de website www.werkenaanprogrammas.nl; daarover zo meer.

Ontstaan en ontwikkeling van dit boek

Net als veel andere vakgebieden kent programmamanagement niet één visie
of aanpak, er zijn allerlei verschillende scholen in de wereld. Zo heeft Niels een
achtergrond in Managing Successful Programmes, oorspronkelijk ontwikkeld
in het Verenigd Koninkrijk. Bjorns basis ligt in Programmamanagement, stu-
ren op samenhang van Gert Wijnen en Theo van der Tak, in de volksmond ook
wel ‘de TwynstraGudde-aanpak’ genoemd. Dat zijn twee benaderingen die best
wat gelijkenis hebben, maar op onderdelen ook verschillen en elkaar aanvul-
len. Daarnaast is er in Nederland bijvoorbeeld ook Programmatisch creéren.
Die invalshoeken wilden we graag bij elkaar brengen in een geactualiseerd
handboek voor de programmamanager.

In zijn tijd bij TwynstraGudde raakte Bjorn betrokken bij de doorontwikkeling
van Programmamanagement, sturen op samenhang (2006). Samen met Theo
van der Tak schreef hij vanaf 2012 aan een opvolger van dat boek. Dat leidde
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tot de website Werken aan Programma’s (met eind 2023 ruim 9000 geregis-
treerde gebruikers).In 2016 publiceerden ze samen met Hans Cremer het boek
Program Canvas en in 2018 volgde Leiderschap van de programmamanager dat
Bjorn met Jo Bos en Helmuth Stoop schreef. Niels richtte zich intussen naast
zijn werk als programmamanager op de rol van de opdrachtgever en bracht in
2021 het boek Essentie van programmamanagement voor opdrachtgevers uit.
Het geeft allerlei praktische handreikingen voor mensen die de rol hebben van
opdrachtgever van een programma en zich afvragen hoe dat goed te doen. Een
terrein waarover tot dat moment nog weinig was geschreven en dat dus een
hiaat vulde.

En nu ligt er deze volgende versie van Werken aan Programma’s, in boekvorm
plus een website voor verdieping. We hanteren nog steeds deze naam, omdat
programmatisch werken vraagt dat je de inhoud vastpakt en ermee aan de slag
gaat: dat is (hard) werken. Het gaat over programmamanagement, program-
matisch werken, programmasturing en bovenal: werken aan ingewikkelde,
doelgerichte (verander)opgaven.

Waar dit boek over gaat

We hebben een handboek geschreven dat ingaat op veel facetten van het vak.
Op elk thema dat we behandelen, hebben we de essenties bij elkaar gebracht.
Ten opzichte van de vorige onlineversie gaan we onder meer dieper in op de
(verander)strategie voor een programma en op een concept als vermogens
(capabilities). We hebben een aantal programmarollen aangescherpt en geven
het onderwerp leiderschap en eigenaarschap meer ruimte. Ook hebben we het
thema ontwikkelen opgenomen en de levensloop van een programma verder
uitgewerkt. Deze onderwerpen vinden we essentieel; vandaar dat we deze met
meer diepgang bespreken. Een uitgebreide versie van onder meer de levens-
loop vind je op de website.

Heb je een achtergrond in Managing Successful Programmes (MSP), dan zul je
merken dat we wat minder ‘blauw’ en voorschrijvend zijn in onze benadering.
We laten ruimte voor eigen interpretatie en invulling. Structuren kunnen hel-
pen maar zijn een handreiking, geen dogma. Ten opzichte van de manuals van
MSP uit 2011 en 2020 hebben wij bepaalde onderwerpen, zoals besluitvor-
ming, meer uitgeschreven. Je zult je grotendeels herkennen in ons materiaal,
maar ook ervaren dat we de brug proberen te slaan naar organisaties die wat
minder strak georganiseerd zijn dan als je vanuit MSP vertrekt.
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Ben je fan van Programmatisch creéren (Bos, Van Loon & Licht, 2013), dan zul
je zien dat onze aanpakken de nodige overeenkomsten hebben. Onze dialogen
met Jo Bos hebben onze gedachten over programma’s ook weer gescherpt. We
gebruiken her en der wel andere terminologie (zo spreken we bijvoorbeeld
van baten en niet van operationele doelen) en positioneren de programma-
manager net wat anders. De basisgedachte over creéren komt echter ook bij
ons terug. We hopen dat onze benadering je kijk verder aanvult.

Wat ons betreft is er geen ‘beste methodiek’. Sterker nog, we vinden dat pro-
grammamanagers meerdere methodieken horen te kennen, zodat ze hun ge-
dachten over programmatisch werken in de breedte kunnen vormen en kun-
nen inzetten wat bij hen, de opgave en de context past.

Globale opzet van het boek
We hebben dit boek in acht delen opgeknipt In elk deel bespreken we een van
de acht thema’s die we in onze programma-aanpak onderscheiden:

Uitvoeren
Inspanningen

Thema's

(Bijstellen)
plannen

Ontwikkelen N
en opleveren

vermogens

Cyclus

Opbouwen

Uitvoeren

Denken
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enreviewen ;~> .
v Gebruiken

Levensloop

Afbouwen

De thema’s van Werken aan Programma’s met daarbinnen de levensloop van een programma
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1. Kiezen. Waarom en wanneer zou je kiezen voor de programma-aanpak? Bij
dit thema gaat het om het maken van een keuze tussen veranderopgaven in
een organisatie en om de keuze van een opgave een programma te maken.
Bij welk soort opgave zet je als organisatie welke manier van werken in?

2. Vormgeven. Wat wil je bereiken met het programma en hoe ga je dat voor
elkaar krijgen? Dit thema draait om het in beeld brengen van de inhoud van
de opgave: de visie, doelen, baten, strategie, vermogens, inspanningen en
middelen. Hoe kom je tot een samenhangende, doelgerichte aanpak?

3. Organiseren. Wie gaan het programma voor elkaar krijgen, in welke rol en
welke organisatievorm? Bij dit thema kijken we welke rollen er zijn te spe-
len in een programma, hoe je die verdeelt en hoe je de verhouding tussen de
programmaorganisatie en de staande organisatie(s) goed kunt vormgeven.

4. Sturen. Hoe staat het programma ervoor en wat vraagt bijsturing? Bij dit
thema staan de activiteiten centraal die zijn gericht op plannen van het pro-
gramma, de stand van zaken in beeld brengen, vergelijken met het plan en
daaraan betekenis geven, bijsturingsmaatregelen nemen en rapporteren.

5. Beslissen. Welke beslissingen moeten we nemen en hoe doen we dat goed?
Er zijn veel momenten waarop je beslissingen moet nemen, op allerlei ni-
veaus en over allerlei kwesties. Dit thema is gericht op het vormgeven, stu-
ren en handhaven van de besluitvorming in en over een programma.

6. Samenwerken. Hoe werken we met elkaar samen in en aan de opgave? Pro-
gramma'’s floreren bij goede relaties en communicatie tussen mensen. Dat
ontstaat niet vanzelf. Zeker niet als in het programma meerdere organisaties
samenwerken. Bij dit thema kijken we naar dat samenspel.

7. Leiden. Hoe vul je het leiderschap in het programma in? Dit thema is het
meest persoonlijke. Het gaat over je leiderschap als programmamanager,
maar ook over dat van anderen, zoals de programma-eigenaar, bateneige-
naar en inspanningsleider. Hoe geef je daaraan met elkaar goed invulling?

8. Ontwikkelen. Hoe worden we steeds beter in de programma-aanpak? Dit
thema is enerzijds gericht op het steeds beter worden in het doen van een
specifiek programma. Anderzijds gaat het om de vraag wat de organisatie
moet doen om te groeien in het werken aan en met programma’s.

Achterin vind je onder meer een begrippenlijst. Om je vast voor te bereiden:
soms kiezen we ervoor bepaalde ingeburgerde begrippen te veranderen. Denk
aan de ‘opdrachtgever’: die term vervangen we door ‘programma-eigenaar’, om
te duiden dat het niet een eenmalige betrokkenheid bij de start vraagt, name-
lijk ‘opdracht geven’. Ook gebruiken we termen die niet overal even gangbaar
zijn, zoals ‘inspanningsleider’ (omdat een programma niet alleen projecten
kent, maar ook andersoortige activiteiten) en ‘baten’ (waarmee we ‘effecten
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van verandering’ bedoelen). We wisselen echter ook af in het gebruik van die
begrippen, dus soms spreken we wel van ‘projectmanager’ en van ‘effecten’.

Wisselwerking met de website

Op www.werkenaanprogrammas.nl vind je aanvullende materialen en ex-
tra achtergronden en verdieping. Denk aan voorbeelden, formats (program-
mavoorstel, voortgangsrapportage, et cetera), checklists, scans of vragenlijsten
(onder meer over samenwerking) en diepere uitwerkingen van modellen en
bijvoorbeeld de levensloop van een programma. Dat materiaal vullen en pas-
sen we verder aan en we nodigen je van harte uit het ons te laten weten als je
iets mist of zelf iets hebt wat het verrijkt.

Voor wie dit boek is bedoeld

We richten ons met dit boek op programmamanagers die een overzicht wil-
len krijgen van de thema’s waarmee ze allemaal te maken gaan krijgen bij het
aanpakken van de opgave waarvoor ze staan. Soms spreken we jou als lezer
daarbij rechtstreeks aan als programmamanager, omdat we er in de basis van
uitgaan dat je die rol hebt, of gaat krijgen. Hier en daar spreken we ook van
‘je programma’: dat is eigenlijk tegen onze principes, want het is niet ‘van jou’
alleen. Toch kwam het voor de leesbaarheid soms handig uit om er zo over te
schrijven.

Voor beginnende programmamanagers denken we een prettig en verrijkend
handboek te hebben ontwikkeld. Een waarschuwing is wel op zijn plek. Zoals
een van onze reviewers zei: ‘Er zit een gevaar in dat, als zij dit gaan lezen, ze in
een squeeze komen tussen wat de organisatie wil (in actie) en wat in gedegen-
heid eigenlijk zou moeten. Het vergt haast ervaring om daarop goed tegendruk
te geven. Wat we jullie willen meegeven, is om niet alles in één keer te willen
toepassen, open in gesprek te gaan met elkaar over deze squeeze en een maatje
met ervaring op te zoeken die hierover met je kan meedenken.

Programmamanagers die al wat verder zijn in hun ervaring en ontwikkeling
kunnen er inspiratie uithalen als ze hun aanpak tegen het licht houden en door
de bril van onze benadering bekijken. Wellicht kom je erachter dat bepaalde
aspecten in je eigen programma wat weinig aandacht krijgen en verbetering
behoeven. En misschien geven we je op onderdelen een ander, aanvullend
perspectief, dat je hopelijk aan het denken zet. We richten ons niet zozeer op
de zeer ervaren programmamanagers, al kunnen zij het brede, geintegreerde
overzicht hopelijk waarderen.
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Het is in een boek als dit zoeken naar een goede ‘dimensionering’. Neem je
de wat kleinere programma’s in gedachten, dan zijn sommige onderdelen een
beetje overkill. Neem je de echt grote, langjarige programma’s als vertrekpunt,
dan heb je hier en daar juist meer nodig. Onder het motto ‘weglaten is makke-
lijker’ hebben we de wat grotere programma’s als uitgangspunt genomen voor
onze beschrijving.

Hoewel Werken aan Programma’s een handboek is, is het geen kookboek met
eenvoudige receptuur. De veelheid aan onderwerpen kan de indruk wekken
dat je het nooit goed kunt doen. Dat realiseren we ons. Programma’s zijn ook
geen eenvoudige opgaven. We willen je echter hoeden voor de gedachte dat je
het precies zo moet doen als wij beschrijven. De uitdaging (en uitnodiging) is
om er een eigen draai aan te geven, die past bij jou, de opgave en de organisa-
tie(s) waarvoor je werkt. Dat is de kunst van het vak. Echt leren koken.

Veel leesplezier en succes met je programmal
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Steeds meer organisaties werken met programma'’s om bepaalde doelen of opga-
ven te realiseren. Wat zijn dat eigenlijk, programma’s? En wanneer is het slim voor
die aanpak te kiezen? In dit eerste thema nemen we je mee in wat programma’s
onderscheidt van andere manieren van werken en veranderen. We kijken naar de on-
derliggende principes en naar redenen om deze aanpak in te zetten. Zorgvuldigheid
in de keuze om van een bepaalde opgave een programma te maken (of juist niet) is
belangrijk. Het is namelijk een handig hulpmiddel, maar zeker niet voor alle uitdagin-
gen en organisaties de beste keuze.

In programma’s werken mensen tijdelijk samen aan een ingewikkelde veranderop-
gave die eraan moet bijdragen bepaalde doelen te realiseren. Dat kan een doel of
meerdere doelen van één organisatie zijn, maar steeds vaker zijn dat doelen van
meerdere, samenwerkende organisaties. Denk aan de waterveiligheid in een gebied
verhogen, de leefbaarheid in een wijk verbeteren of een organisatie verduurzamen.
Vaak lukt het niet die doelen langs gebaande paden te realiseren. Soms zijn ze nieuw
en zijn er nog geen gebaande paden. Of vragen ze een vorm van samenwerking tus-
sen organisaties die nog niet goed functioneert.

Werken met programma’s past goed bij de uitdagingen waarvoor organisaties zich
gesteld zien. De dynamiek in de maatschappij is de afgelopen decennia flink toe-
genomen en dat doet een beroep op het verandervermogen van organisaties. Veel
vraagstukken bevinden zich op het snijvlak tussen organisaties en kunnen niet meer
worden opgelost door één partij. Dat vraagt om het vermogen goed samen te wer-
ken. Er is een groeiende behoefte aan tijdelijke en flexibele werkverbanden, waarin
mensen slagvaardig en gefocust aan de slag gaan om die veranderingen te verwe-
zenlijken die nodig zijn om bepaalde doelen dichterbij te brengen. Programma’s
voorzien veelal in die behoefte.
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Bij dit eerste thema gaat het om het afwegingsproces dat uiteindelijk leidt tot de be-

slissing met een bepaalde opgave aan de slag te gaan en die als programma vorm te

geven. Daarbij draait het om vragen als:

- Wat zijn onze strategische prioriteiten of opgaven?

- Over welke opgave hebben we het precies? En waarom is het belangrijk die nu op
te pakken?

- Welke aanpak past daarbij dan het best, gegeven de diverse mogelijkheden (pro-
ject, et cetera)?

- Als we kiezen voor een programma-aanpak, volgens welke benadering doen we

datdan?

En hoe geven we vervolgens het verkennings- en opbouwstadium vorm?

Wij zien programma’s als een tijdelijke manier van samenwerken die past bij bepaal-
de typen vraagstukken. Net zoals projecten, processen, routines en improvisaties
passen bij andere typen vraagstukken. Elk van deze aanpakken heeft eigen kenmer-
ken, spelregels, voor- en nadelen. Keuzes voor de ene of de andere aanpak worden
in de praktijk nog weleens nonchalant gemaakt. Ineens heet dan iets project of pro-
gramma, zonder dat duidelijk is waarom en wat dat betekent, zonder dat doordacht
wordt waarom dat een slimme keuze is, en zonder dat er consequenties aan worden
verbonden. Al snel ontstaat er dan gedoe, bijvoorbeeld over prioriteiten, rollen en
verwachtingen. Een bewuste keuze helpt misverstanden te voorkomen.

We beginnen dit thema met de essenties en het ontstaan van programma’s en pro-
grammamanagement. Vervolgens verhelderen we het verschil met andere manieren
van werken, zetten we de kenmerken van een programma op eenrij en gaan we in op
de redenen om te kiezen voor de programma-aanpak. Ook gaan we in op de onder-
liggende principes bij programma’s, het fundament onder onze manier van kijken.
Daarna schetsen we de bouwstenen van onze programma-aanpak: de thema'’s en
de levensloop.
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ESSENTIES EN ONTSTAAN VAN
PROGRAMMAMANAGEMENT

Er zijn veel manieren waarop je als organisatie aan tijdelijke (verander)op-
gaven kunt werken; de programma-aanpak is er daar één van. Wij zijn ervan
overtuigd dat die aanpak veel houvast biedt bij bepaalde typen opgaven, na-
melijk de opgaven die een organisatie of een samenwerkingsverband in staat
stellen bepaalde, strategische doelen na te streven, bijvoorbeeld op het gebied
van duurzaamheid, continuiteit of veiligheid. Programma’s zijn echter geen
wondermiddel. Wat verstaan we eronder, wat is de plek van programma’s in
organisaties en hoe passen ze bij de uitdagingen van deze tijd?

1.1 Wat verstaan wij onder een programma?

Als je mensen vraagt wat een programma is, dan komen allerlei associaties
voorbij. De constante daarin is ‘een verzameling van projecten’ Dat is een te
smalle inkleuring. De literatuur over programmamanagement is vrij eenduidig
over wat een programma is, maar er zijn wel accentverschillen. In onze optiek
is een programma een tijdelijke manier van samenwerken aan een veranderop-
gave, die een organisatie (of een samenwerkingsverband) in staat stelt bepaalde
baten (effecten van veranderingen) tot stand te brengen en daarmee een of meer
organisatiedoelen te verwezenlijken.

De programma-aanpak is zinvol voor ingewikkelde veranderopgaven. Bijvoor-
beeld wanneer bepaalde doelen niet of onvoldoende tot stand komen zolang de
betrokkenen blijven doen wat ze doen. Het gaat dan niet om een aanpassing in
de werkwijze van één bepaald team in de organisatie. Dan schiet je met een ka-
non op een mug, zo'n vraagstuk kun je beter door het team zelf laten oplossen.
Het gaat om iets wat meer vraagt: het (door)ontwikkelen van bepaalde (orga-
nisatie)vermogens die nodig zijn om bepaalde doelen wél dichterbij te brengen
en die de grenzen van teams, afdelingen of zelfs organisaties overstijgen. Denk
aan het samenwerkend vermogen, innovatief vermogen, adaptief vermogen of
realisatievermogen. Die zijn niet toe te wijzen aan één afdeling, maar raken een
organisatie meer in de breedte. Vermogens kunnen ook een concreet karakter
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hebben, zoals een nieuwe afdeling schuldhulpverlening, een doorontwikkeld
klantcontactcenter of bepaalde fysieke infrastructuur (zoals een brug, gebouw
of warmtenet). Allemaal zaken die kunnen helpen bij het nastreven van bepaal-
de doelen, zoals minder mensen in armoede, een hogere klanttevredenheid,
betere bereikbaarheid van een regio, of een lagere CO_-uitstoot.

Een programma helpt die vermogens te (door)ontwikkelen en ondersteunt zo
een verandering. Niet als doel op zichzelf, maar om daarmee bepaalde baten te
realiseren: meetbare effecten of prestaties die de betrokkenen als positief zien.
Die baten dragen eraan bij achterliggende organisatiedoelen te bereiken. Zo
kan het opzetten van een afdeling schuldhulpverlening (vermogen) bijdragen
aan het verlagen van het aantal mensen dat schulden heeft (baat) en dat kan
op zijn beurt een positieve invloed hebben op het verlagen van de armoede in
de stad (doel).

Voorbeeld Nationaal Programma Rotterdam Zuid

‘In het Nationaal Programma Rotterdam Zuid (NPRZ), werken Rijk, de gemeente
Rotterdam, corporaties, zorginstellingen, schoolbesturen, bedrijfsleven,

politie en Openbaar Ministerie aan een gezonde toekomst voor Rotterdam

Zuid. Samen zorgen deze partners dat de kansen van Zuiderlingen worden
vergoot zodat opleidingsniveau, arbeidsparticipatie en woonkwaliteit in
20 jaar stijgen naar het gemiddelde van de vier grote steden in Nederland.
(bron: NPRZ, www.nprz.nl, 2023)

Figuur 1.1 laat de verhouding tussen programma en staande organisatie(s)
mooi zien: het programma is een antwoord op een hulpvraag vanuit de orga-
nisatie om een verandering tot stand te brengen en van daaruit bepaalde doe-
len te kunnen nastreven. Daarvoor is het meestal niet voldoende één project
te ondernemen (mocht dat wel zo zijn, kies daar dan vooral voor). Het vraagt
om een samenhangende set aan inspanningen, waaronder projecten en veran-
deractiviteiten. Het ontwikkelen, opleveren, integreren en borgen van de uit-
komsten van die inspanningen is een samenspel tussen programma en staande
organisatie. De sturing van de inspanningen ligt dan ook deels bij de program-
mamanager en deels in de organisatie. In hoofdstuk 3 laten we zien dat pro-
gramma'’s er in allerlei verschijningsvormen zijn: groter of kleiner, intern of
extern gericht, meer of minder uitvoerend, meer of minder regisserend.
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FIGUUR Il Een programma helpt de organisatie(s) baten en doelen te realiseren

De uitdagingen waaraan je werkt met een programma kunnen zich bevinden
binnen één organisatie, maar kunnen ook meerdere organisaties of partijen
raken. Denk aan opgaven op het gebied van waterveiligheid, duurzaamheid of
leefbaarheid. Dat soort vraagstukken kun je als waterschap of gemeente niet
alleen oplossen, daarvoor is samenwerking nodig en die komt meestal niet
vanzelf tot stand. Als we het in dit boek hebben over ‘organisatie’, dan kun je
vrijwel altijd ‘organisaties’ lezen, of ‘partijen’, ‘samenwerkingsverband’, ‘net-
werk), ‘consortium’, et cetera. Voor het leesgemak kiezen we voor ‘organisatie’.
Een programma is vaak een vehikel om de samenwerking tussen organisatie-
onderdelen of organisaties te ondersteunen.

‘lets’ is niet een programma door het zo te noemen. Dat is pas het geval als
mensen ervoor Kiezen bepaalde principes in te zetten en van de opgave een
programma te maken. Ze hebben afgewogen hoe goed de manier van werken
past bij de opgave, de organisatie en de mensen en zijn bereid het anders dan
normaal te doen. In de praktijk zorgt de druk om snel aan de slag te gaan en
stappen te maken ervoor dat dit vaak niet heel bewust gebeurt. Het gevolg?
Mensen gaan met verschillende verwachtingen en ideeén aan het werk, in
plaats van met een gezamenlijk beeld van de opgave en de aanpak. Misverstan-
den en frustraties liggen dan op de loer en dat is zonde; daarom leggen we er
zoveel nadruk op dat je bewust zou moeten kiezen voor een bepaalde aanpak.
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Het volgende thema waarop we ons richten, is het vormgeven van de inhoud van
een programma. Pas als je daar beelden bij hebt, kun je de andere thema's echt goed
invullen. Hierbij staan drie vragen centraal:

- Waarom en waartoe? Welk toekomstbeeld streven we na met het programma?
Waarom eigenlijk en waarom op dit moment? Wat zijn de doelen en wat is de
opgave die we voor ons zien?

- Hoe? Hoe denken we in die toekomst te komen? Hoe ziet die weg eruit? Welke
baten streven we na, hoe ziet onze (verander)strategie eruit en welke vermogens
willen we (door)ontwikkelen?

- Wat? Wat gaan we daarvoor dan concreet doen? Welke inspanningen (projecten,
activiteiten) gaan we uitvoeren, welke middelen hebben we daarbij nodig en wat
hoort er niet bij?

Dit drieluik komt niet uit de lucht vallen, het is mede ontleend aan Sinek (2009) en
zijn Golden Circle. In zijn boek Start with why betoogt hij dat je het best kunt starten
met het ‘'waartoe’, dan het 'hoe’ bepaalt en als laatste het ‘wat’ concretiseert. Dat
idee lag van meet af aan ten grondslag aan programmatisch werken. Sinek heeft het
op een pakkende manier gevisualiseerd en verwoord.

In de praktijk komen programma’s op allerlei manieren tot stand. De ene keer starten
ze bij het denken vanuit een visie, bijvoorbeeld getriggerd door een nieuwe orga-
nisatiestrategie, maatschappelijke ontwikkelingen of bewegingen in de markt. De
andere keer ontstaan ze vanuit de wens en behoefte meer overzicht, samenhang,
samenwerking en doelgerichtheid aan te brengen tussen allerlei lopende verander-
initiatieven. In dat geval komen er vaak ook allerlei lacunes en doublures aan het
licht: op sommige baten zijn te veel of te weinig inspanningen gericht, een door-
dachte strategie ontbreekt of er is geen duidelijke sturing. Veel programma’s zijn een
voortzetting van lopende activiteiten of een cesuur met eerdere pogingen. Het komt
dan aan op het ‘afpellen’ van (overspannen) verwachtingen uit het verleden, het te-
rugbrengen van de doelen naar een niveau dat kans van slagen heeft of het reviseren
van de aanpak.



Er zijn verschillende manieren om het proces van vormgeven aan te pakken, bijvoorbeeld
meer ontwerpend of ontwikkelend. In de ontwerpbenadering werk je met relatief weinig
participatie, een volgordelijk proces, op basis van meer kwantitatieve informatie en een
hoog tempo. De ontwikkelbenadering kent relatief veel participatie van betrokkenen, een
iteratief proces, meer kwalitatieve informatie en een wat lager tempo. De keuze voor een
benadering beweegt zich meestal tussen beide uitersten en is onder meer afhankelijk
van de aard en urgentie van de opgave en de behoeften van de betrokkenen.

) ]

Ontwikkelbenadering ¢ Ontwerpb dering j
Veel participatie ¢ Weinig participatie [
|
Iteratief <(— Volgordelijk [
Kwalitatieve informatie ¢ y Kwantitatieve informatie
Laag tempo < Hoog tempo
Wenkend perspectief < Blauwdruk

Nadruk op samen willen (————y Nadruk op plan van aanpak

Risico van doormodderen (——————————> Risico van schijnzekerheid

Ontwerp- versus ontwikkelbenadering

Bij het vormgeven is het ook goed te redeneren vanuit beide uitersten, bijvoorbeeld door
te starten vanuit een ontwikkelbenadering, de oogst te verzamelen, met een kleinere
groep aan de slag te gaan vanuit een ontwerpbenadering, en dan weer verder te ont-
wikkelen. Omgekeerd kan ook werken: met een ontwerpbenadering starten en dan in
een ontwikkelbenadering verder valideren. Beide zijn prima, een expliciete keuze helpt.

Vormgeven is een iteratief en incrementeel proces dat je diverse malen tijdens het
programma doorloopt. De omstandigheden veranderen namelijk, er ontstaan in-
zichten over wat wel en niet werkt, onderdelen zijn af, of externe partijen willen in-
stappen of juist uitstappen. Bovendien: niet alles kun je bij de start overzien, beden-
ken, laat staan plannen. Dat is ook zelden zinvol trouwens.

Het thema vormgeven heette in de vorige versie van Werken aan Programma’s en
zijn voorgangers trouwens ‘programmeren’ en het proces van bijstellen ‘adaptief
programmeren’. Omdat die term ook andere associaties oproept (niet alleen bij pro-
grammeurs), hebben we gekozen voor 'vormgeven'.
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UITWERKEN

Als je als organisatie of samenwerkingsverband bepaalde doelen wilt realise-
ren, moet je daartoe wel in staat zijn. Je moet dan beschikken over vermogens:
mensen die in samenspel met onder meer systemen, processen en data waarde
kunnen toevoegen. Denk aan een klantenservice, om klanten sneller te helpen
en klanttevredenheid te verbeteren. Een functionerende waterberging, om bij
hoog water sneller meer water op te slaan en overstromingen te voorkomen. Of
innovatief vermogen, om beter aan te sluiten op snel veranderende klantwen-
sen. Een programma kan helpen dit soort vermogens (door) te ontwikkelen. In
dit hoofdstuk gaan we in op de vraag wat vermogens zijn en hoe je daar vorm
aan geeft.

10.1 Wat bedoelen we met vermogens?

Vermogens zijn specifieke combinaties van (onder meer) mensen, processen,
data en systemen die er in samenhang en samenspel voor zorgen dat een or-
ganisatie waarde kan toevoegen (of niet, als die vermogens niet goed func-
tioneren of ontbreken). Aan een onderdeel van een vermogen (zoals een IT-
systeem voor een klantenservice) heb je op zichzelf niet zoveel, het gaat om
de combinatie der dingen waardoor een vermogen werkt (de mensen die met
dat IT-systeem werken, de data die erin worden verwerkt, de processen die ze
gebruiken). Er zijn dus allerlei projecten en andere activiteiten nodig om een
vermogen te ontwikkelen.

Je kunt een klantenservice als een vermogen van een organisatie zien, om zo
klanten sneller te helpen en daardoor hun tevredenheid te vergroten (een an-
der doel zou kunnen zijn klanten extra producten of dienstverlening te verko-
pen en daardoor bij te dragen aan de omzet). Je kunt ook vanuit een breder
perspectief kijken, namelijk vanuit het communicatieve vermogen van de or-
ganisatie: een klantenservice is dan een onderdeel van dat bredere vermogen.
Zo'n organisatie is namelijk beter in staat met klanten te communiceren over
vragen waar ze tegenaan lopen bij het gebruik van bepaalde producten.
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Ander voorbeeld: wil je als gemeente kinderen en jeugdigen meer aan het be-
wegen krijgen en hun gezondheid bevorderen (doel), dan heb je het vermo-
gen nodig hen daartoe in staat te stellen. Daarbij helpt bijvoorbeeld een team
met coaches of leefstijladviseurs die hen kunnen motiveren meer te bewegen,
of een sportcentrum waar allerlei activiteiten worden aangeboden. Een pro-
gramma kan helpen dit soort vermogens te ontwikkelen om beter in staat te
zijn zo'n doel na te streven. Je hoeft het niet allemaal zelf in huis te halen als
gemeente, maar kunt zoiets ook in samenwerking met andere partijen organi-
seren en opzetten.

Om erachter te komen welke vermogens nodig zijn, helpt het vragen te stellen
als: waarom lukt het ons niet de baten en doelen die we nastreven dichterbij te
brengen? Waar ontbreekt het aan en wat hebben we nodig? Of wat belemmert
het goed functioneren van onze huidige vermogens? Voor het antwoord op dit
soort vragen heb je in ieder geval de mensen nodig die nu of in de toekomst
verantwoordelijk zijn voor het goed functioneren van die vermogens en de ba-
ten die je daarmee kunt realiseren.

Andere woorden voor het begrip ‘vermogen’

'Vermogens' is een term die je in de Nederlandse literatuur over programma-
management niet of nauwelijks tegenkomt. In Engelstalige handboeken
over programmamanagement, zoals Managing Successful Programmes
(MSP), wordt gesproken over capabilities. We hebben een tijdje gezocht naar
een goede vertaling van dat begrip. Alternatieven zijn bijvoorbeeld kwalitei-
ten, vaardigheden, bekwaamheden, competenties, capaciteiten, faciliteiten
of functies. Bij de eerste vier denk je echter vooral aan wat mensen in huis
moeten hebben, terwijl het bij vermogens om meer gaat dan dat. Het woord
‘capaciteit’ refereert vooral aan aantallen mensen en ‘faciliteiten’ doen voor-
al denken aan machines, systemen en andersoortige hulpmiddelen (waarbij
de menskant ontbreekt). ‘Functies’, of ‘bedrijfsfuncties’, komt als term ook in
de buurt, maar matcht niet zo makkelijk met vermogens die niet zo makkelijk
zijn af te bakenen en op te leveren (zoals communicatief, lerend of samen-
werkend vermogen).

De vermogens van een organisatie komen samen in een geheel waarvoor al-
lerlei woorden worden gebruikt: het organisatiemodel, de blauwdruk, de be-
drijfsarchitectuur, het operating model, het business architecture model. Die
begrippen willen nog weleens het gevoel van maakbaarheid oproepen, zeker
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een term als ‘blauwdruk’ Maar eigenlijk zijn het neutrale concepten: dit is
waarover we als organisatie beschikken, dit is wat we kunnen, zo zijn we geor-
ganiseerd, dit kenmerkt ons. Als je daar een goed beeld van hebt kun je beter
bepalen waar lacunes of blokkades zitten en wat om ontwikkeling vraagt. Het
is trouwens niet eenvoudig om zo'n beeld te maken, want niet alles is zichtbaar,
tastbaar of eenduidig te definiéren (wordt het bijvoorbeeld maar eens met el-
kaar eens over de vraag hoe je de organisatiecultuur typeert).

10.2 Wat is de relatie met doelen, baten, strategie en inspanningen?

Met een programma realiseer je inspanningen (projecten, experimenten, et ce-
tera) waarmee je bepaalde vermogens (door)ontwikkelt. Wil je bijvoorbeeld
het lerend vermogen van een organisatie versterken, dan kun je iets doen aan
de academie, werken aan de manier waarop leidinggevenden omgaan met le-
ren in hun teams, het gebruik van feedback van klanten stimuleren, de fysieke
inrichting van ruimtes aanpassen, rolwisselingen stimuleren, en dergelijke.

Zoals we in het vorige hoofdstuk al aangaven, beschouwen sommige organisa-
ties en programma’s het (door)ontwikkelen van bepaalde vermogens als een
doel op zich: ‘We willen als organisatie meer lerend worden, dat lukt niet goed,
dus zetten we daar een programma op.” Wij zien een vermogen als een hef-
boom om bepaalde baten en doelen te realiseren en waarde te creéren, niet als
doel op zich. Als dat lerende vermogen namelijk het presteren van de organisa-
tie niet verbetert, wat heb je er dan aan?

De vraag is dus: welke baten en doelen wil je realiseren door het vermogen in
te zetten? Of omgekeerd (en beter): wat streven we na en welke vermogens
hebben we daarvoor nodig? De keuze in te zetten op een bepaald vermogen
(of meerdere vermogens) vloeit voort uit de strategie van het programma. De
vraag hoe je die vermogens ontwikkelt, hoort daarbij.

10.3 Wat zijn voorbeelden van vermogens?

Je kunt de vermogens van een organisatie op verschillende manieren of ab-
stractieniveaus bekijken. We noemden hiervoor al een paar voorbeelden. Kij-
ken we nog een keer naar dat lerend vermogen, dan zou je je kunnen afvragen:
wat hebben we daarvoor nodig of wat heeft daar allemaal invloed op? Hoe staat
het bijvoorbeeld met onze processen, stimuleren die het leren? Welke invlioed
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NAWOORD

Een boek schrijven is een bijzondere onderneming. Zeker als je dat doet met ie-
mand met wie je nog niet eerder hebt geschreven. Het is een proces van zoeken,
elkaar vinden, verschillende perspectieven verkennen, elkaar af en toe ook een
beetje kwijtraken en opnieuw kijken waar de verbinding zit. Het is een leerzaam
proces, waarin we elkaar hebben uitgedaagd. Bovenal hebben we er ontzettend
veel plezier aan beleefd, omdat we elkaar beter leerden kennen en gaandeweg ook
steeds beter gingen snappen hoe we beiden naar het vak kijken dat ons dierbaar is.
Niels vaak wat meer door een pragmatische bril, vanuit de alledaagse, weerbar-
stige praktijk van een programmamanager: hoe werkt het echt? Bjorn soms wat
meer door de conceptuele bril: hoe zou het eruit moeten zien of kunnen zien?

Aan ideeén en tekst hebben we geen gebrek, zoals ook wel blijkt uit de omvang
van dit boek. Toen we alle afzonderlijke hoofdstukken bij elkaar voegden, er-
gens in de zomer van 2023, omvatte het totale manuscript meer dan 180.000
woorden. Dat waren er zo’'n 65.000 te veel. Kleine crisis bij Bjorn, gulle lach bij
Niels. Door er een aantal keren goed met de stofkam doorheen te gaan, hebben
we het geheel flink weten in te dikken. Ook hebben we heel kritisch gekeken
wat echt in het boek moest (de essentie) en wat mooie verdiepingen zijn; de
verdiepingen hebben we een plek gegeven op onze website.

Nu het boek er ligt, ontstaat er weer ruimte voor nieuwe gedachtevorming. Die
ontstaat toch vooral in wisselwerking met de praktijk. Hoe reageren gebruikers
van het materiaal op onze ideeén en concepten? Wat werkt wel en wat niet, of
niet meteen? Welke ideeén, concepten of praktische hulpmiddelen hebben we
over het hoofd gezien? Ongetwijfeld zal daaruit weer een volgende versie van dit
handboek voortvloeien. We nodigen je van harte uit ons je suggesties daarvoor te
laten weten. Daar leren we ook weer van. Dan kunnen we ze bijvoorbeeld ook op
de website zetten en zo verspreiden in de gemeenschap van programmamana-
gers. Of wellicht wil je ze delen tijdens de bijeenkomsten van PGM Open? Neem
vooral contact met ons op, zodat we de mogelijkheden kunnen bespreken.

Dankjewel dat je ons boek tot je hebt genomen en veel succes met je programmal
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Bjorn Prevaas

Bjorn begeleidt mensen, teams en organisaties om met behulp van projecten en pro-
gramma’s hun strategische doelen en ingewikkelde opgaven te realiseren. Dat doet hij
vanuit de overtuiging en ervaring dat deze manieren van werken daarbij enorm kunnen
helpen; niet alleen binnen organisaties, maar ook tussen organisaties. Bjorn coacht,
faciliteert, begeleidt werksessies en bouwsessies, en verzorgt opleidingen en inspira-
tiebijeenkomsten. Het liefst werkt hij dicht op de praktijk. Sinds 2018 doet hij dit vanuit
Good Work Company, het bureau waarvan hij samen met Manon Ruijters oprichter
en eigenaar is. Hiervoor was hij onder meer elf jaar adviseur en partner bij Twynstra-
Gudde. Omdat hij het vak een warm hart toedraagt, onderneemt hij allerlei initiatieven
om het verder te ontwikkelen, zoals boeken en artikelen publiceren en activiteiten ini-
tiéren vanuit PGM Open, het netwerk van programmamanagers in Nederland.

bjornprevaas@goodworkcompany.nl
www.linkedin.com/in/bjornprevaas/
www.goodworkcompany.nl
www.werkenaanprogrammas.nl

Niels van Loon

Niels is programmamanager bij NOVAIM en heeft jarenlange ervaring in het leiden
van meerjarige programma’s bij organisaties in diverse sectoren. Zijn kracht als pro-
grammamanager ligt in het verbinden van mensen met elkaar en met de opgave
om samen tot resultaten te komen die anders buiten bereik blijven. Daarnaast on-
dersteunt hij organisaties bij het professionaliseren van programmatisch werken.
Specifieke onderwerpen waaraan Niels graag werkt zijn de rol van de opdrachtgever
(het belang van die rol wordt onderschat) en het inrichten van de besturing tussen
programma en staande organisatie (de permanente staande organisatie is belang-
rijker dan het tijdelijke programma). Naast rollen als programmamanager heeft hij
rollen als opdrachtgever en toezichthouder. In het verleden werkte hij voor onder
meer Berenschot en Getronics. Sinds 2018 is Niels verbonden aan PGM Open, dat
kennisuitwisseling over programmatisch werken voor en door programmamanagers
stimuleert.

vanloon@novaim.nl
www.linkedin.com/in/linkedloon
www.novaim.nl
www.werkenaanprogrammas.nl
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Werken aan Programma’s is hét handboek voor de programmamanager.
Voor alle professionals die de aanpak van programma’s naar een hoger plan
willen tillen, die een stap willen maken in hun ontwikkeling in het vak en hun
organisatie daarin willen meenemen.

Programmamanagement is een bijzondere manier van samenwerken en veranderen
die goed past bij een tijd van ingewikkelde en grote opgaven. Denk aan de energie-
transitie, het verhogen van de leefbaarheid in wijken of de toekomstbestendigheid

van de zorg. Programmatisch werken kan daarbij houvast geven.

Bjorn Prevaas en Niels van Loon beschrijven hoe je met programmma’s doelgericht en
samenhangend aan dergelijke opgaven kunt werken. Ze gaan in op de vragen wanneer
en waarom je voor de werkvorm programma kunt kiezen, hoe je een programma
inhoudelijk vormgeeft en hoe de programmaorganisatie eruitziet. Ook thema’s als
sturing, besluitvorming, samenwerking en leiderschap komen aan de orde. Elk thema
lichten ze toe vanuit verschillende invalshoeken en ze geven praktische handvatten en
instrumenten om ermee te werken.

Dit boek integreert verschillende benaderingen voor programmamanagement.

Het is een onmisbaar naslagwerk voor beginnende en ervaren programmamanagers,
programma-eigenaren, bateneigenaren, projectmanagers, verandermanagers en
alle andere professionals die meer grip willen op het werken aan programma’s. Op de
website bij het boek (www.werkenaanprogrammas.nl) vind je nog meer verdieping.

Bjorn Prevaas is adviseur en begeleider S e Sk
op het gebied van programmamanagement
en auteur van onder andere Leiderschap van
de programmamanager (2018).

Niels van Loon is programmamanager en K
publiceerde eerder Essentie van programma- ‘
management voor opdrachtgevers. Samen

schreven ze ook Programmacanvas (2024).
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