
KEYNOTE THEORIE & PRAKTIJK:
GROEIEN DOET PIJN, MAAR IS TOCH WEL FIJN

PROF. LEENTJE VOLKER (UNIVERSITEIT TWENTE) 
MARC UNGER (RIJKSVASTGOEDBEDRIJF)



Geen groei zonder verandering
Hoe kom je van zaadje naar volledige bloei?

Conceptontwikkeling
vanuit het systeem

Inbedding
in systeem

Optimaliseren
van systeem

Groeispurt 1 Groeispurt 2



Werken in portfolio biedt groeikansen
vaak wordt het Bouwteam gekozen als meest passende werkvorm
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Groei als combinatie van fysieke en sociale ontwikkeling
door continue samen te proberen en te leren om grenzen te verleggen

Groeispurt 1: 
leren in projectcontext

Groeispurt 2: 
inslijten in organisaties



Van zaadje naar gewas
Laten groeien in een projectmatige context

Groeispurt 1: 
leren in projectcontext



Leren in project context op 2 manieren:
gelijke teams of overdracht tussen teams

• Overdracht via a) opdrachtgever, b) 
opdrachtnemer of c) documenten 

• Door middel van regulier overleg, informeel 
op kantoor, teamoverleg, delen van 
ontwerpen, berekeningen en verslagen

• Ervaring = zelf meegemaakt/ervaren
• Kennis = geleerd van ervaring en begrip 

hiervan
à Gedeelde ervaring neem je tot kennis!

Uit: Achterkamp, T. (2024). Achieving inter-project learning in multi-contractor infrastructure programmes. MSc thesis, University of Twente, Enschede.

Behoud van team Overdracht tussen teams

Groeispurt 1



Condities voor leren tussen projecten
combinatie van inzet van team en leerhouding op meerdere niveau
Uit: Achterkamp, T. (2024). Achieving inter-project learning in multi-contractor infrastructure programmes. MSc thesis, University of Twente, Enschede.



Bouwteams als ‘pokonʼ voor het leerproces
samen leren, innoveren en presteren

Aanbevelingen voor programmatisch leren met Bouwteams:
1. Motiveer het leren door contracten met ontwerpverantwoordelijkheid
2. Selecteer organisaties met gelijke cultuur
3. Geef aannemers zekerheid van werk, geen competitie
4. Creëer binnen eigen organisatie en projecten aandacht voor leren
5. Organiseer uitwisseling tussen teams

 De kost gaat voor de baat uit: investeer aan het begin en ervaar 
de voordelen later

Uit: Achterkamp, T. (2024). Achieving inter-project learning in multi-contractor infrastructure programmes. MSc thesis, University of Twente, Enschede.



Airport Connection Gates inclusief
Full automatic passenger bridges

Landside infrastructure

Terminal Complex

Airside infrastructure

Ondergrondse infrastructuur



Ik hoor de meesten onder jullie nu denken: 

Mooi, dat “investeren in het begin, zodat je later de voordelen kan krijgen”,

Maar: 

“verdien ik die investering dan weer terug?” (markt) 

Of: 

“hoe beheers ik de kosten?” (publieke opdrachtgevers).

Want is die financiële onzekerheid niet groeipijn nummer 1?
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De sleutel voor een verantwoord 
financieel management is Open Boek.
Dus niet een “open begroting”, maar volledig 
transparant met netto-netto afspraken.

MK Unger
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Individuele projecten zonder werkelijke 
verbinding met lange termijn doelstellingen.

Tijd
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Oftewel: onvoldoende perspectief voor 
investeringen markt (groeipijn 2)
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Tijd
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Best Practices:

Airport Connection Gates inclusief
Full automatic passenger bridges

Landside infrastructure

Terminal Complex

Airside infrastructure

Ondergrondse infrastructuur



Inbedden van nieuwe werkwijzen in de organisatie
door routines op te bouwen op alle niveaus in de organisatie

Groeispurt 2: 
inslijten in organisaties



Inslijten patronen in de organisatie
door het ontwikkelen van inter-organisatorische routines

Routine: 
een opeenvolging van acties die regelmatig worden gevolgd en inslijten

op alle niveau’s in de projectgebaseerde organisatie

Groeispurt 2

‘parent’ programma project



Verschillende manieren om routines in te slijten
afhankelijk van omgang met ‘pijplijn’ van projecten in programma’s
Vosman, L., Deken, F., & Volker, L. (in progress). Implementing interorganizational strategic change programs in public project-based 
organizations: A boundary work perspective. International Journal of Project Management.



Groeien door het managen van interfaces
op verschillende niveaus in de organisatie

Project - Project

Organisatie - Project

Organisatie - Programma Aanleggen en vullen van de projectenpijplijn door:
• Lange termijn planning van assets naar projecten realiseren
• Samenwerking in eigen organisatie en de keten inregelen
• Interne budgettering en structuren optimaliseren
• Afstemmen planning met partners

Nieuwe praktijken ontwikkelen en inbedden door:
• Ontwikkelen visie op samenwerking
• Rollen en routines aanpassen en toevoegen aan bestaand repertoire
• Opleiden mensen binnen organisaties
• Taken (daadwerkelijk) naar opdrachtnemers overdragen

Verzekeren van ‘leerflow’ door:
• Stabiliteit in teams en voorspelbaarheid in projecten
• Organiseren van leren en innoveren tussen projecten 
• Draagvlak op alle organisatieniveaus voor implementatie
• Ontwikkelen van standaarden en gezamenlijke praktijken
• Sterke focus en sturing op samenwerking tussen organisaties
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BEST PRACTICES



De vervolgvraag is dan ook: 

=> Hoe kan je die setting van ‘programmatisch leren met Bouwteams’ 
benutten om, in de samenwerkingsrelatie, 

te sturen op de ambities van de organisatie, dan wel op de leer-, ontwikkeling- 
en/of innovatie-agenda?

=> gegeven het feit dat je moet aanbesteden c.q. contracteren?

=> èn hoe kan je een beheerst proces inrichten, dat sensitief is voor 
ontwikkel- en meekoppelkansen en die bovendien faciliteert, 

Maar niet ten koste van het project of programma (scopecreep: groeipijn 3!)
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SAMENHANG: 
PRIMAIRE PROCES/ONTWIKKELIJN/MEEKOPPELKANSEN
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HOE TE BESLUITEN BIJ KANSEN/INNOVATIES?
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Verder koppelen

Meenemen in primair proces
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BESLUITVORMING ALS EEN MEEKOPPELKANS 
ZICH VOORDOET



Afwijzen
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BESLUITVORMING ALS EEN INNOVATIE 
WORDT INGEBRACHT
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HERKENNEN JULLIE DEZE?
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BEST PRACTICES



Dus: groeien in bouwteams gaat in fasen, doet 
waarschijnlijk pijn maar levert wel fantastische bloei op!

Groeispurt 1: 
leren in 

projectcontext

Groeispurt 2: 
inslijten in 

organisaties


