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Geachte voorzitter/leden,

De provincies zijn de afgelopen jaren voor grote uitdagingen gesteld. Uitda-
gingen die de komende jaren niet minder zullen worden. Dat geldt ook voor
onze provincie. In de begroting voor dit jaar hebben wij u deze majeure ontwik-
kelingen geschetst. Om die reden hebben wij u voorgesteld middelen te alloceren
die zich op de grote opgaven zoals energie, stikstof of woonopgave richten. Ge-
lijktijdig hebben wij geconstateerd dat de sterk veranderende rol van de pro-
vincie om meer strategische sturing vraagt in de organisatie. In onze ogen moet
dit leiden tot een organisatieontwikkeling die daar oplossingen voor biedt.

Op 9 september 2022, kenmerk 36/1.1/2022001354, hebben wij u hierover gein-
formeerd. In deze brief schetsen wij graag de voortgang van dit proces en de
daaraan verbonden gevolgen.

Na het instellen van een tweehoofdige directie zijn zes domeinmanagers aan-
gesteld die op 1 maart 2023 aan de slag gaan. Vervolgens is onze directie aan de
slag gegaan met de inrichting van de detailstructuur van de organisatie. Daarin
zou de functie van teammanager in eerste instantie vervallen. Dat heeft voor
deze groep medewerkers grote impact gehad. Samen met de directie hebben wij
in die fase van de ontwikkeling geconstateerd dat er in de rest van de organisatie
zorgen ontstonden over het gevoel verder op afstand te komen van directe aan-
sturing en persoonlijke aandacht. Dit signaal hebben wij zeer serieus genomen.
Daarom hebben wij besloten in dat stadium van de organisatieontwikkeling
nader advies in te winnen bij bureau & Van de Laar.



& Van de Laar heeft zich gericht op de twee belangrijke onderdelen van de orga-
nisatieontwikkeling: sturing en structuur. Bij sturing gaat het naast de aansturing
van de organisatie ook om het samenspel tussen bestuur en organisatie. Daarover
heeft & Van de Laar een aantal waarnemingen gedaan vanuit eigen expertise en
ervaring, waarover wij met onze organisatie het gesprek verder willen gaan
voeren. Wij zien daarin ook nadrukkelijk een rol voor onszelf. Van ons college
mag worden verwacht dat wij naar de organisatie toe helder zijn in prioritering
en bestuurlijke wensen.

Wat betreft de structuur en omvang van de organisatie geldt dat die onder-
steunend dienen te zijn aan de taken die we hebben te vervullen. & Van de Laar
heeft hierover in de organisatie diverse gesprekken gevoerd en komt tot de
conclusie dat de organisatie binnen de vastgelegde hoofdstructuur meer gefa-
ciliteerd dient te worden op aansturing en ondersteuning van het primaire
proces. Daar hebben zij hele concrete aanbevelingen bij gegeven die er op neer-
komen dat er met name op de aansturing op personele inzet (formatie) dient te
worden geinvesteerd. Wij nemen dat advies ter harte en zien de voorgestelde uit-
breiding als noodzakelijk. Belangrijke overweging daarbij is voor ons dat met de
vraagstukken die op ons als provincie afkomen de organisatie klaar moet staan
voor de nieuwe bestuursperiode die voor ons ligt.

Voor ons als college, maar ook voor u als Staten, willen wij deze keuze in volle
verantwoordelijkheid maken om daarmee de samenleving van onze provincie te
dienen. Wij hebben de afgelopen jaren scherp aan de wind gevaren, zoals aan
het einde van de vorige periode ook al werd geconstateerd in een vergelijkend
onderzoek van CEBEON. De boog van de organisatie nog langer op die manier
gespannen houden is in onze ogen onverantwoord. Deze investering kan niet
worden gedaan zonder financiéle gevolgen. Zoals wij dat nu overzien zal de be-
nodigde extra inzet van personeel leiden tot een stijging van de loonkosten met
ongeveer € 1,8 miljoen per jaar. Daar komen wij apart bij u voor formele besluit-
vorming op terug. Omdat wij gisteren een voorgenomen besluit hebben ge-
nomen zodat de Ondernemingsraad om advies kan worden gevraagd, vonden wij
het noodzakelijk u wederom tussentijds te informeren.

Wij merken tegelijkertijd dat de tijdelijke (dure) inhuur van personeel aanzienlijk
is gegroeid. Oorzaak hiervan is de groeiende werkdruk door de toename van
taken en de gespannen situatie op de arbeidsmarkt. Wanneer wij aan de ene
kant vragen om structurele versterking, vinden wij het ook wenselijk om de
inhuur van personeel om te buigen en met deze organisatieontwikkeling perso-
nele kwaliteit meer aan de organisatie te binden. Wij verwachten daarom van de
directie inzet op het substantieel terugbrengen van de inhuur. Wij vragen hen
daarover in 2025 te rapporteren in de wetenschap dat de arbeidsmarkt momen-
teel in zeer snel tempo verandert en onvoorspelbaar is.

In het organisatieontwikkeltraject zijn veel gesprekken gevoerd, waarbij ge-
bleken is dat het moeilijk is om het voor iedereen goed te doen. Veranderingen
gaan gepaard met onzekerheid. Dat heeft in dit geval lang geduurd en daar is te



weinig aandacht voor geweest. Over de organisatieontwikkeling is voortdurend
overleg geweest met de vakbonden en de Ondernemingsraad (OR). Op

21 februari 2023 heeft het college een principebesluit genomen over het eind-
concept, dat nu voor finaal advies aan de OR wordt voorgelegd. Het college
vertrouwt erop dat de organisatie met deze investering de Drentse samenleving
en het Drentse bestuur beter kan dienen. Het nieuwe college en de Provinciale
Staten zullen beter in staat zijn om de vraagstukken die voor ons liggen goed op
te pakken. Na het OR-advies zullen wij een definitief besluit nemen. In de tussen-
tijd zullen wij een bijeenkomst beleggen waarin wij u graag bijpraten over de in
deze brief geschetste ontwikkelingen.

Wij vertrouwen er op u hiermee voor nu voldoende te hebben geinformeerd.
Ter kennisname hebben wij het adviesrapport van & Van de Laar toegevoegd.

Hoogachtend,

Gedeputeerde Staten van Drenthe,

, voorzitter — , secretaris

Bijlage: Adviesrapport van & Van de Laar
wa.coll.
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Advies inzake de detailstructuur, het sturingsconcept, de overlegvormen en de
randvoorwaarden voor organisatieontwikkeling binnen de provincie Drenthe.

& Van de Laar B.V.
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1. Ten geleide (1van3)

Diagnose van directie en college van GS aanleiding tot doorontwikkeling organisatie

Door de directie en het college van GS is begin 2022 geconcludeerd dat de onderstaande
ontwikkelopgaven vragen om een doorontwikkeling van de ambtelijke organisatie van de
provincie Drenthe:

Complexe maatschappelijke opgaven, zoals stikstof, klimaat, energie en woningbouw, hebben
impact op de rolneming van de provincie. Wettelijke ontwikkelingen, zoals de Wet open
overheid en de verdergaande digitalisering, als ook de krapte op de arbeidsmarkt en het
afnemende vertrouwen van de samenleving in de overheid, versterken de noodzaak om
kritisch te kijken naar de wijze waarop de ambtelijke organisatie - in het samenspel met het
provinciaal bestuur - functioneert.

Deze opgaven en ontwikkelingen vragen naar mening van directie en college van GS om een
organisatie waarin sprake is van sterke strategische (concern)sturing. Waarbinnen scherpte op
de inhoud en een hoge kwaliteit van beleidsvorming, uitvoering en bedrijfsvoering de norm is.
Om een organisatie die goed en flexibel kan inspelen op (nieuwe) opgaven, waarbij de opgaven
in de Drentse samenleving centraal staan. Binnen die organisatie moet samenwerking en
integraliteit in denken en doen de standaard zijn. Daarbij zijn de verantwoordelijkheden
binnen de organisatie helder en laag belegd. En is in de organisatie sprake van een cultuur van:
bespreken, afspreken en (vervolgens) aanspreken. Dat vanuit persoonlijk leiderschap en
professioneel handelen.

De organisatie van Drenthe kan en moet echter naar mening van de directie en het college van
GS op onderdelen nog stappen zetten om aan dit gewenste beeld van de organisatie te gaan
voldoen. In de huidige organisatie komt de verbinding tussen de strategische dossiers namelijk
niet goed tot stand. Is er sprake van een overwegend sectorale aanpak, met beperkte
integraliteit op dossierniveau. En binnen de organisatie moet de samenwerking tussen
bedrijfsvoering en het primair proces beter.

Door deze ontwikkelpunten komt de directie momenteel beperkt in positie richting het college
van GS. En komt het college van GS te vaak in de positie om zelf de integraliteit in vraagstukken
aan te brengen. Ook het samenspel tussen organisatie en college van GS kan aan kracht
winnen. Tevens kan de aandacht voor en sturing op de individuele medewerkers op
onderdelen worden versterkt.

Ontwikkeling nodig op structuur en sturing én op gedrag bestuur, management en medewerkers

Vanuit deze constateringen waaruit blijkt dat de organisatie niet meer in balans is met de
opgaven en ambities in de buitenwereld - zonder daarbij een schuldige aan te wijzen - heeft de
directie, met steun van het college van GS, begin 2022 de weg ingeslagen van een
doorontwikkeling van de organisatie. Doorontwikkeling in termen van structuur en sturing én
van gedrag van bestuur, management en medewerkers. Een interventie en ontwikkelproces
met als doel om de knelpunten in de huidige organisatie aan te pakken en om daarmee samen
meer weerbaar en wendbaar te zijn op de uitdagingen waar de provincie Drenthe voor aan de
lat staat nu en in de komende bestuursperiode(n).

Deze interventie heeft medio 2022 geleid tot een intern vormgegeven plan voor de
toekomstige hoofdstructuur en sturing binnen de provincie Drenthe. Belangrijk element daarin
vormt de introductie van zes domeinen, ieder aangestuurd door een domeinmanager, onder
aanvoering van een tweehoofdige directie.

Bureau & Van de Laar is eind november 2022 door directie en college van GS gevraagd om te
helpen bij het komen tot een detailstructuur en sturingsconcept voor de organisatie van
Drenthe, welke een antwoord vormt op de ontwikkelopgave van de organisatie. Deze
hulpvraag ontstond vanuit het gegeven dat de organisatie begin 2022 is gestart met de
organisatieontwikkeling en sinds de uitwerking van de hoofdstructuur in juli 2022 in een
moeizaam proces is beland. Moeizaam in termen van discussie over de best passende
detailstructuur en sturing en als gevolg daarvan een temporisering in het proces en een
afnemend draagvlak voor de organisatieontwikkeling.



1. Ten geleide @2van3)

Door bureau & Van de Laar gekozen proces, gegeven de context

Bij aanvang van haar inzet heeft & Van de Laar diverse scenario’s overwogen betreffende de
best passende aanpak, in relatie tot de benodigde zorgvuldigheid en noodzakelijke
voortvarendheid. Er zijn meerdere scenario’s voor het te doorlopen proces afgewogen. De
voor- en nadelen ervan afwegende is gekozen voor een proces waarbij in de maanden
december 2022 en januari 2023 in hoog tempo (voortvarend) een proces is doorlopen om
zo snel mogelijk tot duidelijkheid over de nieuwe organisatiestructuur en werking daarvan
te komen voor alle betrokkenen.

In dat proces is op meerdere momenten betrokkenheid en inbreng georganiseerd van
college van GS, directie, management, medewerkers en medezeggenschap (zie bijlage A).
Dit om de zorgvuldigheid - binnen het beoogde tijdpad - zoveel als mogelijk in dit proces in
te bouwen.

Teams en individuele medewerkers hebben ons - vanuit betrokkenheid bij de organisatie en
passie voor het eigen werk - in de maanden december 2022 en januari 2023 via diverse
kanalen ruimschoots gevoed met inhoudelijke inbreng ten behoeve van het bouwen van een
sterke organisatiestructuur en passend sturingsconcept. Op deze plaats onze dank daarvoor.
Deze inbreng hebben wij soms verwerkt in de kern van voorliggend rapport, hebben wij
soms een plaats gegeven in de tijd door de inbreng te benoemen in het hoofdstuk
‘ontwikkelopgaven per domein’, hebben wij in voorkomende gevallen (gebundeld) van een
reactie voorzien in een apart memo ‘questions and answers’ en hebben wij soms gezien het
detailniveau niet van een inhoudelijke reactie of plaats in deze rapportage kunnen voorzien.

Wij zijn ons er van bewust dat de gevolgde aanpak niet optimaal is, als basis voor een
organisatieontwikkeling. Maar zijn er van overtuigd dat deze aanpak, gegeven de context die
wij einde 2022 aantroffen, de best passende aanpak is gebleken.
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1. Ten geleide van3)

De gekozen aanpak brengt snel duidelijkheid, als fundament onder verdere ontwikkeling van
organisatie, gedrag en onderlinge verhoudingen. Deze duidelijkheid is cruciaal voor het bieden
van een nieuw perspectief, een houvast, en zorgt ervoor dat mensen weten waar ze aan toe
zijn (rol en plaats in de organisatie). Daarmee vormt helderheid over de structuur en sturing
een essentiéle basis voor het nadenken over de doorontwikkeling van processen, systemen,
middelen en waar nodig het op termijn nog bijschaven van keuzes in de voorgestelde structuur
en sturing. Ook zorgt deze duidelijkheid ervoor dat een nieuw provinciaal bestuur medio 2023
kan terugvallen op een organisatie waarin de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden
helder zijn belegd.

Reikwijdte van voorliggend adviesrapport

Voorliggend eindrapport van bureau & Van de Laar bevat adviezen aan directie en college van
GS voor de uitwerking van de detailstructuur, het sturingsconcept en de daarbij behorende
overlegvormen. Hierin zijn de elementen verwerkt vanuit het convenant tussen de Wor-
bestuurder en de Ondernemingsraad (OR) van september 2022.

Aanvullend bevat dit rapport een aantal adviezen die gaan over de bestuurlijke rolneming en
het samenspel tussen het college van GS en de ambtelijke organisatie. Deze adviezen zien wij
als randvoorwaardelijke elementen voor het welslagen van deze organisatieontwikkeling. In
voorliggend rapport zijn wij expliciet als het adviezen op dit punt betreft. Deze adviezen maken
geen onderdeel uit van het advies- of instemmingsrecht van de OR.

Wij zijn ons zeer bewust van het feit dat de in voorliggend rapport uitgewerkte structuur en
sturing ‘enkel’ een fundament vormen. Een fundament dat duidelijkheid biedt aan
bestuurders, managers en medewerkers over ‘wie waarover gaat’. Vervolgens is het gedrag dat
bestuurders, managers en medewerkers binnen deze organisatie - in samenspel met elkaar -
tonen essentieel voor een goed presterende organisatie. De duiding van en de noodzaak tot
het investeren in dit gewenste gedrag is in voorliggend rapport dan ook niet onvermeld
gelaten.

Echter, deze gedragsaspecten zijn - in lijn met de vraagstelling aan ons en de fase waarin de
organisatieontwikkeling zich nu bevindt - niet diepgravend uitgewerkt in dit rapport. Wij
adviseren te komen tot separate ontwikkelplannen gericht op enerzijds het investeren in
leiderschap voor alle leidinggevenden in de organisatie en anderzijds op het investeren in het
gewenste gedrag van medewerkers. Ook adviseren wij het (nieuwe) college van GS om met
elkaar en de organisatie in gesprek te gaan over de best passende rolneming. Dit alles vanuit
het in voorliggend rapport geadviseerde sturingsconcept.

De gevolgde aanpak en voorliggend rapport vragen dus nadrukkelijk om een vervolgproces,
waarin met name aandacht is voor gedragsaspecten én ruimte voor het op onderdelen
gefaseerd doorvoeren en bijschaven van de in voorliggend rapport geadviseerde
(detail)structuur en sturing.

Daarom bieden wij aan het slot van dit rapport een doorkijk op randvoorwaarden voor
succesvolle organisatieontwikkeling. We bieden daarbij concrete handelingsperspectieven voor
doorontwikkeling op concern- en domeinniveau. Met dit rapport én een besluit over de
(detail)structuur en sturing is het proces namelijk niet afgerond, maar is een fundament gelegd
voor het begin van de organisatieontwikkeling.

Wij wensen medewerkers, management, directie, college van GS en medezeggenschap veel
succes bij de besluitvorming over voorliggend adviesrapport en de daadwerkelijke
implementatie en borging ervan. Wij gunnen het de organisatie om de investeringen te plegen
die nodig zijn om ‘een been bij te trekken’ in de uitvoering en een impuls te geven aan de
kwaliteit en het strategisch vermogen om het bestuurlijk comfort te vergroten én vooral om de
opgaven en ambities voor de Drentse samenleving te realiseren.

Namens & Van de Laar | Denkers en doeners voor de publieke sector,

Irene Kruijssen MSc.

drs. Stan van de Laar



2. De hoofd- en detailstructuur

Vanuit ontwerp- en inrichtingsprincipes stelt bureau & Van de Laar de navolgende hoofd- en
detailstructuur voor, als basis voor een sturingsconcept, als fundament onder het gewenste
gedrag en als randvoorwaarde onder de uitvoering van de kerntaken, opgaven en ambities

van de provincie Drenthe.




2a. De leidende principes van juli 2022

In juli 2022 is een tussenstap gezet in het proces van herontwerp van de structuur en sturing binnen de provincie Drenthe. In het destijds verschenen rapport inzake de
organisatieontwikkeling, is de topstructuur (tweehoofdige directie én zes domeinmanagers) vastgelegd en zijn onderstaande leidende principes geformuleerd voor de
verdere uitwerking van de detailstructuur. Uit navolgende pagina blijkt dat & Van de Laar voorstelt deze leidende principes op onderdelen te verfijnen of te herijken. Voor
de volledigheid zijn de principes van juli 2022 hieronder wel opgenomen, welke overigens medio 2022 door de OR niet volledig zijn omarmd:

a. Compact en strategisch management van twee directeuren en zes domeinmanagers: uitzetten van strategische koers en vertaling hiervan naar provinciale doelen en

‘ de ambtelijke organisatie.
b.

De directie is verantwoordelijk voor de strategische sturing en besluitvorming, het behalen van de doelen en het functioneren van de organisatie als geheel.

c. De concernstaf is gepositioneerd onder de directie om de onafhankelijke rollen te waarborgen.

d. Domeinmanagers geven leiding aan een domein met complexe strategische politiek-bestuurlijke en/of maatschappelijk gevoelige aandachtsgebieden en zijn
strategische sparringpartner voor het bestuur.

e. De domeinmanagers zijn integraal verantwoordelijk voor het functioneren van hun eigen domein, inclusief control- en risicomanagement en worden hierin

andelllk ondersteund door een accountteam.

f. In of naast de domeinen worden prioritaire thema’s benoemd die domein overstijgend zijn.

g. Coordinerende en meer uitvoerende taken, die voorheen bij de teammanagers lagen, worden belegd in rollen en functies zonder hiérarchische bevoegdheden, zoals

_ een themaregisseur en een domeinsecretaris.
Bedrijfs-
voering h

Vanuit de domeinen bedrijfsvoering en bestuur & organisatie worden accountteams gevormd ter ondersteuning en advisering aan en uitvoering binnen de domeinen

en de directie.
i. In prioritaire thema’s wordt er integraal gestuurd op complexe, domein- en portefeuille overstijgende opgaven. Het betreffende thema is een tijdelijk onderdeel
binnen de organisatie dat operationeel wordt aangestuurd door themaverantwoordelijken, met een directe aansturing door de provinciesecretaris, directeur of

domeinmanager. Thema’s met prioriteit van dit moment (red: juli 2022) zijn Wonen & Bereikbaarheid, Klimaat & Energie en Stikstof.




2b. De leidende principes van juli 2022 verfijnd en herijkt (1 van2)

Van juli 2022 naar begin 2023: heroverweging

« Devoornoemde leidende principes van juli 2022 zijn op onderdelen aangescherpt en
aangepast, vanuit de visie van & Van de Laar op een passend ontwerp van de structuur en
sturing voor de provincie Drenthe.

& Van de Laar is namelijk van mening dat het beoogde sturingsconcept van juli 2022 — dat
uitgaat van een grote mate van zelforganisatie onder de hiérarchische laag van
domeinmanagers — niet passend is bij de opgaven en ambities waar de provincie Drenthe voor
aan de lat staat.

 Ook doet het concept van zelforganisatie geen recht aan de gedane bevindingen die
aanleiding vormen voor deze organisatieontwikkeling. De herijking van de structuur en sturing
moet juist een impuls geven aan het strategisch vermogen, de integraliteit, de aandacht voor
medewerkers en de sturing op resultaten. Dat vraag om een vorm van sturing en aandacht in
nabijheid van de medewerkers, om voldoende gelaagdheid in het management (zodat iedere
laag rolzuiver kan blijven) én om heldere sturingslijnen.

* Op basis van onze visie op organisatie-inrichting adviseren wij daarom de navolgende tien
ontwerp- en inrichtingsprincipes te hanteren bij het herontwerpen van de structuur en sturing
en deze ook te gebruiken als leidraad bij eventuele doorontwikkeling van de organisatie op
onderdelen op een later moment.

De tien ontwerp- en inrichtingsprincipes onder de detailstructuur van provincie Drenthe

i.  De structuur en sturing van de provincie Drenthe sluit aan op haar kerntaken,
maatschappelijke opgaven en bestuurlijke ambities (‘structure follows strategy’). Wat
betekent dat de organisatie wendbaar is en blijft, door mee te bewegen in gedrag, sturing én
structuur met hetgeen haar omgeving vraagt.

Vi.

Vili.

viii.

Compact en strategisch management van twee directeuren en zes domeinmanagers:
uitzetten van strategische koers en vertaling hiervan naar provinciale doelen en de ambtelijke
organisatie.

De directie is verantwoordelijk voor de strategische sturing en besluitvorming, het behalen
van de doelen en het functioneren van de organisatie als geheel.

De concernstaf is zo klein als mogelijk. Deze staf is voorbehouden aan regie-, advies-,
ondersteunende, kaderstellende en onafhankelijke rollen direct ten dienste van het
provinciaal bestuur, de directie en/ of de organisatie als geheel.

Domeinmanagers geven leiding aan een domein met complexe strategische politiek-
bestuurlijke en/of maatschappelijk gevoelige aandachtsgebieden en zijn strategische
sparringpartner voor het bestuur.

De domeinmanagers zijn integraal verantwoordelijk voor het functioneren van hun eigen
domein en worden hierin ondersteund door een domeinstaf, met ondersteunende functies
én worden ondersteund door een accountteam vanuit de domeinen bedrijfsvoering en
bestuur & organisatie. De domeinmanagers zijn als collectief, samen met de directie,
verantwoordelijk voor de concernbrede opgaven.

In de domeinen kunnen programma’s worden belegd met een domeinoverstijgend karakter,
deze vallen in de domeinstaf onder directe sturing van de domeinmanager, in de rol van
opdrachtgever.

Binnen de domeinen wordt een uniform sturingsconcept toegepast, met themamanagers als
integraal faciliterend leidinggevenden per thema. Als richtlijn gaan we uit van circa 20 tot 40
medewerkers per thema, afhankelijk van de taakvolwassenheid van het team en de
complexiteit van de opgaven in het team.



2b. De leidende principes van juli 2022 verfijnd en herijkt 2 van2)

ix. De thema’s onder aansturing van één themamanager worden samengesteld op basis van
gelijksoortige werkprocessen en samenhang op de taakinhoud, waarbij een acceptabele span
of attention in ogenschouw wordt genomen.

X. De bedrijfsvoeringstaken zijn hiérarchisch bezien zoveel als mogelijk gecentraliseerd in de
organisatie, waarbij functioneel een nauwe verbinding bestaat met het primaire proces (door
middel van accountteams en rolneming als businesspartner). Daar waar een
bedrijfsvoeringstaak onlosmakelijk met het primaire proces is verbonden, kan deze binnen
een domein worden gepositioneerd.




2c.1. Van ontwerpprincipes naar hoofdstructuur; advies in één beeld
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Kenmerken van de geadviseerde hoofdstructuur e De thema’s zijn primair gevormd op basis van het principe ‘samenhang in werksoorten’; de
inhoudelijke verbinding is daarbij leidend geweest. In enkele gevallen is omwille van de span
 Voorgaand beeld van de door & Van de Laar geadviseerde hoofdstructuur wordt gekenmerkt of attention van de themamanager en/ of de evenwichtigheid tussen de omvang van de
door de volgende ontwerpkeuzen: thema’s een afweging gemaakt om iets minder samenhangende werksoorten toch met elkaar
« tweehoofdige directie; samen te brengen.
 enkele kaderstellende, concernbrede taken gepositioneerd in de concernstaf; Onze visie op de invulling en positionering van de concernstaf

 zes domeinen, ieder onder aanvoering van een domeinmanager;
* Inlijn met het ontwerpprincipe iv adviseert & Van de Laar een kleine concernstaf in te richten,

* binnenieder domein is alle capaciteit toebedeeld aan thema’s, onder aanvoering van met daarin enkele (onafhankelijke) rollen direct ten dienste van het provinciale bestuur, de
een integraal manager: themamanager; directie en/ of de organisatie als geheel. Daarin onderscheidt de concernstaf zich van de

* binnen ieder domein is een beperkte domeinstaf gepositioneerd, welke onder directe bedrijfsvoeringstaken, zoals financién, inkoop en personeel & organisatie, welke een
hiérarchische sturing van de domeinmanager valt. faciliterend karakter hebben, ook ten dienste van individuele domeinen en thema’s.

* Hieronder lichten we enkele elementen uit de door ons geadviseerde structuurkeuzes nader * Onsadvies om tot de vorming van een concernstaf over te gaan impliceert dat een aantal
toe. Het betreft hier adviezen die een duidelijke interventie doen op de in de huidige situatie functies vanuit de huidige teams worden ontvlochten en ingebed in deze concernstaf. Dit
bestaande teamstructuur. De nadere toelichting per organisatieonderdeel uit deze betreft onder ander de ontvlechting van de bestuurs- en directiesecretaresses uit de
hoofdstructuur is opgenomen in het vervolg van dit hoofdstuk. secretariaatspool en de ontvlechting uit de teams van de kabinetstaken en daartoe

behorende functies én enkele onafhankelijke en controltaken. Een nadere duiding van de

Verantwoording voorstel van indeling in domeinen en de thema’s daarbinnen concernstaf is opgenomen onder 2d.

* Medio 2022 is gekozen voor de indeling van de organisatie naar zes domeinen. Gezien de «  Om de span of attention van de directieleden te beheersen, worden de drie stafonderdelen
omvang van de organisatie en de daarbinnen te onderscheiden opgaven en taken, een naar (bestuurs- en directiestaf, concerncontrol, kabinet) ieder hiérarchisch en functioneel
mening van & Van de Laar logische redenering en indeling. aangestuurd door een stafmanager, zijnde respectievelijk de directiesecretaris, de

concerncontroller en de chef kabinet. Deze stafmanagers treden vanuit hun vakinhoudelijke
rol tevens op als integraal leidinggevende en werken tevens een belangrijk deel van hun tijd
mee op de inhoud vanuit de eigen vakinhoudelijke verantwoordelijkheid.

* Devier domeinen rondom de inhoudelijke opgaven zijn verdeeld naar de opgaven in de
samenleving, de ruimte, het landelijk gebied en rondom mobiliteit. De bedrijfsvoeringstaken
ten dienste van dit primaire proces én de taken ten dienste van het concern als geheel en
directie en bestuur, zijn verdeeld over de domeinen Bestuur & Organisatie en Bedrijfsvoering. De inrichting van deze staf borgt een directe ondersteuning van college en directie in de

In deze verdeling zijn de taken gericht op het bestuur zoveel als mogelijk bijeengehouden en uitoefening van hun rollen. En zorgt voor een organisatiebrede kaderstelling en strategie.
zijn de bedrijfsvoeringstaken zoveel als mogelijk op inhoudelijke verbinding geclusterd. In deze

afweging is ook de span of attention en evenwichtigheid binnen de organisatie meegewogen.




2c.2. De keuzes in de hoofdstructuur nader geduid (2 vans)

De concernstaf heeft een signalerende rol en adviseert bestuur en directie over trends,
ontwikkelingen en innovaties, die impact hebben op de lange termijn strategie van de
provincie als geheel en het ontwikkelen en bewaken van de organisatiebrede strategische
visie. Deze rol geeft hiermee een impuls aan het verbinden van de strategische dossiers in de
lijnorganisatie, zonder het strategisch vermogen in de lijn aan te tasten. We zijn ons bewust
van het feit dat concernstrategie primair is belegd bij de domeinmanagers in samenspraak
met de directie. Om de concernstrategie een extra impuls te geven doen wij de suggestie voor
het toevoegen van de functie van concernstrateeg aan de bestuurs- en directiestaf.

Verantwoording advies positionering programmasturing

Bij programmatisch werken gaat het naar onze mening primair om het realiseren van de
(domeinoverstijgende) opgaven. De inhoud staat centraal, niet de methodiek. De denkkracht
die uitgaat van programmamanagers is van toegevoegde waarde voor de lijn en er gaat een
voorbeeld werking van deze rol uit in termen van over de grenzen van het eigen thema en
eigen domein heen denken en doen (integraliteit). Ongeacht de positionering in de
organisatie.

Daarom adviseert & Van de Laar in lijn met ontwerpprincipe vii om programmatisch,
opgavegericht én dus domeinoverstijgend werken ‘in de lijn’ in te bedden (binnen de
domeinstaf per domein) en dit principe niet langer toe te delen aan een separaat team (3P).

Dit impliceert dat het huidig team 3P als aparte entiteit niet terugkomt in ons advies voor de
nieuwe structuur. Wel zal de beschikbare capaciteit (formatie en mensen)op het gebied van
programmamanagement evenredig worden toebedeeld aan de zes domeinen. De betreffende
programmamanagers krijgen een thuisbasis in een domeinstaf (hiérarchische sturing), maar
kunnen (op termijn) andere of zelfs meerdere domeinmanagers als ambtelijk opdrachtgever
hebben.

Het inbedden van de rol van programmamanagers in de domeinstaven zorgt bovendien voor
meer (collectieve) concernsturing. Het is aan de domeinmanagers en directie als collectief om
samen het belang van de domeinoverstijgende opgaven te onderkennen, de
programmasturing daarop in te zetten en de beschikbare capaciteit daarvoor met elkaar te
verdelen naar de juiste prioriteiten.

Het ambtelijk opdrachtgeverschap voor een programma kan bij zowel directie als bij een
domeinmanager worden belegd. Door deze structuurkeuze (programmamanagers in de
domeinstaven) is dit vraagstuk niet voorbehouden aan één domeinmanager, één
themamanager of enkel de directie.

Tegelijkertijd ziet & Van de Laar het belang in van het verder versterken van de vaardigheden
rondom programmatisch werken. Door het opdelen van het huidige team 3P moet deze
vaardigheid niet verloren gaan, maar juist versterkt worden in de organisatie. Daarom
adviseren wij om één van de programmamanagers (binnen de domeinstaf van het domein
Bestuur & Organisatie) expliciet ook de rol van aanjager programmatisch werken toe te delen.
Vanuit deze rol wordt een programma uitgerold en bewaakt om de daartoe behorende
competenties en instrumenten (verder en breder) te ontwikkelen in de organisatie.

Veranderkundig geven wij nog mee dat het aanbeveling verdient om samen met de mensen in
3P kritisch te bezien welke programma’s (en bijoehorende mensen) naar welke domeinstaf
gaan. Dat biedt ook het momentum om te bezien of binnen 3P ook sprake is van de uitvoering
van projecten, welke beter binnen een thema dan in een domeinstaf kunnen landen.

Verantwoording inzake advies positionering van de secretariaten

In lijn met ontwerpprincipe vi adviseert & Van de Laar om per domein (en voor directie en
bestuur) een eigen ondersteunende staf in te richten. Deze vorm van ondersteuning per
domein — werkzaam ten behoeve en in opdracht van de domeinmanager én de
themamanagers — biedt ieder domein de gelegenheid om de eigen ondersteuning (en
onderlinge vervanging) vorm te geven.
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Wij adviseren deze decentrale organisatie van de secretariaatsfuncties, omdat wij het nodig
vinden dat sprake is van een zo kort mogelijke ondersteunings- en besluitvormingscyclus op
de inhoud. Door de ondersteuning in directe nabijheid (functioneel én hiérarchisch) te
hebben gaat er geen energie verloren aan afstemming en op de inhoudelijke verbinding met
de specifieke kenmerken, wensen en verwachtingen per domein.

Met deze decentralisatie van de secretariaten wordt nadruk gelegd op de
ondersteuningsbehoeften binnen de domeinen. Tegelijkertijd ziet & Van de Laar het belang in
van het behouden/ versterken van de professionaliteit en bepaalde mate van uniformiteit in
deze taakuitvoering vanuit deze ondersteunende functie. Door het verdelen van het team
secretariaten over de domeinen en de concernstaf, wordt aandacht gevraagd voor het
periodiek bijeenbrengen van de secretariaten voor kennisdeling, intervisie en vakinhoudelijke
ontwikkeling.

De domeinoverstijgende/ organisatiebrede secretariaatswerkzaamheden moeten in deze
beweging niet verloren gaan, maar worden toebedeeld aan secretariaatsmedewerkers binnen
één of meerdere domeinen, welke (gezamenlijk) deze activiteiten (blijven) vervullen. De
domeinmanagers zien het als een collectieve opgave om deze werkzaamheden te vervullen.

Verantwoording inzake advies positionering van de projectmanagementondersteuners

In lijn met voorgaande twee adviezen (programmamanagement en secretariaat in
domeinstaven) volgt ook het feit dat de projectmanagementondersteuning decentraal in de
domeinstaven wordt gepositioneerd. Wij adviseren dat deze taken/ functies
verhoudingsgewijs en vanuit de inhoud bezien de programmamanagers volgen.

Daarbij merken wij op dat wij in de huidige situatie een ontwikkellijn zien vanuit de rol van
secretaresse naar programmaondersteuner. Wij zouden de provincie Drenthe als
ontwikkelperspectief mee willen geven dat er gedacht kan worden over een (aanvullende)
ontwikkellijn van programmaondersteuner (in de functie van junior/ medior
programmamanager) naar de rol van programmamanager. Een dergelijke ontwikkellijn helpt
in het ontwikkelen van talent, het binden en boeien van medewerkers en het borgen van de
vaardigheden rondom programmamanagement in de organisatie.

Verantwoording inzake advies positionering communicatie, bestuursadvisering en lobby

In het geadviseerde ontwerp van de hoofdstructuur gaat & Van de Laar uit van de vorming van
een thema ‘Bestuur, Public Affairs & Juridische zaken’ binnen het domein Bestuur &
Organisatie. Daarnaast adviseren wij de vorming van een apart thema ‘Communicatie’ binnen
ditzelfde domein.

De aanleiding voor het advies over de vorming van beide thema’s, ieder onder aansturing van
een eigen themamanager, is tweeledig. Enerzijds is dit advies ingegeven vanuit de bundeling
van gelijksoortige werkprocessen (communicatie) en doelgroepen (bestuur, public affairs &
juridische zaken), anderzijds is in dit geval ook sprake van keuzen ten behoeve van een
evenwichtige en beheersbare span of attention van beide thema’s binnen dit domein.

Met de vorming van het thema communicatie ontstaat/ blijf bestaan een bundeling van alle
communicatiefuncties binnen de organisatie. Het biedt op deze manier ook gelegenheid om
de themamanager op dit thema een sterke inhoudelijke component mee te geven,
bijvoorbeeld op het vlak van woordvoering. De omvang van dit thema in aantal mensen en
formatie rechtvaardigt ook een eigenstandig thema.
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Daarnaast ontstaat in ons advies een thema ‘Bestuur, Public Affairs & Juridische zaken’. In dit
thema is de rol van bestuursadvisering vervat. Wij denken dat deze rol op termijn zich nog
krachtiger kan ontwikkelen richting strategisch bestuurlijke advisering van de gedeputeerden.
Het verdient daarbij aanbeveling om kritisch te zijn in de dagelijkse praktijk op het feit dat de
bestuursadviseurs niet teveel in lijnactiviteiten worden getrokken, zodat zij goed in hun rol
kunnen blijven. Daarbij blijft enerzijds een sterke verbinding tussen bestuursadvisering en
communicatie en anderzijds een heldere demarcatie tussen de uitvoering van
communicatietaken door bestuursadviseurs en communicatieadviseurs essentieel. Zeker nu
deze taakvelden in voorliggend advies ieder worden gestuurd vanuit een eigen
themamanager vraagt dit aandacht.

Ten aanzien van de lobby-activiteiten adviseren wij de rolneming richting Duitsland en het Rijk
samen te voegen met de rolneming richting Europa. Hoewel er verschillen zijn in het karakter
(korte en lange termijn gericht) van de lobby-activiteiten richting Rijk, Duitsland en Europa,
adviseren wij bundeling van deze expertises en vaardigheden om als provincie nog krachtiger
te acteren in de lobby. Door ‘Europa’ uit het huidige team Water, Bodem en Milieu te
ontvlechten en in te bedden in het thema Bestuur, Public Affairs & Juridische zaken kunnen zij
nog meer en beter hun vaardigheden inzetten ten behoeve van andere organisatieonderdelen
passend bij de zeven thema’s uit de Europa-agenda.

Hoewel er onderlinge verbindingen zijn te leggen tussen deze drie taakvelden
(bestuursadvisering, public affairs en juridische zaken), denken wij dat senioriteit op ieder van
deze taakvelden essentieel is om de sturing vanuit één themamanager vorm te kunnen geven.

Verantwoording inzake advies positionering datagedreven werken

Wij adviseren om een thema ‘Informatie, Data & Automatisering’ (ID&A) te vormen, onder
aansturing van één themamanager, met (tevens) aandacht voor/ kennis van informatisering
en data. Hierbij ontstaat één plaats in de organisatie van waaruit richting, uitvoering en

ondersteuning wordt geboden op het terrein van deze taakvelden aan het primaire proces.

Gezien het belang van de ontwikkeling als provincie naar meer en meer datagedreven
beleidsvorming en uitvoering, adviseren wij om dit belang in de structuur en sturing tot uiting
te laten komen. Hiermee ontstaat €én plaats in de organisatie van waaruit datagedreven
werken in het primaire proces wordt gestimuleerd en gefaciliteerd. Wij adviseren de werking
en doorontwikkeling van het ‘data-cluster’ binnen ID&A te monitoren en daarmee ook te
bewaken dat de inhoud/ beleidsvorming niet vanuit het primaire proces verschuift naar dit
data-cluster.

Onder andere door de term ‘Data’ in de naam van het thema in te bedden en daarmee een
expliciete plaats te geven, benadrukken we het belang ervan. Wij realiseren ons dat
informatisering en zeker automatisering andersoortige werkvelden zijn dan business
intelligence (data, Geo, Gis), maar omwille van de span of attention adviseren wij deze
werkvelden bij elkaar in één team te positioneren onder één hiérarchische aansturing. Wel
adviseren wij om op het ‘data-cluster’ binnen dit thema expliciet functionele sturing te
organiseren.

De business intelligence-functie (het verzamelen, bewerken, analyseren, publiceren en
beheren van data en informatie) wordt in dit voorstel dus gepositioneerd binnen het thema
ID&A. Business intelligence geeft zodoende binnen wettelijke kaders (zoals Woo) inzichten
aan het primaire proces rondom opgaven zoals stikstof, mobiliteit, de wolf en klimaat. De
business intelligence-uitvoering wordt zeer dicht tegen het primaire proces — als
opdrachtgever en gebruiker/ interpreteerder van de data-analyses — gepositioneerd.

Het is de opdracht aan de domeinmanager Bedrijfsvoering om (in nauwe verbinding met het
concernmanagementoverleg), samen met de themamanager ID&A en de medewerkers
binnen dit thema om de complexe en impactvolle ontwikkellijnen, zoals datagedreven werken
en digitale transformatie, daarbinnen richting en uitwerking te geven. Naar onze mening kan
een en ander plaatsvinden binnen de gedachtenlijn zoals opgenomen in het e-book ‘Een
Drents datateam’.
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2d.2. De detailstructuur van de staf nader geduid

Algemeen

De staffuncties zijn —in lijn met de ontwerp- en inrichtingsprincipes — voorbehouden aan
regie-, advies- en kaderstellende rollen ten dienste van het provinciale bestuur, de directie en/
of de organisatie als geheel.

Daarbij spelen begrippen als ‘onafhankelijkheid’ en ‘prioriteit van bestuur en/ of directie’ een
belangrijke rol, als randvoorwaarde om als staffunctie gepositioneerd te worden. Inzet is
namelijk om de staf zo klein als mogelijk te houden, om de lijn maximaal in positie te brengen
en houden voor het realiseren van de (domeinoverstijgende) opgaven van de provincie.

Binnen de staf onderscheiden we drie onderdelen, welke we hieronder nader duiden:
a. unit Control;
b. bestuurs- en directiestaf;
c. Kabinet.

a. Unit Control, een nadere duiding

Grove schets van de taken binnen de unit Control:

Bewaken of organisatie als geheel ‘in control’ is, qua processen, systemen, informatie,

financién en mensen.
Versterken van het lerend vermogen van de organisatie: doelmatig-, doeltreffendheids- en

rechtmatigheidsonderzoeken (217a audits).
Gevraagd en ongevraagd adviseren van directie én bestuur op risico’s en beheersmaatregelen.

Sparringpartner van domeinmanagers op het terrein van risk, governance en compliance.

Informatiebeveiliging (CISO).
Gegevensbescherming (FG).

Verbijzonderde interne controle.
Risicomanagement.

Integriteit.

Archivaris.

Sturing:

De unit Control valt onder hiérarchische en functionele aansturing van de concerncontroller.
De concerncontroller valt hiérarchisch onder de provinciesecretaris/ algemeen directeur.

Het staat de concerncontroller vrij om in voorkomende gevallen direct (zonder tussenkomt
van de provinciesecretaris/ algemeen directeur) het college van GS te informeren of
adviseren.

Ook de onafhankelijke functie van de functionaris gegevensbescherming blijft de vrijheden
behouden om ‘om de hiérarchisch leidinggevende’ heen te gaan in het kader van zijn/ haar
rol.

Formatieve omvang:

De unit Control kent een formatieve omvang van ongeveer 6 fte, op peildatum 1 januari 2023.
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b. Bestuurs- en directiestaf, een nadere duiding c. Kabinet, een nadere duiding

Grove schets van de taken binnen de bestuurs- en directiestaf: Grove schets van de taken binnen het Kabinet:

Onafhankelijke adviesrol richting ollege van GS, management en organisatie.  Borging van de uitvoering van Rijkstaken van de CvdK.

e Ondersteuning op kwaliteit en integriteit van de besluitvorming.  Ondersteuning en advisering Rijkstaken.

 Beleidscontrol, advisering en signalering vanuit de derde lijn om de basis op orde te houden.  Ondersteuning en advisering CvdK in haar rol als voorzitter van het college van GS.

* Linking-pin naar de domeinsecretarissen.
 Signaleren en adviseren van bestuur en directie over trends, ontwikkelingen en innovaties, die  Sturing:

impact hebben op de lange termijn strategie van de provincie als geheel en het ontwikkelen « De medewerkers binnen het Kabinet vallen onder de hiérarchische en functionele aansturing
en bewaken van de organisatiebrede strategische visie. van de chef Kabinet.

* Secretariaat van CvdK, gedeputeerden en directie. * De chef Kabinet valt hiérarchisch onder de provinciesecretaris.

Sturing:

Formatieve omvang:

 De bestuurs- en directiestaf valt onder de hiérarchische en functionele aansturing van de _ _ _ _ ,
 Het Kabinet kent een formatieve omvang van ongeveer 5 fte, op peildatum 1 januari 2023.

directiesecretaris.
 De directiesecretaris valt hiérarchisch onder de provinciesecretaris.

Formatieve omvang:

* De bestuurs- en directiestaf kent een formatieve omvang van ongeveer 10 fte, op peildatum 1
januari 2023.
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Grove schets van de taken binnen Informatie, Data & Automatisering

Regiefunctie op het gebied van informatisering, data en automatisering, in nauwe verbinding
met het primaire proces.
Informatiemanagement: een gedegen en veilige inrichting van de informatiehuishouding:
digitale gegevens, applicaties, services en technische infrastructuur voor opslag en raadplegen
van gegevens:
 bewaken samenhang informatielandschap;
 contract- en licentiebeheer;
* functioneel beheer generieke concerntoepassingen en applicaties.
Datahuis.
Kaderstelling en beleid.
Gebruiksondersteuning.
Geo-/Gis-taken.
Informatiebeheer.
Technisch beheer.

Grove schets van de taken binnen Inkoop & Subsidies

Advisering vanuit expertise in het kader van de beleidscyclus over het inzetten van het inkoop-
en subsidie-instrumentarium.

Het verstrekken van subsidies en het doen van inkopen/ aanbestedingen. Voor omvangrijke
bulksubsidies wordt het SNN ingezet.

Inkoop & Subsidies werkt signalerend op verschillende beleidsthema’s en
bedrijfsvoeringdisciplines.

De werkzaamheden van Inkoop & Subsidies versterken het doeltreffend, doelmatig en
rechtmatig handelen van de provincie met oog voor beginselen als fairplay, transparantie,
gelijkheid en zorgvuldigheid.

Grove schets van de taken binnen Interne dienstverlening

Catering.

Chauffeurs.

Gebiedsbeheer.

Grafische dienst.

Objectbeveiliging.

Servicedesk.

Vastgoed (inclusief het opvolgen van de adviezen uit het rapport van Berenschot over
Provinciaal Vastgoed).

Sturing:

De medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
een thema door een integraal verantwoordelijke themamanager.

De themamanagers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door
de domeinmanager.

De domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en
programmasecretaris en/of PMQO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de
domeinmanager.

Formatieve omvang:

Het domein Bedrijfsvoering kent een formatieve omvang van ongeveer 85 fte, op peildatum 1
januari 2023.
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Grove schets van de taken binnen Personeel, Organisatie & Vitaliteit

Arbeidsmarktmanagement: arbeidsmarktinterventies, optimalisatie werving & selectie,
traineeship, inclusieve werkgever.

Arbo en preventieve gezondheid: RI&E monitoring en verdieping, verzuimmanager 2.0, Arbo
jaarverslag en aansluiting bij hybride werken.

Flexibiliteit en employability: strategische personeelsplanning/ talentmanagement, duurzame
inzetbaarheid, strategisch opleidingsprogramma.

HR-procesoptimalisatie, doorontwikkelen HR-analytics (Youforce) en dashboards, vertaling
Drenthe Digitaal naar interne organisatie.

P&O-advies (senior P&O adviseurs/ HR-businesspartners) en organisatieadvies.

Adviseurs arbeidsvoorwaarden en rechtspositie (CAO vertaling, vertaling daarvan in interne
regelgeving, FUWA, HR-control).

Salarisadministratie,
Personeelsadministratie.

Grove schets van de taken binnen Financién, Planning & Control

Een duurzaam sluitende provinciale begroting.

Beheer van relevante provinciale deelnemingen.

Goed beheer van de provinciale geldmiddelen.

Passende financiéle verhoudingen bedrijfsvoering, financién en control.

Een financieel gezonde organisatie, die voldoet aan alle wettelijke eisen en gangbare
opvattingen ten aanzien van het financieel instrumentarium.

Financieel in control.
Regie voeren op planning- en controlcyclus.

Grove schets van de taken binnen Bestuur, Public Affairs & Juridische zaken

Bestuurlijke advisering.

Lobbyteam richting Duitsland, Rijk en Europa.

Ondersteuning bestuurlijke besluitvormingsprocessen (incl. stukkenstroom GS en PS).
Concern juridisch advies (incl. Bibob-team, aanbestedingsklachten, Woo, privacy).
Eigenaarsrol op de verbonden partijen en samenwerkingsverbanden.
Awb-secretariaat (bezwaar, klachten en administratief beroep).

Financieel toezicht op gemeenten, gemeenschappelijke regelingen en waterschappen.
Advisering Ondernemingsraad.

Prins Bernard Cultuurfonds.

Grove schets van de taken binnen Communicatie

Communicatieadvies en uitvoering.
Klantcontactcentrum.
Evenementenorganisatie.

Beeldvormgevers.

Relatiebeheer en de bijbehorende systemen.

Sturing:

Medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
een thema door een integraal verantwoordelijke: de themamanager.

Themamanagers worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de domeinmanager.

Domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en programmasecretaris
en/ of PMQO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de domeinmanager.

Formatieve omvang:

Het domein Bestuur en Organisatie kent een formatieve omvang van ongeveer 110 fte, op
peildatum 1 januari 2023.



2g.1. De detailstructuur van het domein Landelijk Gebied in beeld

Domeinmana ger

Landelijk Gebied




2g.2. De detailstructuur van het domein Landelijk Gebied nader geduid

Grove schets van de taken binnen Vergunningverlening, Toezicht & Handhaving

Uitvoering Wet natuurbescherming.

Een verantwoorde winning van de oppervlaktedelfstoffen en uitvoering van functionele
ontgrondingen.

Hygiénisch en veilig zwemmen in Drenthe.

Een leefbaar en veilig Drenthe waarin regels worden nageleefd en ruimte is voor de uitvoering
van verschillende maatschappelijke functies.

Uitvoering Waterwet.

Grove schets van de taken binnen Natuur

Uitvoering programma Natuur.

Uitvoering functieverandering ten behoeve van Natuurnetwerk Nederland.
Uitvoering agrarisch natuurbeheer.

Uitvoering Provinciaal Programma Landelijk Gebied (PPLG).

Aanpak Soortenrijk Drenthe.

Grove schets van de taken binnen Landbouw

Nationaal Strategisch Plan/ Gemeenschappelijk Landbouwbeleid dat bijdraagt aan de Drentse
doelen.

Landbouwstructuurversteking: agrariérs door middel van ruilverkaveling naar geschikte
landbouwgronden verplaatsen.

Sturing:

De medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
een thema door een integraal verantwoordelijke: de themamanager.

De themamanagers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door
de domeinmanager.

De domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en
programmasecretaris en/of PMO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de
domeinmanager.

Formatieve omvang:

Het domein Landelijk Gebied kent een formatieve omvang van ongeveer 97 fte, op peildatum
1 januari 2023.



2g.1. De detailstructuur van het domein Ruimte in beeld

Domeinstaf

Ruimte & Wonen

Energie

Water, Bodem & Milieu

¢



2g.2. De detailstructuur van het domein Ruimte nader geduid

Grove schets van de taken binnen Ruimte en Wonen

Planadvies gemeenten.
Relatiebeheer gemeenten en gebiedscodrdinatie.

Uitvoering Woonagenda.

Actualisatie Omgevingsvisie en Omgevingsverordening.

Uitvoering Investeringsagenda.

Samenwerkingsverband Wonen en verstedelijkingsstrategie.
Procesaanpak Langetermijnvisie op ruimtelijke ontwikkeling Drenthe.
Samenwerking Rijk ikv Omgevingsagenda Noord (NOVEX).

Adviseren op ruimtelijke kwaliteit bij ruimtelijke (beleids)ontwikkelingen (anders dan
planadvies).

Coordinatie regio Groningen — Assen en regio Zwolle.
Netwerktaken als NOVI, MIRT en Deltaplan.
Ondersteunen Commissie Leefomgeving (ciel).

Grove schets van de taken binnen Energie

Uitvoering Energieagenda.

Samenwerkingsverband Energie/RES.

Inbrengen ruimtelijke en energie-expertise gebiedsaanpak stikstof.
Verduurzaming bedrijventerreinen.

Meerjarenprogramma infrastructuur Energie en Klimaat (MIEK).
Energie-infrastructuur.

Grove schets van de taken binnen Water, Bodem en Milieu

Watersystemen die robuust zijn ingericht zodat ze voorzien in voldoende zoetwater en waarbij
wateroverlast en watertekort (droogte) beperkt blijven.

De oppervlaktewater- en grondwaterkwaliteit voldoet in 2027 aan de doelen van de
Kaderrichtlijn Water.

Behoud en bevorderen van de naleving van de wettelijke milieu-eisen.
Adequaat uitvoering van het IBT en opdrachtgeverschap richting RUDD en ODG.
Duurzaam gebruik van de bodem en ondergrond.

Klimaatadaptieve ruimtelijke inrichting van Drenthe.

Sturing:

De medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
een thema door een integraal verantwoordelijke themamanager.

De themamanagers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door
de domeinmanager.

De domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en
programmasecretaris en/of PMQO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de
domeinmanager.

Formatieve omvang:

Het domein Ruimte kent een formatieve omvang van ongeveer 90 fte, op peildatum 1 januari
2023.



2h.1. De detailstructuur van het domein Mobiliteit in beeld

Domeinmanager
Mobiliteit

Domeinstaf

™ Verkeer & Vervoer
™ Beheer Wegen & Vaarwegen
™ Projecten Wegen & Vaarwegen

¢



2h.2. De detailstructuur van het domein Mobiliteit nader geduid

Grove schets van de taken binnen Verkeer en VVervoer

Beleid ten aanzien van klimaatdoelen.
Mobiliteit op maat Bereikbare voorzieningen.
Fiets als duurzaam alternatief.

Adequaat OV-netwerk.

Duurzame oplossingen en innovatie.
Kerntaken onderzoek en samenwerking.
Nedersaksenlijn, bestaand spoor en Lelylijn.

Grove schets van de taken binnen Beheer Wegen & Vaarwegen

Beheren van de provinciale fysieke infrastructuur:

Veilige en beschikbare wegen (vast onderhoud, variabel onderhoud, vervanging en
beheerkosten).

Veilige en beschikbare vaarwegen (vast onderhoud, variabel onderhoud, vervanging en
beheerkosten).

Beheren overig provinciaal eigendom behorend bij infrastructuur (uitgezonderd gebouwen).

Daarnaast betrokken bij recreatievaart door middel van het beheer en onderhoud van de
kanalen.

Verzorgen van de aan- en verkoop en het beheer van gronden.
Dagelijks onderhoud wegen en sluizen (kantonniers).

Grove schets van de taken binnen Projecten Wegen & Vaarwegen

Het instandhouden van de provinciale fysieke infrastructuur:

Veilige en beschikbare wegen (vast onderhoud, variabel onderhoud, vervanging en
beheerkosten).

Veilige en beschikbare vaarwegen (vast onderhoud, variabel onderhoud, vervanging en
beheerkosten).

Beheren overig provinciaal eigendom behorend bij infrastructuur (uitgezonderd gebouwen).
Toegankelijke en veilige bereikbaarheid.

Sturing:

De medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
een thema door een integraal verantwoordelijke: de themamanager.

De themamanagers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door
de domeinmanager.

De domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en
programmasecretaris en/of PMQO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de
domeinmanager.

Formatieve omvang:

Het domein Mobiliteit kent een formatieve omvang van ongeveer 102 fte, op peildatum 1
januari 2023.



2i.1. De detailstructuur van het domein Samenleving in beeld

Domeinmanager
Samenleving




21.2. De detailstructuur van het domein Samenleving nader geduid

Grove schets van de taken binnen Economie * Vitale Vakantieparken Drenthe: versterken vakantieparken en campings via lijnen Drentse
e Uitblinkers en revitalisering, lijn transformatie en lijn Naober Drenthe.

Ontwikkelen en uitvoeren van visie, strategie en regionaal economisch beleid van: * Organiseren/ stimuleren (inter)nationale (top)sportevenementen.

e Groene economie. * \Versterken routenetwerken: fietsen, wandelen, ruitersport, varen.

* Digitale economie.

. : Sociaal
e Gezondheidseconomie.

 \Verbeteren van Kansengelijkheid: verminderen van armoede & laaggeletterdheid en inzet op

* Impact ondernemen. . e . . .
P onderwijskwaliteit en gelijke kansen (+ inclusie).

 Arbeidsmarkt en onderwijs.
J e Stimuleren Bewonersparticipatie op leefbaarheid, bereikbaarheid en wonen (+ inclusie).

 \estigings- en ondernemersklimaat. - . . e : :
sing  Bevorderen Positieve gezondheid: gezondheid en vitaliteit (+ inclusie).

Grove schets van de taken binnen Cultuur en Maatschappij * Brede welvaart Drenthe: monitoring en handelingsperspectief.
 Adviesraad Toegankelijkheid: streven naar de meest toegankelijke provincie.

Cultuur * Investeringsagenda 2020-2023, Sociale Agenda: Drenthe-brede en Alliantieprojecten.
e  Cultuurnota 2021-2024, Cultuur om te delen.
* Provinciale Omgevingsvisie en Verordening met provinciaal belang cultuurhistorie, Sturing:
monumentenzorg, archeologie en Kolonién van Weldadigheid. * De medewerkers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd binnen
e Managementplan UNESCO Werelderfgoed Kolonién van Weldadigheid. een thema door een integraal verantwoordelijke: de themamanager.
Uitvoering convenant We the North en OCW 2021-2024 en convenant Drentse gemeenten « De themamanagers binnen het domein worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door
2022-2024. de domeinmanager.
 Investeringsagenda 2020-2023, onderdeel cultuur en erfgoed.  De domeinsecretaris, het domeinsecretariaat, de programmamanager en
programmasecretaris en/ of PMO’er worden functioneel en hiérarchisch aangestuurd door de
Vrijetijdseconomie en sport domeinmanager.
 Kwaliteitsimpuls Toerisme & Recreatie. Uitwerking Investeringsagenda 2020-2023. Thema’s:
recreatieve fietsvoorzieningen, versterken dagrecreatief aanbod, stimuleren van toeristisch- Formatieve omvang:

recreatieve gebiedsontwikkeling en verbeteren verblijfsrecreatie. Stimuleren sport en +  Het domein Samenleving kent een formatieve omvang van ongeveer 56 fte, op peildatum 1

bewegen. januari 2023.
Zichtbaarheid: aansturing en subsidiering Marketing Drenthe.




3. Het sturingsconcept

In voorgaand hoofdstuk is de door & Van de Laar geadviseerde hoofd- en
detailstructuur van de organisatie uitgewerkt. Binnen deze structuur is
een heldere sturingsfilosofie nodig. In dit derde hoofdstuk werken we de
beoogde leiderschapsstijl binnen de provincie Drenthe uit. Een
leiderschapsstijl die bijdraagt aan de ontwikkeling van medewerkers en
die een duurzame verbinding van deze medewerkers met de organisatie
bevordert. Tevens maken we in voorliggend hoofdstuk helder welke
leidinggevende/ sturende rollen er in de organisatie binnen het
voorgestelde sturingsconcept ontstaan en ‘wie waarvan is’.
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3a. Organisatieontwikkeling vraagt om goed samenspel (1van2)

Samenspel binnen en tussen Provinciale Staten, Gedeputeerde Staten en organisatie vereist

Dit adviesrapport focust zich op de herinrichting van de ambtelijke organisatie, in termen van
structuur, sturing en overlegvormen. Dit — gecombineerd met een nog in gang te zetten proces
rondom gedrag van bestuur, management en medewerkers — om de organisatie weer in balans
te brengen met de maatschappelijke opgaven en bestuurlijke ambities van nu en de nabije
toekomst. Daarbij moet deze herijking leiden tot het oplossen/ versterken van de
geconstateerde knelpunten/ verbeterpunten in de organisatie, zoals in de ‘ten geleide’ geduid.

Echter, de ambtelijke organisatie van Drenthe staat niet op zich. Een ‘stand alone’ ontwikkeling
van de organisatie en de mensen daarbinnen, zal niet leiden tot optimale resultaten. De
ambtelijke organisatie maakt namelijk deel uit van een systeem. Dat primaire systeem betreft
de relatie met het college van Gedeputeerde Staten (GS) en met Provinciale Staten (PS).

leder gremium heeft in dit systeem haar eigen verantwoordelijkheden en daarbij behorende

rolneming. Maar het samenspel tussen deze drie geledingen maakt of breekt het succes van

deze organisatieontwikkeling. Het begint met het herkennen én erkennen van het belang van
dit samenspel door vertegenwoordigers binnen iedere geleding: organisatie, GS en PS.

Daarom nemen wij de vrijheid om in dit rapport kort stil te staan bij wat deze
organisatieontwikkeling, naast de aanpassingen in de ambtelijke organisatie, vraagt van het
college van GS en van het samenspel tussen GS en de organisatie.

Samenspel tussen college van GS en ambtelijke organisatie cruciaal

Hoewel we de rolneming van PS — en de invloed daarvan op het samenspel — niet willen
uitvlakken in dit rapport, als hoogste orgaan in het systeem, leggen we de focus in deze
passage op de relatie tussen GS en de ambtelijke organisatie.

Een goed samenspel tussen GS en organisatie vraagt naar onze mening in de basis om het
vastleggen, het (onder)kennen en het naleven van de ‘spelregels’: wie heeft welke taken, wie is
waarvoor verantwoordelijk en wie heeft welke bevoegdheden en dus, wie is waarop
aanspreekbaar om rolzuiverheid te blijven betrachten. Vervolgens vraagt een goed samenspel
tussen GS en organisatie vooral ook om een goed samenspel binnen GS én binnen de
organisatie. ‘Verander de wereld, begin bij jezelf’, is hierbij een passend adagium.

Als randvoorwaarde voor het aannemen van de juiste rol in het samenspel en daarmee het
laten welslagen van de organisatieontwikkeling geven wij aan het (nieuwe) college van GS en
de individuele gedeputeerden daarbinnen het volgende in overweging::

 Benut de nieuwe bestuursperiode als kans om periodiek de dialoog en reflectie
binnen het college te organiseren op de eigen rolneming. Geef aan deze
reflectiemomenten structureel vorm, gedurende de gehele bestuursperiode 2023
—2027.

* Geef als college zelf een ontwikkelagenda vorm, als fundament onder deze
reflectiemomenten en de ontwikkeling in de rolneming van het college.

* Neem in deze ontwikkelagenda bijvoorbeeld de volgende thema’s op:
v sociale cohesie: collectief en collegiaal bestuur;

v" rolneming op eigenstandige verantwoordelijkheid als college van GS en als
individuele gedeputeerde;

v" rolneming als opdrachtnemer van de Staten (toezeggingen, stevigheid,
flexibiliteit, etc.);

v" rolneming als opdrachtgever van ambtelijke organisatie (koers bepalen,
prioriteren, ruimte voor onafhankelijke advisering, etc.);

v" rolneming bij open planprocessen en participatie;

v" rolneming in een bestuurlijk dualistisch stelsel.



3a. Organisatieontwikkeling vraagt om goed samenspel (2van2)

* Om goed in het samenspel te kunnen zitten vraagt dit van de ambtelijke organisatie om onder
andere de volgende elementen:

Benut de nieuwe bestuursperiode als kans om periodiek de dialoog en reflectie
binnen de directie en binnen het concernmanagementoverleg (CMO) te
organiseren op de eigen rolneming en de ontwikkeling van leiderschap en
organisatie. Geef aan deze reflectiemomenten structureel vorm, gedurende de
gehele bestuursperiode 2023 — 2027.

Appel op GS en PS om de ambtelijke organisatie het vertrouwen, de tijd, de
middelen (formatie en geld) en de gelegenheid te geven om de in 2022 ingezette
organisatieontwikkeling de komende jaren te blijven vervolmaken.

Transparant maken van het spanningsveld tussen opgaven en bestuurlijke ambities
versus de draagkracht van de organisatie. Bufferfunctie van directie/ CMO tussen
GS en organisatie/ medewerkers steeds steviger invullen én werkdruk periodiek
meten, naar taakvelden én doelgroepen.

Veranderkracht vergroten door systematisch te veranderen (stapsgewijs en oog
voor conditionering) en een heldere verandervisie (what’s in it for me). Daarbij is
‘verhalen vertellen’ essentieel. Elke week. Er gaat namelijk veel goed. Etaleren!
Trots zijn! En onderling de waardering uitspreken!

Het bewust organiseren van reflectie en dialoog geldt als pitstop-strategie, van
waaruit ingezet kan worden op de beweging van ‘ratrace’ naar
‘ploegenachtervolging’. Deze beweging kan als volgt worden getypeerd:

Ratrace: Ploegenachtervolging:
e Survival of the fittest *  Groep centraal/ solidariteit
* Scoren *  Wij, inclusief
* Privé en werk lopen (te zeer) door elkaar *  Optimale inzet leidt tot vooruitgang en innovatie
*  Weinig tijd voor rust, reflectie *  Teamwork en co-creatie

* Innovatie komt niet van de grond of tot stilstand *  Topsport als team: presteren

* Geen actief werkgeverschap: verzuim en verloop

Actief werkgeverschap: ontwikkelen en behouden

Benut de nieuwe bestuursperiode als kans om periodiek de dialoog en reflectie tussen GS en
de ambtelijke organisatie (directie/ CMO) te organiseren op het samenspel tussen deze twee
geledingen (eventueel periodiek aan te vullen met vertegenwoordiging vanuit PS).

Als fundament onder deze reflectiemomenten en de ontwikkeling in het samenspel kan een
‘ontwikkelagenda samenspel’ worden vormgegeven. Suggestie is om in deze agenda thema’s
op te nemen als:

v

SN X X

voortgang (successen, knelpunten en dilemma’s) in ontwikkeling per gremium;
organisatie sociale cohesie en inhoudelijke besprekingen tussen de gremia;
versterken rolneming/ rolzuiverheid (delen dilemma’s en voorbeelden);
versterken van samenwerking/ partnerschap tussen geledingen (casuistiek)

spanningsveld tussen opgaven en ambities vs. draagkracht organisatie.



‘ ‘ 3b. We gaan uit van gedeeld leiderschap

We zetten de ‘piramide op de kop’ in deze organisatieontwikkeling: we redeneren ten
eerste vanuit de behoeften van medewerkers. Wat hebben zij nodig om hun
werkzaamheden optimaal uit te kunnen voeren (op inhoud en qua middelen) en om (door
de juiste aandacht voor ontwikkeling, binden en boeien) duurzaam in verbinding te blijven
met de provincie Drenthe.

De behoeften van medewerkers zijn te herleiden naar de zes basisbehoeften van de mens:
veiligheid, verbondenheid, waardering, autonomie, zelfexpressie/ spontaniteit en omgaan
met grenzen. Succesvolle organisaties kennen een vorm van leiderschap dat inspeelt op
deze zes basisbehoeften (boek: 10 miljoen jaar leiderschap, Schaepkens, 2022).

Deze vorm van leiderschap is niet door één persoon in te vullen: daarom zet Drenthe in op
gedeeld leiderschap. Meerdere mensen zijn verantwoordelijk voor het realiseren van
inhoudelijke opgaven én voor het (onderling) vervullen van de basisbehoeften. Ook de
medewerkers zelf hebben hierin een rol. We gaan uit van het principe: gedeeld
leiderschap. Niet van het principe: de leider bepaalt alles.

Het gedeeld leiderschap, zal op momenten ook (blijven) vragen om meer hiérarchische
sturing vanuit de directie, stafmanager, domeinmanager of themamanager. Dit speelt ook
in op de basisbehoefte ‘omgaan met grenzen’, door bijvoorbeeld sturing te geven aan
gewenst gedrag en aan prestaties op de inhoud.

In bijlage B van deze rapportage zijn de kenmerken van de zes basisbehoeften nader
geduid en geconcretiseerd naar bijpassend gedrag van management en medewerkers.




Basisbehoeften

» Veiligheid

» Verbondenheid
» Zelfwaardering
» Autonomie

» Leren omgaan
met grenzen

» Verbondenheid

» Autonomie

» Zelfexpressie
» Waardering

» Leren omgaan
met grenzen
» Autonomie

Cultuur

» Mensgericht

» Resultaatgericht

» Innovatief

» Op beheer gericht

Stijl

» Coach, team-
bouwer,
» zorgzame leider

» Visionair, taak-
gericht leider

» Innovator, onder-
nemende stijl

» Codrdinator

3c. Succesvolle organisaties hebben een
combinatie-cultuur: mensgericht,
resultaatgericht, innovatief en op
beheer gericht.

En succesvolle organisaties hebben meerdere leiders die verschillende
leiderschapsstijlen kunnen inzetten, om op de basisbehoeften van de
mens en dus de medewerkers van de provincie Drenthe in te spelen.



3d. ‘De piramide op de kop’ en drie h

Een helder ‘goalsetting’ is essentieel voor een succesvolle organisatie: het bindt en boeit
medewerkers. Dat vraagt erom dat de missie, visie en kernwaarden van de organisatie voor
iedereen helder zijn. Dat deze doorleefd worden door management en medewerkers en dat
het (voorbeeld)gedrag daarop is afgestemd.

In de verdere organisatieontwikkeling van Drenthe adviseren we de medewerker en vooral de
mens centraal te stellen. Van eenieder wordt verwacht dat hij/ zij vanuit de eigen professie, in
verbinding met collega’s, een bijdrage levert aan de missie waar de provinciale organisatie
van Drenthe voor gaat.

Er wordt in Drenthe in het nieuwe sturingsmodel een nadrukkelijk beroep gedaan op het
persoonlijk leiderschap van medewerkers. Hen wordt het vertrouwen geboden om vanuit
professionele vrijheid het juiste te doen voor de organisatie en de omgeving waarvoor zij
dagelijks werken.

Om als medewerker van de provincie Drenthe optimaal te kunnen presteren verdien je
aandacht. Aandacht in termen van klankbord op de inhoud én aandacht voor jouw
ontwikkeling als mens en professional. Alleen op die manier kan de provincie de
medewerkers duurzaam boeien en verbinden aan de organisatie.

Deze aandacht van een leider, op inhoud én HR, kan niet ‘te ver weg’ zijn. De leider moet zijn/
haar aandacht niet over té veel mensen moeten verdelen. Dat gaat ten koste van de zes
basisbehoeften van de mens en daarmee van de intentie van het geadviseerde
sturingsconcept.

Ook heeft iedere medewerker recht op duidelijkheid. Duidelijkheid over bij wie hij/ zij (naast
een collega) terecht kan voor inhoudelijk klankbord bij complexe of bestuurlijk gevoelige
dossiers. Duidelijkheid over wie de balans bewaakt tussen ambities en beschikbare middelen
en eventuele prioritering in werkzaamheden. En duidelijkheid over wie het eerste
aanspreekpunt is bij behoeften aan ontwikkeling, voor ziekte en verlof en overige HR-vragen.
Daarom adviseren wij de rol van themamanager in het sturingsconcept te introduceren.

iérarchische lagen

Naast het perspectief van de medewerker, bestaat ook het perspectief van het college van GS
en de complexe opgaven in de buitenwereld. Het college heeft daarbij recht op bestuurlijk
comfort, door de aanwezigheid van voldoende strategisch vermogen in de organisatie en
integrale kwalitatief hoogwaardige voorstellen. Waarbij de verbinding met en inspiratie vanuit
de buitenwereld de organisatie wordt ingebracht, vanuit de ambtelijke organisatie. De rol van
domeinmanager in de organisatie moet dit bestuurlijk comfort versterken én draagt er aan bij
dat de themamanager en directie in zijn/ haar rol kunnen blijven.

Ook de individuele medewerker heeft een belangrijke rol in het bestuurlijk comfort. Van
medewerkers wordt verwacht dat zij kwalitatief hoogwaardige voorstellen maken, politiek-
bestuurlijke sensitiviteit tonen, in verbinding zijn met collega’s en de buitenwereld op inhoud
en als deskundige (waar van toepassing) als adviseur aan tafel zitten bij de gedeputeerde.

Omwille van aandacht op inhoud én HR voor medewerkers én omwille van de duidelijkheid
en rolzuiverheid in de organisatie bestaan in Drenthe in onze advieslijn drie
managementlagen, welke we op navolgende pagina’s toelichten: themamanager,
domeinmanager en directie.

ledere medewerker in de lijn krijgt aandacht en sturing van een themamanager. Op enkele
plaatsen in de lijn krijgen medewerkers (in domeinstaf) directe sturing van een
domeinmanager en medewerkers in de concernstaf van een stafmanager. Medewerkers
kunnen ook functionele sturing (op inhoud en resultaat) krijgen van een programmamanager,
zijnde iemand anders dan hun hiérarchisch leidinggevende.




3e. De rol van themamanager en stafmanager nader geduid

Hieronder duiden we alle hiérarchische/ leidinggevende rollen binnen de organisatie nader,
om een beeld te geven bij de taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden van directie,
domeinmanagers, themamanagers en stafmanagers.

Daarbij benadrukken we dat het geen functiebeschrijvingen betreft, maar vooral een duiding
van het door ons geadviseerde takenpakket. Het geeft ook de onderlinge relaties tussen
leidinggevenden weer. Het samenspel tussen deze leidinggevende lagen zal aan kracht

winnen als in de verdere uitwerking van dit sturingsconcept aandacht uitgaat naar de werking

van het opdrachtgever-/ opdrachtnemerschap binnen de organisatie.

De themamanager staat in dit advies in de kern aan de lat voor:

Voert regie op de ontwikkeling én uitvoering van één of meerdere maatschappelijke thema’s:
kerntaken, maatschappelijke opgaven en/ of bestuurlijke ambities.

Stuur hiérarchisch (HR, bedrijfsvoering) en functioneel (inhoud, kwaliteit, integraliteit) de
medewerkers binnen het thema aan.

Heeft daarbij een focus op de inhoudelijke aspecten van deze rol: heeft brede kennis van de
betreffende vraagstukken en ontwikkelingen op het thema, is daarin analytisch en fungeert
als klankbord/ coach voor medewerkers op inhoud.

Verzorgt de formele p-cyclus van medewerkers binnen het thema, inclusief dagelijkse
coaching op ontwikkeling (gedrag, vaardigheden) en aandacht voor binden en boeien van
mensen. Voor eventuele (professionele) coachingsbehoeften van mensen en teams schakelt
de themamanager tijdig een coach in vanuit het thema Personeel, Organisatie & Vitaliteit.

Is in control op de financién, vanuit helder financieel inzicht (budget, bestedingen).

Bewaakt de balans tussen de opgaven en ambities enerzijds en de beschikbare middelen
binnen het thema anderzijds.

Medeverantwoordelijk voor realiseren van uitdagingen die thema- en domein overstijgend
zijn. Zoekt daartoe actief de verbinding op met andere themamanagers en
programmamanagers.

Stelt samen met medewerkers op het thema een meerjarig themaplan op en actualiseert dit
jaarlijks. Rapporteert over voortgang aan domeinmanager.

Is als lid van het domein-managementoverleg (DMO) mede-verantwoordelijk voor de
realisatie van de domeinbrede opgaven en bestuurlijke ambities, is daartoe gericht op
integraal denken.

Is waar nodig horizontaal vervanger van collega themamanagers.

Op deze plaats duiden we ook de rol van stafmanager nader:

In de concernstaf is sprake van een hiérarchische en functionele sturing vanuit drie
stafmanagers, ieder op een eigen cluster van samenhangende taaksoorten, zijnde bestuurs-
en directiestaf, concerncontrol en kabinet.

Deze eenheden worden integraal aangestuurd door respectievelijk de directiesecretaris, de
concerncontroller en de chef kabinet. Zij geven leiding aan deze eenheden vanuit hun sterke
inhoudelijke verantwoordelijkheid.
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In de dagelijkse praktijk is binnen deze eenheden sprake van een grote mate van
taakvolwassenheid/ eigenaarschap bij de betreffende medewerkers én is in termen van
omvang (formatie/ mensen) sprake van relatief beperkte eenheden.

Dit biedt de stafmanagers ruimte om zelf ook volop hun inhoudelijke verantwoordelijkheid te
nemen, naast hun zorg als integraal leidinggevende voor de mensen en middelen binnen hun
stafeenheid.

De stafmanagers stemmen onderling periodiek af over hun onderlinge verbinding en
rolneming.

De domeinmanager staat dit advies in de kern aan de lat voor:

Geeft richting aan politiek-bestuurlijk gevoelige en complexe dossiers, bewaakt de integraliteit
en is strategisch aanspreekpunt voor de bestuurders op koers en prioritering in ambities.

Bewaakt de balans tussen de opgaven en ambities enerzijds en de beschikbare middelen
binnen het domein als geheel anderzijds.

s als lid van het Concernmanagementoverleg (CMO) mede-verantwoordelijk voor de
realisatie van de provinciebrede opgaven en bestuurlijke ambities, is daartoe gericht op
concerndenken en strategische koers.

Is als integraal manager eindverantwoordelijke voor de prestaties (inhoud, kwaliteit,
integraliteit en middelen) van het domein. En draagt hierbij (indien van toepassing) zorg voor
functiescheiding.

Geeft hiérarchisch in directe zin leiding aan de themamanagers, de domeinsecretaris en het
domeinsecretariaat binnen het eigen domein.

Is eindverantwoordelijke voor de brede bedrijfsvoering binnen het domein.

Realiseren van de ontwikkelopgave (inhoud, kwaliteit, integraliteit, processen en HR) voor het
domein.

|s eerste aanspreekpunt voor bestuurder op de realisatie van de bestuurlijke ambities. Betrekt
de betreffende themamanagers en medewerkers op het thema proactief aan de bestuurlijke
tafel, is daarmee voorzitter van één of meerdere poho’s.

Zet opdrachten vanuit college van GS of de directie uit in het domein-managementoverleg
(DMO).

Escalatie in relatie tot de inzet van capaciteit uit het domein ten behoeve van
domeinoverstijgende programma’s en projecten.

Strategische speler in de regio. Signaleert en verbindt vanuit lokale, regionale en landelijke
ontwikkelingen.

Ambtelijk opdrachtgever voor programma’s en/ of projecten binnen het domein en domein
overstijgend.

Is waar nodig horizontaal vervanger van collega domeinmanagers en kan optreden als 2¢
vervanger van de provinciesecretaris en als plaatsvervanger van de directeur.



3g. De rol van de directie nader geduid

De directie staat dit advies in de kern aan de lat voor:

De directie bestaat uit de provinciesecretaris/ algemeen directeur en de directeur. De directie
is als team gezamenlijk verantwoordelijk voor de ontwikkeling en sturing van de organisatie
als geheel.

De provinciesecretaris draagt zorg voor een goede en doelmatige ondersteuning van
gedeputeerde staten, de commissaris van de Koning en de door gedeputeerde staten
ingestelde commissies als bedoeld in de Provinciewet.

De provinciesecretaris is het eerste aanspreekpunt en adviseur van gedeputeerde staten en
de commissaris van de Koning en staat hen bij in de uitoefening van hun taak. De
provinciesecretaris verschaft hen daartoe alle nodige informatie, advies en bijstand.

De provinciesecretaris is inbrenger van de stukken in het College.

De provinciesecretaris is bevoegd in het kader van de uitoefening van zijn
verantwoordelijkheden ten opzichte van gedeputeerde staten bij de ambtelijke organisatie
inlichtingen in te winnen en aanwijzingen te geven.

De provinciesecretaris draagt zorg voor een regelmatige en goede afstemming met de griffier.

De algemeen directeur heeft de eindverantwoordelijkheid voor het functioneren van de
ambtelijke organisatie.

De algemeen directeur stuurt hiérarchisch de directeur aan.

De algemeen directeur draagt zorg voor de ambtelijke ondersteuning met betrekking tot de
rijkstaken van de commissaris van de Koning (cvdK).

De algemeen directeur draagt zorg voor de bewaking van de integriteit en de bescherming
van gegevens binnen de ambtelijke organisatie.

De algemeen directeur is bestuurder in de zin van artikel 1, eerste lid, sub e, van de Wet op de
ondernemingsraden.

De algemeen directeur kan uit eigen beweging aanwijzingen geven aan de directeur, de
domeinmanager, de concerncontroller en waar nodig andere medewerkers om de kwaliteit
van het provinciaal beleid en de samenhang van het provinciaal beleid te verzekeren.

De algemeen directeur en directeur sturen hiérarchisch en functioneel de stafonderdelen én
de domeinmanagers aan. Zij verdelen onderling de staffuncties en de domeinen.
De algemeen directeur en directeur zijn gezamenlijk onder andere verantwoordelijk voor:

a. de vertaling van bestuurlijke ambities naar opdrachten aan de domeinmanagers;

b. het bevorderen dat de organisatie bij de uitoefening van haar taken als eenheid
functioneert en zij wegen daarbij de belangen van de provincie integraal af;

c. aansluiting van de organisatie op de externe omgeving van de provincie;

d. het tot stand komen, borgen en actueel houden van de strategische visie van de
organisatie;

e. Integrale advisering van het bestuur;

f. de kwaliteit, integraliteit en ontwikkeling van de organisatie.



3i. Een beschouwing op een beheersbare span of attention

Een beheersbare span of attention

We spreken in dit advies van ‘span of attention’ in plaats van ‘span of control’, dit in lijn met
dat we op zoek zijn naar de beste schaal waarop iedere medewerker de aandacht krijgt die
hij/ zij verdient. Uitgangspunt is vertrouwen/ aandacht (‘attention’) in plaats van controle
(‘control’).

De omvang van de span of attention (ofwel, hoeveel mensen kan een leider de aandacht
geven die zij verdienen) wordt bepaald door een combinatie van factoren, zoals:

 De mate waarin het persoonlijk leiderschap van de medewerkers is ontwikkeld.

* De complexiteit van het takenpakket waaraan leiding wordt gegeven.

* De ontwikkelopdracht voor het thema, op inhoud en/ of HR (individu en team).

* Derollen die naast ‘aandacht op inhoud en/ of HR’ van de leider worden verwacht.
Binnen de provincie Drenthe is de sturing sterk gericht op de inhoud. Leidinggevenden
worden in belangrijke mate ‘ontzorgd’ op bedrijfsvoeringsaspecten én op elementen van
(talent)ontwikkeling en binden en boeien. De span of attention van hiérarchisch

leidinggevenden wordt afgestemd op deze hulpstructuren binnen de organisatie. We
beschouwen de span of attention van de hiérarchisch leidinggevende lagen los van elkaar:

Span of attention directie

De directe span of attention van de directie als geheel bestaat uit zes domeinmanagers.

Er ontstaat een aantal staffuncties, die een kaderstellend, concernbreed, bestuurlijk,
onafhankelijk en/ of strategisch karakter hebben. De omvang van de staf wordt zo beperkt als
mogelijk gehouden en directe sturing van directieleden op medewerkers in de staf wordt
voorkomen door het toekennen van hiérarchische verantwoordelijkheden aan drie leden van
de staf: stafmanagers.

De totale span of attention van de directie als geheel komt daarmee in dit advies tot negen
medewerkers. De directie komt tot een onderlinge rolverdeling, rekening houdend met de
formele rolverdeling binnen de directie, die een gelijkwaardige span of attention tussen de
beide directieleden waarborgt. In eerste aanleg betekent dat een meer bestuurlijke en
externe oriéntatie voor de provinciesecretaris/ algemeen directeur en een meer domein-
georiénteerde rol voor de directeur.

Span of attention van de domeinmanager

Focus op concerndenken, gedeputeerde(n) en het domein als collectief. In de basis blijft de
domeinmanager zoveel als mogelijk weg van de dagelijkse operationele vraagstukken binnen
de afzonderlijke thema’s in een domein. Wel dient de domeinmanager als escalatiemiddel in
dilemma’s tussen themamanagers.

De domeinmanager geeft direct sturing aan medewerkers in de domeinstaf
(domeinsecretaris, domeinsecretariaat, programmamanagers en programmaondersteuners)
en themamanagers. De domeinmanager kan tevens als ambtelijk opdrachtgever voor
programma’s dienen.

Span of attention van de themamanager

Themamanager kan (afhankelijk van de complexiteit van het takenpakket, het persoonlijk
leiderschap van medewerkers binnen het thema en de ontwikkelopdracht voor het thema)
een span of attention hebben van circa 20 tot circa 40 medewerkers.

Naarmate de omvang van het aantal medewerkers binnen het thema toeneemt en daarmee
ook de aandacht die het thema vraagt van de themamanager toeneemt, zal de
themamanager een beroep moeten kunnen doen op passende inhoudelijke senioriteit/
coordinatiemechanismen in het thema, om de span of attention beheersbaar te houden. Van
aanvullende hiérarchische bevoegdheden bij functies onder de laag van themamanager kan
geen sprake zijn.



4. Uitwerking van de hulpstructuren

In dit hoofdstuk duiden we de hulpstructuren die de structuur en sturing (beter) werkend
maken. Deze hulpstructuren helpen om gemaakte ‘knips’ in de structuur te repareren, door het
aanbrengen van reguliere overlegvormen en door de introductie van ondersteunende rollen en
werkwijzen.




4a. Overlegvormen maken de structuur en sturing werkend van2)

Strategisch overleg college van GS en Directie

Wij adviseren om twee keer per jaar een strategisch overleg plaats te laten vinden tussen het
college van GS en de directie. Leden van het concernmanagementoverleg sluiten in onze
beleving dan op onderdelen van dit overleg aan, deels ook als collectief voor de bestuurlijke
verbinding en gezamenlijkheid.

Tijdens het overleg kan worden gesproken over de maatschappelijke opgaven en de
bestuurlijke ambities vs. de beschikbare middelen in de organisatie. Het karakter van dit
overleg betreft dan een strategisch overleg op hoofdlijnen (niet op casusniveau) om met
elkaar koers te bepalen, koersvast te blijven en het gevoel te houden van het gezamenlijk
staan voor de opgave in Drenthe. En met elkaar realisme en wederzijds begrip te houden voor
elkaars rollen, positie en ambities en knelpunten daarin.

Portefeuillehoudersoverleg (Poho)

Wij adviseren om het portefeuillehoudersoverleg te laten voorzitten door de domeinmanager.
Daarmee blijft de domeinmanager in positie op de strategische koers en hoofdlijnen per
portefeuille. Tevens kan de domeinmanager op deze manier de balans bewaken tussen
ambities en beschikbare middelen en in de ‘bufferfunctie’ optreden en de vraag opwerpen tot
het stellen van bestuurlijke prioriteiten waar nodig. De portefeuillehouder wordt hiermee in
positie gebracht om maximaal de focus op de inhoud te houden.

Aan tafel zijn in onze beleving dan verder de bestuursadviseur en op agendapunten de
relevante themamanagers en de betreffende medewerkers aanwezig.

Er vindt geen besluitvorming plaats in het overleg met de portefeuillehouder. Voorstellen
worden gereed gemaakt voor besluitvorming in het overleg en vervolgens kunnen deze naar
onze mening via de provinciesecretaris worden ingebracht bij het college van GS (als voorstel
vanuit de ambtelijke organisatie, en dus niet als voorstel namens de portefeuillehouder).

Directieoverleg (DO)

Wekelijks vindt een overleg plaats van de directie. De directiesecretaris en de
concerncontroller zijn vast agenda-lid en adviseur aan tafel van dit overleg, zonder stemrecht.
Andere adviseurs zijn afhankelijk van de agendasetting aanwezig bij het directie-overleg,
zonder stemrecht. De directie koppelt gezamenlijk terug over besluitvorming richting de
organisatie.

De agenda van de directie wordt gebaseerd op de sturingsprioriteiten die door het
directieteam zijn geformuleerd. De directiesecretaris verzorgt de agendavoorbereiding,
vastlegging en bewaking van overeengekomen besluiten en acties.

Daarnaast kunnen domeinmanagers, themamanagers of anderen - op basis van varianten en
scenario’s - (bedrijfsvoerings)voorstellen inbrengen en toelichten ter besluitvorming in het
directie-overleg.

Het DO is collectief besluitvormend en gericht op consensus. Als geen consensus kan worden
bereikt wordt het agendapunt voor een volgend overleg opnieuw geagendeerd, voorzien van
aanvullende argumenten. Als wederom geen consensus wordt bereikt besluit de algemeen
directeur.

De provinciesecretaris verzorgt wekelijks terugkoppeling vanuit het college aan domein- en
themamanagers. De opdrachten die vanuit het college komen worden besproken in het CMO.

Concernmanagementoverleg (CMO)

Eens per twee weken vindt een concernmanagementoverleg plaats waaraan directieleden en
domeinmanagers deelnemen. De concerncontroller en directiesecretaris zijn als adviseurs bij
het CMO aanwezig. Aan het overleg kunnen programmamanagers of anderen op uitnodiging
of verzoek deelnemen om ontwikkelingen toe te lichten of om inspiratie te brengen.
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Het CMO is gericht op het bespreken van thema’s die voor het concern als geheel van belang
zijn. Zoals het tot stand brengen van integrale beleidsvoorbereiding en —uitvoering en het
signaleren en onderkennen van belangrijke ontwikkelingen in en voor de organisatie, inclusief
reactie daarop. Het CMO kent een beeld- en oordeelsvormend karakter en waar mogelijk
besluitvormend als het de werkwijzen in domeinen betreft. Besluiten aangaande
concernaangelegenheden vinden plaats in het DO.

Domeinmanagementoverleg (DMO)

Wekelijks vindt een overleg plaats tussen domeinmanager en zijn/ haar themamanagers
binnen het domein. De domeinsecretaris treedt daarbij op als adviseur aan tafel, zonder
stemrecht. De domeinsecretaris zorgt voor agendavoorbereiding en vastlegging en bewaking
van de opvolging van overeengekomen acties.

Waar gewenst kunnen programmamanagers of medewerkers uit het domein aansluiten ter
toelichting op voorstellen of ter inspiratie.

Het DMO heeft in de basis een beeld- en oordeelsvormend karakter en is collectief
besluitvormend aangaande ontwikkelingen binnen het domein. Het DMO is gericht op
consensus. Als geen consensus kan worden bereikt wordt het agendapunt voor een volgend
overleg opnieuw geagendeerd, voorzien van aanvullende argumenten. Als wederom geen
consensus wordt bereikt besluit de domeinmanager.

Themasessies

Eens per maand vindt een collectief werkoverleg/ themaoverleg plaats per thema. De
themamanager zit voor en alle medewerkers zijn aanwezig. Naast enkele standaard
bedrijfsvoeringsonderwerpen is het overleg vooral gericht op ontmoeting, verbinding én
inspiratie, innovatie en ontwikkeling.

« Medewerkers worden actief betrokken in de organisatie van de jaarlijkse kalender voor de
invulling van deze themasessies. Hierdoor ontstaat eigenaarschap op de inhoud van het
maandelijkse programma.

Werkoverleg

Het overleg tussen leidinggevende en/ of één of meer medewerkers om een bepaalde taak te
volbrengen.

Ketenoverleg

 Een periodiek (frequentie door de keten zelf te bepalen) ketenoverleg is een overleg tussen
een aantal (niet alle) themamanagers van bij elkaar horende thema’s c.q. thema’s die werken
aan eenzelfde opgave.

 Overleg vindt plaats over de organisatie van de ketens of programma’s en ieders
verantwoordelijkheid daarbij. Een domeinmanager, directielid of programmamanager kan lid
zijn van een ketenoverleg of kan vanuit de opgave zijn/ haar ‘eigen’ ketenoverleg initiéren.

Intervisie bijeenkomsten

 Een periodiek overleg tussen medewerkers die decentraal dezelfde taken uitvoeren, zoals
tussen domeinmanagers, tussen themaregisseurs, tussen programmamanagers, tussen
programmaondersteuners, tussen secretariaten, etc.

 Deze intervisie is bedoeld ter onderlinge kennisdeling, vakinhoudelijke ontwikkeling, het
openlijk delen van dilemma’s en delen van suggesties voor het versterken van het
handelingsrepertoire.



4b. Rollen die impuls geven aan organisatie en medewerkers

De organisatie krijgt in zijn nieuwe opzet van structuur en sturing een (kwaliteits)impuls,
mede door het inbedden van enkele rollen in de organisatie die ondersteunend zijn aan de
domeinmanagers, themamanagers en de individuele medewerkers en hun teams/ thema'’s.

Het betreft rollen als domeinsecretaris, domeinsecretariaat en coaches. Deze rollen zorgen
voor een impuls in de bedrijfsvoering, de besluitvormingsprocessen, de kwaliteit van stukken
en de integraliteit daarin en de structurele aandacht voor de ontwikkeling van de
medewerkers en hun teams/ thema’s. Hierdoor worden de leidinggevenden meer en beter in
positie gebracht om toe te komen aan hun eigenlijke rolneming.

Het is van belang te benadrukken dat deze rollen weliswaar nieuw zijn in de organisatie, maar
dat deze niet in volle omvang gezien moeten worden als formatieve en financiéle impuls/
toevoeging aan de organisatie. Deels zal sprake zijn van een andere rolneming vanuit nu
bestaande functies en substitutie binnen de bestaande formatie. Als voorbeeld: de
domeinsecretariaten komen voort uit de secretariaatspool. In de was-wordt-lijst wordt de
exacte impact van deze beweging zichtbaar.

We lichten onze visie op deze ondersteunende rollen in de organisatie hieronder kort toe:

De domeinsecretaris staat in ons advies in de kern aan de lat voor:

 Regievoering op het besluitvormingsproces en agendavoering van maatschappelijke
en of multidisciplinaire opgaven binnen het domein.

* Regisseren van de planning & control producten binnen een domein, vanuit een
brede kennis van de betreffende vraagstukken en ontwikkelingen.

 Creéren van oplossingsrichtingen voor de middellange termijn en zorgen voor de
verbinding van aandachtsgebieden en stakeholders.

* Is een generalist die processen goed kan regisseren, signaleren en agenderen.

* |s eerste aanspreekpunt richting het accountteam op bedrijfsvoering.

 Geeft gevraagd en ongevraagd advies aan de domeinmanager en themamanagers.
e  Stuurt het domeinsecretariaat functioneel aan.

Voorbereiding poho-overleggen en domeinoverleggen.
Toets op integraliteit aan te leveren stukken.

Check op financién.

Voorbereiden van de kwartaalgesprekken.

* Het domeinsecretariaat staat in ons advies in de kern aan de lat voor:

Secretariéle werkzaamheden voor en in opdracht van de domeinmanagers én
themamanagers.

Operationele/ administratieve ondersteuning op p- en f-taken binnen het domein.

e De coach staat in ons advies in de kern aan de lat voor:

Kan worden ingezet voor individuele medewerkers (via themamanager),
themamanagers (via domeinmanager) en domeinmanagers (via directie) voor
ontwikkeling, coaching en begeleiding van het individu en/ of een groep.

Werkt actief aan de ontwikkeling van de individuele medewerker én de medewerkers
als collectief (thema, project- of programmateam, managementteam, etc). Zet
daartoe instrumenten behorend tot persoonlijke en teamcoaching in.

Draagt actief bij aan het borgen van het ontwikkelen, binden en boeien van talent in
de organisatie. Speelt een belangrijke rol als schakel in de cyclus van
arbeidsmarktcommunicatie, recruitment, werving en selectie, onboarding, continued
boarding en offboarding. Waarbij de coach de domein- en themamanagers begeleidt
in de wijze waarop zij ‘de beloften aan medewerkers bij indiensttreding’ in de
dagelijkse praktijk kunnen waarmaken via hun leiderschapsstijl.

De rol van coach kan naar onze mening ingepast worden binnen een nog te
ontwikkelen talentcenter, wat breed inspeelt op het benutten en ontwikkelen van
talenten in de organisatie en de interne mobiliteit bevordert.

Is hiérarchisch gepositioneerd binnen het domein Bestuur & Organisatie, in het
thema Personeel, Organisatie & Vitaliteit.



4c. Samenspel tussen bedrijfsvoering en primair proces: accountteams

* Om het samenspel tussen bedrijfsvoering en het primaire proces te bevorderen worden  Accountteams worden ingericht voor alle domeinen: Bestuur & Organisatie, Bedrijfsvoering,
accountteams per domein ingericht. Het doel van een accountteam is bedrijfsvoering en Landelijk Gebied, Ruimte, Mobiliteit, en Samenleving. Er bestaat vanuit deze domeinen geen
beleid met elkaar te verbinden door ze dichter bij elkaar te brengen. Daarmee sluit de formele sturingslijn (vanuit domeinmanager, domeinsecretaris of themamanager) naar het
advisering vanuit bedrijfsvoering beter aan bij de behoefte en ontwikkelingen van de accountteam. Er is sprake van een onderlinge samenwerking vanuit een volwassen
maatschappelijke vraagstukken die binnen het primaire proces de aandacht vragen. businesspartnerrelatie.

 Leden van het accountteam zijn fysiek duidelijk zichtbaar binnen het domein, om affiniteit en  Voor directie, concernstaf en Statengriffie wordt geen apart accountteam ingericht, maar

verbinding te houden met het primaire proces en de mensen daarbinnen waarvoor en vervullen de individuele bedrijfsvoeringsdisciplines waar nodig en gewenst wel hun rol als
waarmee zij werken. adviseur/ businesspartner.
 Een accountteam bestaat uit: e Het accountteam is er voor zowel het domein als geheel, als voor support op de
e adviseur uit thema Personeel, Organisatie & Vitaliteit; bedrijfsvoering binnen de thema’s.
e adviseur uit thema Financién, Planning & Control;
e adviseur uit thema Informatie, Data & Automatisering; * De domeinsecretaris geldt als eerste aanspreekpunt voor het accountteam.
e adviseurs uit thema Inkoop & Subsidies;
e communicatieadviseur; * Vanuit het oogpunt van planmatig werken vinden er jaar- en kwartaalgesprekken plaats
e juridisch adviseur. tussen het accountteam en de domeinmanager, domeinsecretaris en themamanagers per

domein. Er wordt vanuit dit overleg gewerkt met een jaarplan per domein en een daaraan

: : o . ekoppelde termijnagenda.
 Daarnaast kent het accountteam een flexibele schil, waarbij disciplines op afroep aansluiten, BEXOPP nag

dan wel door de vaste leden van het accountteam worden geinformeerd en betrokken.
 Ervindt tussen de accountteams afstemming plaats over de termijnkalenders. Daarbij wordt

bezien of de behoeften van de domeinen en de inzet vanuit bedrijfsvoering slim op elkaar

e Deleden van het accountteam vinden hun hiérarchische en functionele basis in de domeinen
kunnen worden afgestemd.

Bestuur & Organisatie én Bedrijfsvoering.




5. De veranderopgave

De veranderopgave begint pas na de vaststelling van de structuur en sturing binnen de
provincie Drenthe. De structuur en sturing vormen enkel het kader waarbinnen optimaal
gepresteerd kan worden, door het beoogde gedrag van bestuur, management en medewerkers
te ontwikkelen en door gericht te werken vanuit ontwikkelagenda’s per thema, domein en voor
de organisatie als geheel aan de continue ontwikkeling van de organisatie en de mensen
daarbinnen. In dit hoofdstuk schetsen we hetgeen naar onze mening (tenminste) nodig is qua
ontwikkellijnen na vaststelling van de structuur en sturing.




5a. Schets van de ontwikkellijnen na vaststelling structuur en sturing

Voorgaande hoofdstukken maken de nieuwe structuur en sturing binnen de provincie Drenthe inzichtelijk. Tevens is de gewenste leiderschapsstijl geduid en zijn de hulpstructuren (overlegvormen)
geconcretiseerd. Een mooi fundament voor ontwikkeling. Nadat deze structuur en het sturingsconcept staat is het nodig om écht tot ontwikkeling te komen als organisatie en als mensen daarbinnen.
Wij doen de organisatie een handreiking door de ontwikkellijnen te schetsen, welke wij nodig achten om de organisatieontwikkeling als geheel succesvol te laten worden. Als inhoudelijke input van
ontwikkellijn 3 hebben wij op de twee navolgende sheets elementen verwoord die wij graag meegeven aan de betrokkenen om een plaats te geven in de verdere ontwikkeling:

Ontwikkellijn 2: Ontwikkellijn 3:

Houding & Gedrag Ontwikkelplan concern en per domein

MD-traject directie, stafmanagers, domeinmanagers en
themamanagers




5b. Indicatie van de ontwikkelopgaven per domein (1van2)

Voorliggend rapport geeft helderheid over de structuur, sturing en overlegvormen binnen de
provincie Drenthe en de daarbij gewenste leiderschapsstijl, om mensen aandacht te geven in
termen van ontwikkeling, binden en boeien voor een duurzame verbinding met deze
organisatie.

Het biedt een krachtig en duidelijk fundament met heldere rolverdeling, als basis voor de
organisatieontwikkeling en het kwalitatief hoogwaardig vervullen van de kerntaken,
maatschappelijke opgaven en bestuurlijke ambities. Die organisatieontwikkeling moet zich —
conform de ontwikkellijnen op voorgaande pagina — richten naar drie ontwikkellijnen. De derde
ontwikkellijn: concernplan organisatie en per domein, vraagt om aandacht en ruimte voor de
ontwikkelingen op mensen, processen, systemen, middelen, werkwijzen in de domeinen en
thema’s.

Hieronder is een eerste voorzet gedaan voor onderdelen die in deze ontwikkelagenda’s voor
het concern en per domein tot uiting kunnen komen. Deze voorzet komt voort uit de
informatie die door medewerkers en teams in het proces van denken over de structuur en
sturing aan & Van de Laar is aangereikt. De betrokkenheid op de inhoud van het werk die is
getoond in deze fase, maar niet passend is in voorgaand rapport inzake die structuur en
sturing, moet niet verloren gaan en verdient een plek in de ontwikkelagenda’s die nog volgen.

Navolgende elementen zijn wat ons betreft niet limitatief en mogelijk op onderdelen nog niet
scherp genoeg geduid. Het dient vooral ter inspiratie, als richtinggevend en als reminder voor
het vullen van de ontwikkelagenda’s tussen domeinmanagers, themamanagers en
medewerkers.

Daarbij adviseren wij op deze plaats om het voorgestelde organisatiemodel en sturingsconcept
te monitoren in zijn werking in de dagelijkse praktijk. Daarbij kan einde 2023 een expliciet
moment worden ingebouwd tussen directie en domeinmanagers om de naar voren gekomen
knelpunten en dilemma’s in deze structuur en sturing met elkaar te beslechten, zodat de
organisatie-inrichting waar nodig op onderdelen wordt bijgeslepen.

Indicatie van de opgaven voor het domein Bedrijfsvoering

Vanuit haar verantwoordelijkheid voor de kwaliteit van de bedrijfsvoering, de verbinding met
en het zijn van businesspartner van het primaire proces, werkt dit domein de opzet en
werking van de accountteams nader uit. Deze uitwerking vindt plaats met het domein Bestuur
& Organisatie én in verbinding met de managers uit de primaire domeinen.

Op het gebied van informatie, data en automatisering ligt een opgave in het bij elkaar brengen
en goed organiseren van de digitale transformatie én het datagedreven werken binnen de
provincie. Daarbij hoort het in lijn brengen van de programma’s en projecten op dit gebied én
het al dan niet herorganiseren van (tijdelijke) hulpstructuren in de lijn.

Inzake het thema Inkoop & Subsidies is aandacht nodig voor de positionering van dit thema in
relatie tot het primaire proces, zodat de rol en toegevoegde waarde van dit thema beter tot

uiting komt én het primaire proces tijdig en op de juiste thema’s een beroep doet op deze
deskundigheid.

Indicatie van de opgaven voor het domein Bestuur & Organisatie

Vanuit haar verantwoordelijkheid voor de kwaliteit van de bedrijfsvoering, de verbinding met
en het zijn van businesspartner van het primaire proces, werkt dit domein de opzet en
werking van de accountteams nader uit. Deze uitwerking vindt plaats met het domein
Bedrijfsvoering én in verbinding met de managers uit de primaire domeinen.

Ontwikkeling tot integrale businesspartner van de lijn vanuit PO&V en Financién, met
aandacht voor juiste en tijdige managementinformatie en de strategische ontwikkeling op
deze thema’s.

Vormgeven en regisseren van strategisch personeelsbeleid, denkkracht op het terrein van
organisatieontwikkeling én het uitwerken van (interne) mobiliteit en professionaliseren van de
arbeidsmarktpositie vanuit thema Personeel, Organisatie & Vitaliteit.



5b. Indicatie van de ontwikkelopgaven per domein @van2)

In lijn met de nieuwe structuur én het coalitieakkoord bestuurlijke besluitvormingsprocessen
verder professionaliseren.

Aandacht voor realistisch begroten/ herijken van de p&c-cyclus.

Programmatisch/ opgavengericht werken als principe voor de gehele organisatie aanjagen.

Indicatie van de opgaven voor het domein Landelijk gebied

Uitdaging voor het realiseren van een ‘volhoudbare landbouw’. Er zijn zorgen om de afname
van bodemvruchtbaarheid, klimaatadaptatie en beschikbaarheid van zoet water,
(bodem)biodiversiteit, voedselkwaliteit, verslechtering van de agrarische structuur en het
verdienmodel.

Aandacht voor functiescheiding: in dit domein vindt zowel vergunningverlening als
beleidsvorming plaats.

Aandacht voor eventueel opgaan van stikstof in NPLG.

Indicatie van de opgaven voor het domein Ruimte

Waar het opdrachtgeverschap rondom de Omgevingswet beleggen, deels al uitgedacht. Landt
op verschillende plekken en heeft vooral nog een digitale opgave, maar is wel een ruimtelijk
instrument.

Meer aandacht voor wettelijke taken binnen Ruimte, zoals Provinciale Inpassingsplannen en
projectbesluiten of de ruimtelijk juridische advisering van collega’s.

Aandacht voor de NOVEX en nieuwe Omgevingsvisie.

De positionering van ruimtelijke economie: thema ruimte en/ of economie.

Indicatie van de opgaven voor het domein Mobiliteit

Woningbouwopgaven en duurzaamheidsopgaven nemen ook inpassingsvraagstukken en
koppelkansen met mobiliteit met zich mee.

Thema’s Projecten Wegen & Vaarwegen en Beheer Wegen & Vaarwegen sluiten goed op
elkaar aan, veel samenwerking tussen deze onderdelen organiseren.

Thema Verkeer & Vervoer is beleidsmatig van aard en zal veelal de integraliteit opzoeken
binnen het domein Ruimte: bewaken.

Indicatie van de opgaven voor het domein Samenleving

Focus leggen op brede welvaart en innovatie van maatschappelijke groei. Zoals de regionale
economische strategie- en beleidsontwikkeling voor energie, innovatie, arbeidsmarkt, agro &
food, bio-based, vrijetijdseconomie, sociaal-cultureel vestigingsklimaat en erfgoed.

Op het gebied van groene economie en duurzaamheid veel contact met domein Ruimte
organiseren.

De positionering van ruimtelijke economie: thema ruimte en/ of economie.

Indicatie van de opgaven voor de concernstaf

In control komen en blijven van de organisatie, inclusief het krachtig inrichten van de
risicobeheersing.

Inrichting van de taken, rollen binnen Kabinet.

Concernstrategie vormgeven.
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A. Onze visie, gevolgde aanpak en geraadpleegde bronnen

Onze visie op een best passende structuur, sturing en gedrag voor provincie Drenthe

 Een succesvolle organisatie functioneert vanuit een heldere en gedragen strategie. Het
organisatieontwerp is daarop afgestemd en het gedrag van bestuur, management en
medewerkers is in lijn met de strategie en het ontwerp.

Strategie

___ Hoofdstructuur

.............

Taken,
bevoegdheden, \
‘verantwoordelijkheden )\

- Activiteiten
en processen

Organisatieontwerp <

| Detailinrichting

Competencies en | Samenwerkingsafspraken |

capaciteit | en overlegvormen

Organisatiecultuur en gedrag \

Organisaties waarbij sprake is van een optimale ‘fit’ tussen ontwikkelingen/ opgaven en
structuur en sturing, kenmerken zich door:

e realiseren hun strategische doelstellingen en opgaven (grip: doelmatig en
rechtmatig);

 kennen tevreden in- en externe ‘klanten’: structuur afgestemd op behoefte
omgeving;

* een beperkt aantal managementlagen, met beheersbare bedrijfsvoering/
overhead;

* het benutten van schaalvoordelen en kennisdeling;

* flexibiliteit/ wendbaarheid en transparantie (reductie complexiteit);

* kwaliteit en integrale verantwoordelijkheid voor opgave/ proces/ product/ dienst;

* duidelijkheid over taken/ verantwoordelijkheden/ bevoegdheden;

 beperkte afstemming en overleg.
De beste structuur, is de structuur die het beste past op de opgaven van Drenthe én waarin
de nadelen zoveel mogelijk gereduceerd zijn. De nadelen die bestaan bij een bepaalde

organisatiestructuur kunnen worden ondervangen door interventies op het gebied van
sturing en codrdinatie (afstemming en overleg).



A. Onze visie, gevolgde aanpak en geraadpleegde bronnen

Gevolgde processtappen  Ondernemersbesluit 06-09-2022
e Stap 1: kennismaking sleutelspelers en doorgronden context e  Sturingsfilosofie provincie Drenthe 2022
e Stap 2: uitwerken denkmodel van detailstructuur en sturing e Memo inrichting domeinen en hulpstructuur

 Stap 3: verdiepingssessies college, directie en medewerkers voor reflecties op denkmodel Advies managementleidraad provincie

e Stap 4: uitwerken concept detailstructuur, ontwerp van sturingsconcept en hulpstructuur e Startopdracht organisatieontwikkeling

e Stap 5: concept detailstructuur toetsen in verdiepingssessies management en medewerkers Uitkomsten rondetafelgesprekken versterking samenwerking ambtelijke portfeuilles
e Stap 6: uitwerken eindproducten: adviesrapport structuur, sturing en hulpstructuren  Folder Drenthe
e Stap 7: besluitvormingsproces (vanaf 2 februari 2023)  Presentatie OO, juni 2022

* Formatie- en bezettingsoverzichten

Geraadpleegde bronnen/ documenten  Inhuuroverzichten
 Coalitieakkoord 2019-2023 * Risicoprofiel organisatieontwikkeling
* Begroting 2023 * Presentaties teammanagers 2022
 Ontwikkelplan organisatieontwikkeling juli 2022 *  Programma Novex

* OR Convenant september 2022 e Teamplannen

 PPT Organisatieontwikkeling * Digitaliseringsagenda

* Documenten/ mails vanuit individuele medewerkers en teams aan drenthe@en-vdl.nl




B. Toelichting op de zes basisbehoeften

Bron: boek ‘10 miljoen jaar leiderschap’, auteur: Leon Schaepkens.

1. Veiligheid 2. Verbondenheid

Elementen om als leider veiligheid te borgen: Elementen om als leider verbondenheid te creéren:

- Emotionele stabiliteit van de leider: maak je mensen niet gek - Bevorder openheid: bouw een tribune rondom overlegvormen
- De leider is regelmatig aanwezig: letterlijk zichtbaar - Creéer betrokkenheid

- Consistentie in gedrag en in besluiten van de leider - Bevorder gelijkheid: doe zelf normaal

- De leider biedt bescherming: sta achter je mensen - Investeer in teamontwikkeling: onbekend maakt onbemind

- Creéer duidelijkheid als leider: wie doet hier wat - Stimuleer flexibel werken: het nut van groepjes

- Wees realistisch: niet iedereen is ‘Messi of Ronaldo’

Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

gecreéerde verbondenheid:
Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

geboden veiligheid: - Geen steun voor leider

- Hechting ontbreekt: kille sfeer - Geen empathie naar elkaar

- Roddel - Eilandjes-cultuur

- Wantrouwen - Geen integraliteit in denken en doen

- Manipulatie/ machtsmisbruik




B. Toelichting op de zes basisbehoeften

Bron: boek ‘10 miljoen jaar leiderschap’, auteur: Leon Schaepkens.

3. Waardering 4. Autonomie

Elementen om als leider waardering te bieden: Elementen om als leider autonomie te bieden:

- Geef complimenten, op de juiste wijze - Geef verantwoordelijkheid naar draagkracht
- Beloon naar toegevoegde waarde - Bevorder tijdelijk leiderschap

- Organiseer positieve zelfspraak - Zet ‘de piramide op de kop’

- Opleiding/ ontwikkeling op zes basisbehoeften

Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

geboden autonomie:
Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

geboden waardering: - Medewerkers té zeer gericht op/ verbonden met leider
- Trots ontbreekt - Leider en team zien alleen gevaren: risico-denken

- Negatief sentiment - Leider doet teveel zelf

- Geen onderlinge (persoonlijke) waardering - Medewerkers sterk taakgericht

- Prestaties worden niet gewaardeerd




B. Toelichting op de zes basisbehoeften

Bron: boek ‘10 miljoen jaar leiderschap’, auteur: Leon Schaepkens.

5. Zelfexpressie/ spontaniteit 6. Omgaan met grenzen

Elementen om als leider zelfexpressie te bevorderen: Elementen om als leider grenzen te stellen:

- Organiseer innovatie: fouten maken moet - Een heldere goalsetting: missie en visie als inspirerende grens

- Bevorder zelfexpressie in dagelijks werk - Voorkom rijden met vierkante wielen: formuleer helpende kaders en spelregels

- Zet de siésta in: ruimte voor het onbewuste - Bouw aan discipline: bespreken, afspreken én vervolgens aanspreken (en weer verbinden)
- Bevorder attitudeverandering: innovatie is leuk - Bekrachtig geen negatief gedrag: blijf in gesprek

- Wees alert op denkfouten: moedig risico’s nemen aan

Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

gestelde grenzen:
Organisatiekenmerken waaruit blijft dat geen/ onvoldoende sprake is van door de leider

geboden ruimte voor zelfexpressie:

Gevoelens van ongelijkheid

- Opoffering en overuren zijn normaal ledereen kiest eigen richting en gedrag

- Humor ontbreekt Privileges in organisatie

- Gevoelens van werkdruk/ ratrace Ondermijning van leiderschap

- Weinig ruimte voor gevoelens
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& Van de Laar is een onafhankelijk organisatieadviesbureau met denkers én doeners voor de publieke sector.

Onze adviseurs zijn op missie: bijdragen aan een weerbare en wendbare publieke sector. Samen met onze opdrachtgevers werken
wij resultaatgericht, betrokken en met energie aan hun maatschappelijke- en organisatievraagstukken.

Helpen bij de ontwikkeling van organisaties, teams en mensen. Herijken van governance, structuur en sturing. Versterken van
leiderschap. Vormgeven, evalueren en doorontwikkelen van samenwerkingsverbanden. Verkennen van de bestuurlijke toekomst van
gemeenten. Begeleiden van ambtelijke integratie, ontvlechting en herindeling. Versterken van participatief werken. Grip aanbrengen

op het sociaal domein. Bevorderen van klimaatadaptatie en duurzaamheid. Doen van onafhankelijk onderzoek.

Een greep uit de vraagstukken waarop onze ervaren adviseurs én jonge talenten graag hun hersens kraken én waarvoor zij met
passie hun handen uit de mouwen steken.

Onderzoek & Advies | Procesbegeleiding & Realisatie | &VDL Academy | Interim, Executive Search & Werving en Selectie
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