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Geachte voorzitter/leden,

ln de Voorjaarsnota 2013 hebben wij in programma 10 Middelen en bedrijfsvoering,

een beknopte beschrijving gegeven van het organisatiebeleid. Eerder hebben wij

toegezegd u uitgebreider te informeren over de ontwikkeling van de organisatie.

Binnen de (financiële) kaders die het bestuur stelt, is de directie verantwoordelijk voor

een integer, doelmatig en doeltreffend werkende ambtelijke organisatie. ln een

Directiebrief herijkt de directie periodiek het organisatiebeleid en past dit waar nodig

aan.

Met dit schrijven geleiden wij de Directiebrief 2013, als bijlage bij de Voorjaarsnota

2O13, aan u door.

Hoogachtend

staten van Drenthe,

Bijlage

secretaris
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Voorwoord 
 
 

We werken in een omgeving die voortdurend verandert en waarin 
financiële mogelijkheden verder afnemen. De inhoudelijke opgaven 
waar we dagelijks in opdracht van ons bestuur mee bezig zijn 
weerspiegelen de continue beweging in de maatschappij in de vorm 
van complexe vragen en dilemma’s. Een simpel ‘ja’ of ‘nee’ is vaak 
niet te geven.  
 
Bovendien is de provincie zelden alleen aan zet: ze is vaak een van 
de vele partijen. Waarbij ze de ene keer direct stuurt en de andere 
keer stimuleert. We moeten dus steeds scherper kiezen wat we doen 
en in welke rol, hoe we dat doen en wat dit oplevert.  
 
Alle aanleiding dus om, na het verschijnen van het Koersdocument 
2012 en recent de Voorjaarsnota 2013, een nieuwe Directiebrief te 
maken waarin we als opdrachtnemer van het bestuur aangeven 
welke accenten we belangrijk vinden in onze organisatie. Namelijk 
om ons onderlinge samenspel en dat met het bestuur zo effectief 
mogelijk te maken. Stap voor stap op weg als adaptieve organisatie 
naar de uiteindelijke vorm daarvan in 2018. 
 
De accenten in de brief hebben allemaal te maken met ‘inspelen op’ 
en dientengevolge met ‘doen’. Ze sluiten aan op de oproep van 
medewerkers aan het management om helder te zijn over de 
doorvertaling van bestuurlijke opgaven in opdrachten voor hen. Dat 
heet: Sturen. Wat verwacht je van mij, met welke kwaliteit en 
wanneer moet het af zijn? Niet als dictaat geformuleerd maar in 
overleg vastgesteld. En ook: Als het eenmaal helder is, aan de slag!. 
Actie en niet oeverloos blijven soebatten, maar al doende leren. 
 
Zoals gezegd kunnen we dit niet alleen. Opgaven overstijgen meestal 
een portefeuille, een afdeling en zelfs de organisatie. We moeten dus 
samen gaan voor resultaten! 
 
Dit is allemaal makkelijk gezegd, maar is het ook makkelijk gedaan? 
Dat hebben we zelf in de hand. Dat heeft met ons aller gedrag te 
maken. Organisatieontwikkeling is dus geen project, maar doe je in je 
dagelijks werk, elke dag weer. Ruimte bieden en vertrouwen geven 
zijn daarbij belangrijke sleutels. Net als verantwoordelijkheid nemen 
en verantwoording afleggen. Keuzes maken dus en daar samen voor 
gaan: dè kans op mooie resultaten. Is dat geen heldere opdracht? 
 
 
Annet van Schreven 
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1. Inleiding  
 
 
Het bestuur heeft haar ambities vastgelegd in het Collegeprogramma 
Focus en Verbinding. Zij paste dit in 2012 aan vanwege sterk 
gewijzigde omstandigheden in de nota Koers in onzekere tijden. In 
dit Koersdocument ligt de opdracht van ons bestuur aan onze 
organisatie besloten. Het doet uitspraken over de rol van de 
provincie en de kwaliteiten die daar bij horen. En ook dat we een 
extra ombuiging op onze personeelsomvang moeten waarmaken. De 
taakstelling is een gegeven, dat we ons moeten aanpassen aan wat 
het bestuur van ons verwacht is dat ook. Kortgeleden kwam de 
Voorjaarsnota 2013 uit, met daarin de speerpunten voor de rest van 
deze collegeperiode. Daarom deze update, in de vorm van een 
Directiebrief, met accenten voor onze organisatie in de komende 
jaren. 
 
We bouwen voort op datgene wat we al hebben bereikt vanaf 2010, 
toen we onze eerste Directiebrief maakten. Alleen al in onze 
bedrijfsvoering hebben we grote veranderingen doorgevoerd. Denk 
maar aan de verbouw van het provinciehuis, we hebben een 
prachtige werkomgeving gekregen, zonder schotten. Met alle kansen 
voor het zo gewenste nieuwe werken. Kansen die we steeds beter 
benutten. We liggen op koers met de taakstellingen, hebben het 
verzuim gehalveerd en de inhuur beperkt. Het traineeprogramma is 
succesvol afgesloten en smaakt naar meer. Dit alles ten dienste van 
de inhoud van het werk dat we doen en de realisatie van projecten 
op ieder van de beleidsterreinen waar we in opereren. 
 
We staan met onze organisatie midden in de maatschappij. En 
maken dus onderdeel uit van alle veranderingen die voortdurend 
gaande zijn in onze omgeving. Dit vraagt van ons dat we nog 
scherper aan de wind varen, dus ons nog meer aanpassen op weg 
naar ons doel. Dit sluit aan op ons eigen medewerkersonderzoek 
waarin het merendeel van de respondenten aangaf dat we veel doen 
en hier met plezier aan werken. Maar ook dat we nog beter kunnen.  
 
Het is nodig de bestuurlijke opgaven die als opdracht aan ons 
vastliggen in het Koersdocument 2012 en de Voorjaarsnota 2013 
duidelijk te verwoorden in gewenste resultaten. Als hierover 
voortdurend intern en met het bestuur wordt afgestemd, dan kunnen 
we effectiever aan de slag. We hebben ondanks de financiële 
tegenwind veel projecten op stapel staan die onze organisatie 
prikkelen tot aansprekende prestaties. Er is veel te doen, gelukkig 
maar. Iedereen is het er over eens: het is tijd voor actie!  
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2. De opdracht die we van het bestuur hebben 
 
 
Ons bestuur staat voor Drenthe als dé provincie om te wonen, 
werken en recreëren. In verbinding met velen binnen de provincie 
zelf en met vele anderen, als onderdeel van het veel grotere geheel 
van Nederland en Europa. Kernkwaliteiten zoals natuur en 
landschap, rust, ruimte en cultuurhistorie en vanzelfsprekend de 
mensen die hier wonen en werken zijn dragers en drijvende krachten 
achter de economie en ontwikkeling. Het bestuur biedt inwoners van 
de provincie perspectief door werkgelegenheid te stimuleren en 
bereikbaarheid van voorzieningen voor iedereen, ook in 
krimpgebieden, mogelijk te maken. En door bij te dragen aan het 
positioneren van Drenthe zowel nationaal als internationaal, onder 
andere als logistieke schakel en op de energiemarkt. Maar ook als 
voorbeeldprovincie op het gebied van duurzaamheid en innovatieve 
landbouw. Zo gaan behoud en ontwikkeling van de Kroonjuwelen 
van Drenthe hand in hand. Samen met partners en in gesprek met 
iedereen die een bijdrage wil leveren. Een duidelijke overkoepelende 
missie! 
 
Het bestuur kiest voor elke opgave de schaal die passend is bij die 
specifieke opgave. En zoekt samenwerking met bijvoorbeeld de 
buurprovincies (zoals in de Noordervisie, in het SNN) of met de 
lokale overheden (zoals de Regionale Uitvoeringsdienst). Afhankelijk 
van de opgave wordt tevens met kennisinstellingen, bedrijven en 
andere maatschappelijke partners samengewerkt. In toenemende 
mate zoeken geïnteresseerde inwoners de provincie op als 
gesprekspartner om mee te denken over mogelijkheden om 
ontwikkelingen in hun eigen omgeving verder te brengen. En zoekt 
de provincie hen op zodat zij kunnen bijdragen aan beleid dat de 
provincie ontwikkelt. Deze diversiteit aan opgaven en betrokken 
partijen vergen een scherpe rolafbakening en taakopvatting.  
 
Ondertussen is ook de discussie over de toekomst van provincies  
gaande, waarbij de inhoud van het takenpakket van provincies  
aardig is uitgekristalliseerd. De focus van ons bestuur zoals hier 
aangestipt en beschreven in het Koersdocument 2012 en de recent 
uitgebrachte Voorjaarsnota 2013 vormt de basis van ons dagelijkse 
werk als ambtelijke organisatie.  
 
Het Koersdocument 2012 en de Voorjaarsnota 2013 vormen 
onze opdracht voor de komende jaren. Het bestuur is onze 
opdrachtgever en wij zijn de opdrachtnemer. Zowel als het gaat 
om de inhoud, als de werkwijze en organisatievorm die wij 
kiezen. Het intensiever werken in netwerken en het daarbij slim 
en zakelijk combineren van activiteiten, middelen en partners op 
het juiste schaalniveau en op basis van een scherpe 
rolafbakening, daar ligt voor ons de uitdaging. 
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3. De opdracht vorm geven door te doen 
 
 
 
De missie van onze organisatie blijft onveranderd: Wij maken de 
ambities van het Drentse bestuur waar, zo goed mogelijk - gefocust 
op de bestuurlijke speerpunten - en zo doelmatig mogelijk. Met een 
moderne bedrijfsvoering. De provincie is daarbij een solide partner 
die de zaken beheersmatig op orde heeft maar vooral ook 
ondernemend en flexibel inspeelt op nieuwe ontwikkelingen en 
veranderende behoeftes van bestuur, partners en burgers. Deze 
missie bindt en boeit! 
 
Belangrijke vraag is natuurlijk hoe wij onze missie invullen. Wat is 
onze strategie en welke accenten leggen we om onze opdracht 
effectief uit te voeren? Het antwoord is dat wij de drie ontwikkellijnen 
uit de strategie die wij nu een aantal jaren voeren, voortzetten. Met 
bijzondere aandacht voor resultaatgerichtheid en integraal werken, 
sturing door scherp te zijn op ieders rol, houding en gedrag, het 
matchen, behouden en ontwikkelen van benodigde kennis van onze 
huidige medewerkers met die van nieuw aan te trekken 
medewerkers en het voortdurend moderniseren van onze 
werkprocessen inclusief ICT. Onze blik is daarbij altijd naar buiten 
gericht: we doen het voor en samen met onze omgeving. 
 
Wat is nu het allerbelangrijkste accent dat we willen leggen in de 
strategie voor de komende jaren? Dat is eenvoudigweg: Doen! “A 
little less conversation, a little more action, please” (Elvis Presley, 
1968). Dat is de enige manier om snel in te spelen op de bestuurlijke 
speerpunten en opgaven van het moment. Dat betekent minder 
praten (maar wel weten wat we willen!) en meer actie. Gaan voor het 
resultaat. Ervaren door te doen, al doende leren en vervolgens weer 
verbeteren. 
 
Om een dergelijke strategie te voeren past het goed om niet alleen 
met onze werkwijze in te spelen op onze omgeving, maar ook door 
een organisatievorm te hebben die adaptief is. Om die reden blijven 
we stapsgewijs toegroeien naar een organisatie die werkt met een 
vaste kern van functies en een variabele schil daar omheen. De 
vaste kern bestaat uit functies die nodig zijn om cruciale kennis en 
kerntaken te kunnen borgen. De variabele schil houdt rekening met 
de ambities en financiële mogelijkheden van dat moment.  
 
Zo lopen we minder financiële risico’s op de personele lasten in 
tijden van tegenspoed en kunnen we meer flexibel inspelen op de 
vraag van het bestuur. We zijn al een aantal stappen gevorderd op 
weg naar deze organisatievorm en willen dit toekomstbeeld in 2018 
verwezenlijkt hebben. In de variabele schil werken medewerkers die 
geen vast dienstverband hebben. Tussen de kern en de schil bestaat 
uiteraard veel uitwisseling, vaak in projectmatig verband. Kern en 
schil samen vormen de adaptieve organisatie die we willen zijn. 
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We ondersteunen onze adaptieve werkwijze en organisatievorm met 
zo doelmatig mogelijke werkprocessen van hoge kwaliteit. Doen 
betekent hier dat we terug gaan naar de kern van Planning en 
Control: Sturen. De mogelijkheden die ICT ons biedt om dit effectief 
te laten verlopen zetten we de komende jaren verder in. 
 
De strategie blijft dus: Slim, Slank en Soepel. De accenten zoals 
hier geschetst krijgen hun plek in de drie ontwikkellijnen van de 
strategie en gaan over onze werkwijze (Slim, door te focussen 
op resultaatgerichtheid, integraal werken en op hoge kwaliteit), 
over onze organisatievorm (Slank, door toe te groeien naar een 
organisatie met een vaste kern en variabele schil) en over onze 
werkprocessen (Soepel, door terug te gaan naar de kern van 
Planning en Control en met optimaal gebruik van ICT). De 
essentie van de strategie is dat we inspelen op alles wat er om 
ons heen in ons dagelijks werk gebeurt en dus dat we: Doen!.  
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4. Slim: Resultaatgericht, integraal en van hoge kwaliteit 
 
 
 
Adaptief in onze werkwijze betekent dat we durven te kiezen en onze 
strategische processen steeds verbeteren: De goede dingen doen. 
We meten of resultaten bijdragen aan de doelen van het bestuur. Zo 
niet: dan snel bijsturen. We richten ons op ‘samen’ bij het doen en 
hebben blijvend oog voor kwaliteit: de dingen goed doen. 
 
Slim werken betekent voor ons dat we de opgaven en speerpunten 
van het bestuur uit het Koersdocument 2012 en de Voorjaarsnota 
2013 doorvertalen in prioriteiten, dat we strategie ontwikkelen om 
onze activiteiten te focussen op de zaken die er toe doen, daar 
selectief in zijn, dat we dialoog stimuleren over onze rol en dat we 
vervolgens de uitvoering en het resultaat centraal stellen. Steeds in 
onderlinge afstemming en met het bestuur. En natuurlijk met onze 
partners. 
 
Slim werken betekent ook dat we ons arbeidspotentieel kwalitatief op 
orde hebben. De veranderende omgeving stelt steeds nieuwe eisen 
aan ons. De nadruk die de provincie legt op relaties, actiegericht 
werken rond opgaven met partners en het uitbesteden van taken 
vraagt veel van het aanpassingsvermogen en vaardigheden van 
onze medewerkers. Vanwege de verdergaande integrale aanpak is 
er ondermeer behoefte aan meer conceptuele denkkracht. Omdat 
steeds meer uitvoerende taken worden uitbesteed of in consortia met 
partners plaatsvinden is er bovendien meer vraag naar medewerkers 
die kunnen programmeren, contracten kunnen opstellen en (op 
afstand) toezien op de geleverde prestaties van anderen. En 
natuurlijk sterk zijn in het (zakelijk) beheren van relaties.  
 
Programmatisch en projectmatig werken passen bij een 
resultaatgerichte cultuur: multidisciplinair werken aan doelen en 
resultaten. Er kan nog meer worden gehaald uit projectmatig werken. 
Zeker als het gaat om complexe vraagstukken of dilemma’s helpt 
deze werkwijze om problemen te ontrafelen en gericht aan 
oplossingen te werken, al was het alleen al door deze in de tijd te 
faseren en per fase te bepalen hoe verder. Ook helpt het om rollen 
en taken af te bakenen, in het bijzonder als er behalve meerdere 
afdelingen ook nog diverse partners betrokken zijn.  
 
Nu het instrumentarium er is gaan we kennis, ervaring en kwaliteit 
bundelen, uitwisselen en verder ontwikkelen. Projectleiders doen 
projectleiding er namelijk niet even bij. Mogelijk gaan we naast de al 
bestaande pool van programmamanagers ook een pool van 
projectleiders instellen.  
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Ook werken we het opdrachtgeverschap verder uit. Dat ligt vooral bij  
leidinggevenden. Enerzijds gaan we hen daarin expliciet trainen via 
het MD programma en anderzijds gaan we programmatisch en 
projectmatig werken verbinden met de planning en control cyclus. 
Een vliegende start met projecten maken door het proces vooraf 
goed uit te lijnen, bijvoorbeeld door de inzet van het Xplorelab en de 
vliegende teambrigade, is en blijft belangrijk. 
 
Slim werken is pas echt sterk als er een cultuur is in onze organisatie 
waarin zakelijkheid en vertrouwen  goed in balans zijn. Het 
fundament hiervoor is coachend leiderschap. Dit moet zichtbaar zijn 
aan de veerkracht van leidinggevenden en medewerkers. Die weten 
wat ze moeten doen, hoe ze dat moeten doen en die hulp vragen 
waar dat nodig is. Die elkaar aanspreken op houding en gedrag, die 
al doende leren. Veerkracht tevens door inzetbaarheid op meerdere 
klussen. En vooral door energiek te zijn en altijd gericht op samen 
doen: Met directe collega’s, andere afdelingen, het bestuur en 
partners buiten ons Provinciehuis. 
 
We zorgen met een kwaliteitsimpuls voor het behoud en de 
ontwikkeling van vaardigheden via interne mobiliteit en we stimuleren 
dat medewerkers hun competenties ontwikkelen. Dit is echter 
onvoldoende om de veerkracht van de organisatie te borgen. Voor 
elke organisatie die vitaal en divers wil blijven is het goed nieuwe en 
jonge medewerkers aan te trekken. Door de jarenlange rem op 
externe werving is de jonge generatie sterk ondervertegenwoordigd 
in onze organisatie. Bovendien stromen in hoog tempo ervaren 
senior medewerkers uit, die we niet altijd kunnen opvangen via 
interne mobiliteit. We zullen deze leemtes vullen: We trekken (op 
tijdelijke basis) nieuw (jong) personeel aan en continueren ons 
traineeprogramma Drentalent. 

 
Slim werken betekent dus dat we: 
• Bestuurlijke opgaven en speerpunten vertalen in 

inhoudelijke prioriteiten 
• Per prioriteit bepalen welke strategie we volgen om de 

prioriteit te realiseren 
• In dialoog onze rol goed afbakenen 
• Uitvoering en resultaatgerichtheid centraal stellen 
• Sturing vooral vormgeven door programmatisch en 

projectmatig te werken en dit net als onze monitoring verder 
te professionaliseren 

• Al doende leren en elkaar aanspreken op houding en gedrag 
• Investeren in de kwaliteit door ontwikkeling van huidige 

medewerkers en (op tijdelijke basis) in nieuw (jong) 
personeel en het continueren van het traineeprogramma 
Drentalent. 
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5. Slank: naar een vaste kern en een variabele schil 
 
 
Adaptief als vorm van organiseren betekent dat we stapsgewijs 
toewerken naar een kern van vaste functies en een variabele schil 
van functies met een tĳdelĳk dienstverband. De kern is bedoeld om 
cruciale kennis en kerntaken te kunnen borgen. De schil beweegt 
mee met de omvang van het takenpakket en de financiële 
mogelĳkheden. Veelal wordt de verbinding met de vaste kern 
gevormd door programmatisch- en projectmatig werken. 
 
We stellen ons in op een kleiner personeelsbestand en op het 
uitbesteden van meer taken. Deze situatie vraagt om borging van 
kerntaken, medebewindstaken in de eigen organisatie en tijdelijke 
inzet van kennis en kunde voor ook eenmalige opgaven. Hiermee 
spelen we ook in op een verkleining van het aanbod van hoger 
opgeleiden dat naar verwachting over enkele jaren zal ontstaan. Bij 
een mogelijk aantrekkende economie zal dit des te meer gelden. We 
moeten tot 2018 minimaal 90 fte aantrekken. Dat is fors! Daarom 
zullen we voor alles een aantrekkelijke werkgever moeten blijven, 
met wisselende en uitdagende klussen en een moderne 
werkomgeving.  
 
De huidige robuuste organisatiestructuur, vastgelegd in het 
Organisatiebesluit, past goed bij de omvang van de organisatie en de 
opgaven die we nu hebben. Wel wordt de topstructuur van de 
organisatie, inclusief de omvang van het managementteam en de 
directie, opnieuw bekeken. En gaan we meer werk rond de structuur 
(via projecten) uitvoeren. De tijdelijke eenheid VTH wordt met de 
uitplaatsing naar de Regionale Uitvoeringsdiensten opgeheven. VTH 
medewerkers die blijven worden (als team) bij een bestaande 
afdeling ondergebracht. Duidelijk is dat de organisatie de komende 
jaren sterk in beweging zal zijn. Mogelijk zal de structuur op enig 
moment dus aangepast moeten worden aan de nieuwe realiteit. 
  
Het uitbesteden van diverse (milieu)taken naar de Regionale 
Uitvoeringsdienst (RUD) zal onze formatie verlagen. In geld levert dit 
geen echte besparing op. Voor de diensten van de RUD moet 
immers worden betaald. Bovendien willen we kennis op dit terrein 
behouden. Daarom zullen we een klein deel van de formatie voor 
milieutaken willen behouden. In 2013 zullen ongeveer 40 
medewerkers (gelijk aan 36 fte) de stap naar de RUD maken.  
 
In 2013 werd duidelijk dat ondanks een sterke businesscase de 
vorming van een Shared Servicecenter door de drie Noordelijke 
provincies bestuurlijk niet haalbaar bleek. Wij beraden ons nu op 
verdere acties. Wat blijft is dat wij de kosten van de overhead willen 
verlagen naar maximaal 35% van de formatie en de kwaliteit van de 
bedrijfsvoering willen borgen. We staan nog steeds positief 
tegenover samenwerkingsvormen, ook met de provincies. En met 
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Drentse gemeenten. We onderzoeken nu als eerste of we met de 
invoering van het regiemodel (het op contractbasis uitbesteden aan 
private partijen) onze doelstellingen kunnen verwezenlijken. In de 
decentralisatie van rijkstaken is voorzien dat de taken van de Dienst 
Landelijk Gebied naar de provincies gaan. Voor Drenthe betekent dit 
ongeveer 25 fte. Wij bepalen ons standpunt over de plaatsing van de 
DLG medewerkers. Daarbij hebben we als voorkeur (om 
versnippering van expertise te voorkomen) de betrokken 
medewerkers in een Noordelijke samenwerkingspool te plaatsen.  
 
We blijven in de periode die resteert tot 2018 inzetten op natuurlijke 
uitstroom om de taakstelling op personeel gebied te realiseren. De 
loonkosten worden meerjarig en fasegewijs afgeraamd tot in 2018 
het eindbeeld is bereikt. In bijlage 1 en 2 is dit (vanaf 2009, de start 
van de taakstelling) uitgewerkt. Als we de taakstelling eerder willen 
halen, dan moeten we medewerkers ontslaan. Dat brengt veel 
hogere kosten met zich mee dan de afnemende bezetting via 
natuurlijk verloop.  
 
Uitstroom heeft ook tot gevolg dat veel nieuwe functies moeten 
worden ingevuld door intern personeel. We reserveren daarom extra 
middelen voor scholing en mobiliteit. Deze middelen worden 
normaliter berekend op 2,5 % van de loonsom. We schatten in dat 
meer geld nodig is om de uitstroom op te kunnen vangen via 
(gestuurde) interne mobiliteit. Deze extra middelen kunnen we uit 
bestaande budgetten voor organisatieontwikkeling dekken. 
 
Voor de periode 2013- 2015 wordt een tijdelijke ‘plus’ op de bezetting 
toegestaan, als onderdeel van de kwaliteitsimpuls voor de 
organisatie, ter verlichting van knelpunten en om (infrastructurele) 
projecten te kunnen versnellen. Dit laatste speelt in op de 
bestuurlijke wens om in tijden van crisis waar mogelijk acyclisch te 
investeren. De kosten van deze impuls zijn al meerjarig in de 
begroting 2013 geraamd (tot en met 2015).  

 
Een Slanke organisatie betekent dus dat we: 
• Vanaf 2013 stapsgewijs een variabele schil opbouwen 
• Geen grote structuurwijzigingen beogen, maar dat we op 

enig moment bepalen of de huidige structuur nog past (we 
plaatsen de eenheid VTH bij een bestaande afdeling, we 
beoordelen de huidige topstructuur opnieuw en we gaan 
meer werk rond de structuur (via projecten) uitvoeren) 

• Milieutaken naar de Regionale uitvoeringsdienst uitplaatsen 
• Besluiten over de organisatie van taken die overgaan van 

DLG naar de provincies, voor Drenthe is dit circa 25 fte  
• Invoering van het regiemodel onderzoeken om op de 

beoogde 35% overhead op de formatie te komen 
• Ons extra inspannen voor (gestuurde) interne mobiliteit 
• Een tijdelijke plus op de formatie krijgen en circa 90 fte aan 

uitstroom opvangen met nieuw (tijdelijk) (jong) personeel.  
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6. Soepel: Sturing via Planning en Control, met meer ICT 
 
 
Een adaptieve werkwijze (Slim) en organisatievorm (Slank) worden 
ondersteund als werkprocessen doelmatig zijn en kwalitatief 
hoogwaardig (Soepel). Als processen soepel lopen heeft dat een 
enorm positieve impact op de productiviteit en het werkplezier in de 
organisatie. Dit betekent dat we terug gaan naar de essentie van 
Planning en Control door deze te gebruiken waar het voor bedoeld 
is: Sturen. En we zetten de mogelijkheden van ICT hier voor in. 
 
Het fundament voor de sturing in onze organisatie ligt besloten in de 
Planning en Control-cyclus. Via deze cyclus communiceren we met 
elkaar en met het bestuur, inclusief Provinciale Staten, over de 
voortgang van de realisatie van de bestuurlijke opgaven. Om dit zo 
effectief mogelijk te laten verlopen heeft ook de Planning en Control 
systematiek periodiek onderhoud nodig. ICT biedt ons de kans om 
de cyclus overzichtelijk en actueel te houden. Om die reden is de 
digitalisering van informatie over de bestuurlijke opgaven en over het 
management hiervan een van de pijlers van ons informatiebeleid. 
 
Om onze sturing te optimaliseren zullen we meer gebruik maken van 
vaste methoden de wij uit best practices halen. Dit zal al ons werk 
ondersteunen en zeker programmatisch en projectmatig werken. 
Zodat onze energie en creativiteit gericht kunnen worden op de 
inhoud van de opgaven en niet op het steeds weer (moeten) 
bedenken van de aanpak van een programma, project of klus. Er is 
al een begin gemaakt met de vernieuwing van de huidige 
instrumenten (Handboeken, WerkWijzers, projectportfolio’s), dat 
ronden we snel af. Daarbij wordt ook gekeken naar de specifieke 
richtlijnen voor de aanpak in samenwerkingsverbanden met publieke 
of private partijen. 
 
Er is bij de provincie een KlantContactCentrum (KCC) operationeel. 
Met het KCC wordt een goede mix van telefonische en digitale 
bereikbaarheid bereikt. De digitale voordeur van de provincie wordt 
steeds belangrijker. Daarom zullen we digitale processen (en op 
termijn ‘zaken’) de komende jaren steeds intensiever integreren met 
de website en het werkproces in het KCC.  
 
Het automatiseringplan, waarin we sterk inzetten op standaardiseren, 
voeren we via een meerjarig investeringsprogramma uit door 
fasegewijs onze ICT infrastructuur en kantoorpakketten te 
vernieuwen. De stabiliteit en veiligheid van de voorzieningen staan 
voorop. Door de vervanging van telefoons door smartphones is de 
gewenste integratie tussen telecom en ICT dichterbij gekomen. 
 
Nu de digitalisering van werkprocessen is afgerond en deze 
processen in beheer zijn genomen starten we met een verdere 
standaardisatie van processen. Wij sluiten aan op de landelijk in te 
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richten basisregistraties en op het concept van ‘zaakgericht’ werken. 
Zo kunnen we koppelingen leggen met overheidsketens met gebruik 
van landelijke standaarden en met het KCC van andere overheden, 
bijvoorbeeld gemeenten. Denk maar aan een optimale werking van 
bijvoorbeeld de Regionale Uitvoeringsdienst. Tot slot zullen we met 
behulp van een zaakgerichte aanpak beter kunnen sturen op 
afspraken met de burger (bijvoorbeeld over een aanvraag) en op een 
goede archivering van processtappen.  
 
Een Soepel werkproces betekent dus dat we:  
• Planning en Control gebruiken waar het voor bedoeld is: 

Sturen  
• ICT optimaal inzetten om ons huidige Planning en Control-

instrumentarium te onderhouden en te optimaliseren 
• Best practices toegankelijk maken (Werkwijzers) ter 

ondersteuning van ons werk, in het bijzonder 
programmatisch en projectmatig werken 

• Digitale processen (en in de toekomst zaken) integreren in de 
Website en het KlantContactCentrum (KCC) 

• Onze ICT infrastructuur en kantoorpakketten vernieuwen 
• Onze digitale processen omzetten naar een zaakgericht 

ontwerp 
• Aansluiten op landelijke (ICT) voorzieningen 
• Een dienstbare burgerservice hebben, via onze Website en 

het KCC. 
 
 
 



 14

 Bijlage 1: Stappen op weg naar een vaste kern en variabele schil 
 

 

In drie stappen naar het Toekomstbeeld.  
 
De nieuwe organisatie moet in 2018 staan. Via drie stappen of 
plateaus willen we het einddoel bereiken. Dit stappenplan is 
gebaseerd op de verwachting dat het takenpakket van de provincie 
in grote lijnen hetzelfde blijft.  
 
1. Het eerste plateau ligt in het verleden. In 2009. Voor alle taken is  
530 fte beschikbaar. Een taakstelling naar 470 fte wordt uitgesproken 
door het bestuur. Er is nog geen variabele schil. Voor het inhuren 
van deskundigheid, die tijdelijk boven de formatie wordt geplaatst, 
zijn diverse budgetten beschikbaar, dit wordt door de Staten vanaf 
2011 gemaximeerd op 5,6 miljoen.  
 
Tussenstand in 2013. In 2013 hebben wij de personele bezetting op 
het niveau gebracht van de eerste taakstelling (470 fte). Het bestuur 
heeft in 2012 een nieuwe taakstelling geformuleerd: 450 fte. Deze 
bezetting is nog in staat om het huidige takenpakket aan te kunnen. 
De inhuur is in 2013 nog apart geraamd op € 5,6 miljoen. We blijven 
extra investeren in de kwaliteit van medewerkers door gerichte 
competentieontwikkeling. Halverwege 2013 worden als onderdeel 
van die kwaliteitsimpuls ook 8 vacatures opengesteld voor een 
periode van twee jaar.  
 
2. Het tweede plateau is de slanke organisatie in 2015. De 
efficiencyslag is afgerond. Veertig medewerkers zijn naar de 
Regionale Uitvoeringsdienst gegaan. De nieuwe norm voor de 
formatie is ca. 415 fte. Daarvan hebben 375 fte nog een vast 
contract. We beschikken dan al over een variabele schil, waarvan de 
kosten bij een maximale invulling ongeveer 8 miljoen bedragen. Het 
zal een stevige opgave worden, maar niet onmogelijk, om dit met 
natuurlijk verloop (uitstroom) te bereiken. De bezetting vanuit de 
tijdelijke impuls is na 2015 weer ingedaald in de formatie. Er is nog 
sprake van mismatch in functies, zodat gestuurde mobiliteit nodig is.  
 
3. Het derde plateau is de adaptieve organisatie in 2018, een 
organisatie die goed kan inspelen op een steeds veranderende 
omgeving. Om kerntaken en kennis te borgen is een kleinere 
formatie (ca. 320 fte) beschikbaar. De uitstroom gaan we in de 
periode 2015 – 2018 zoveel mogelijk opvangen door medewerkers 
met een tijdelijke aanstelling aan te nemen. De variabele schil is 
gegroeid, afhankelijk van onze ambities, prioriteiten en beschikbare 
middelen en kost maximaal 13 miljoen. Het budget kan van jaar tot 
jaar variëren.  
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Bijlage 2: Personele ontwikkelingen en financiële gevolgen 
 

Tabel 1. Cumulatieve cijfers verwachte uitstroom/instroom voor de periode 2009-2018 

FTE 2009 2010 2013 2014 2015 2018
  
Taakstelling  530 522 470 431 426 416
Pensioen - -3 -52 -59 -66 -123 

Andere uitstroom - -5 -20 -61 -66 -81 

Uitstroom totaal - -8 -72 -120 -132 -204
Instroom  - - +12 +21 +28 +90
  
Tiid. vacatures impuls +8 +8 -8 
Drentalent III +8 +8 -8 pm
  
Inhuur (in €)  7,0 7,0 5,6 5,6* 5,6* 5,6*
  

* wordt na 2013 opgenomen in de variabele schil 
 

Tabel 2 Financiële ontwikkeling van de personele lasten prijspeil 2010 

€ (x miljoen) 2009 2010 2013 2014 2015 2018
  
Loonkosten vast 37,1 36,5 32,1 28,7 27,9 22,8
Loonkosten variabel - - 0,8 7,1 7,6 11,9
Inhuur 7,0 7,0 5,6 - - -
Totaal 44,1 43,5 38,5 35.8 35,5 34,7
  
Kwaliteitsimpuls  
Kosten tijd. vacatures 0,4 0,7 0,4 
Kosten Drentalent III 0,3 0,6 0,3 pm
Kosten extra LSM 0,7 0,7 0,7 
  

Rekennorm: 1 fte = € 70.000,-- (prijspeil 2010) 
 
Legenda 
 Taakstelling: de toegestane formatie van de ambtelijke organisatie (excl. bestuur en griffie)  
 Pensioen: de geraamde uitstroom van pensioensgerechtigden tot en met dat jaar 
 Andere uitstroom: geraamde niet pensioengerelateerde uitstroom (andere baan, 2013: RUD)  
 Instroom: vervangingsbehoefte aan medewerkers tot het niveau van de taakstelling tot en met dat 

jaar (voor de te ontwikkelen variabele schil of indien nodig in de vaste kern)  
 Vacatures impuls: tijdelijke uitbreiding van de bezetting om knelpunten op te lossen en 

versnellingen te bewerkstelligen. 
 Drentalent III: derde traineeprogramma 2013-2015 
 Inhuur: tijdelijke inhuur op basis van inhuurplafond (vanaf 2011 afgeraamd naar € 5,6 miljoen)  
 Extra LSM: extra middelen voor loopbaan, scholing en mobiliteit t.b.v. bestaand personeel.  
 
 
Nota bene:  
Voor de vergelijkbaarheid is dit in Tabel 2 geen indexering doorberekend. 
De loonkosten stegen de afgelopen jaren gemiddeld met 1,5% per jaar als gevolg van CAO 
verhogingen, belastingen en inhoudingen. Als deze indexering wordt doorgetrokken dan wordt in 2018 
de € 34,7 miljoen in werkelijkheid € 38 miljoen. Het variabele deel daarvan is dan € 13 miljoen in plaats 
van de € 11,9 miljoen in de bovenstaande tabel.  
 
De opbrengsten van de taakstelling op de formatie en de kosten van de incidentele kwaliteitsimpuls 
zijn opgenomen in de Voorjaarsnota 2013 resp. meerjarig in de begroting 2013. 
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SLIM
Slim en adaptief in onze werkwĳze betekent dat we durven te kiezen en onze strategische processen 
steeds verbeteren: De goede dingen doen. We meten of resultaten bĳdragen aan de doelen van het 
bestuur. Zo niet: dan snel bĳsturen. We richten ons op ‘samen’ bĳ het doen en hebben blĳvend oog 
voor kwaliteit: de dingen goed doen.

• Bestuurlijke opgaven vertalen naar inhoudelijke prioriteiten
• Per prioriteit de realisatiestrategie bepalen
• In dialoog onze rol (ook in partnerschappen) goed afbakenen
• Uitvoering en resultaatgerichtheid centraal stellen
• Sturing vooral vormgeven door programmatisch en projectmatig te werken
• Monitoring verder professionaliseren
• Al doende leren en elkaar aanspreken op houding en gedrag
• Investeren in de kwaliteit door ontwikkeling van huidige medewerkers
• Nieuw traineeprogramma (Drentalent III)

SLANK
Adaptief als vorm van organiseren betekent dat we stapsgewĳs toewerken naar een slanke organisatie 
met een kern van vaste functies en een variabele schil van functies met een tĳdelĳk dienstverband. De 
kern is bedoeld om cruciale kennis en kerntaken te kunnen borgen. De schil beweegt mee met de 
omvang van het takenpakket en de financiële mogelĳkheden. Veelal wordt de verbinding met de vaste 
kern gevormd door programmatisch- en projectmatig werken

• Vanaf 2013 stapsgewijs een variabele schil opbouwen
• Geen grote structuurwijzigingen beogen maar later bepalen of de huidige structuur nog past 
• Milieutaken naar de Regionale uitvoeringsdienst uitplaatsen
• Besluit nemen over de organisatie van taken die overgaan van DLG naar de provincies, 
• Het regiemodel onderzoeken om op de beoogde 35% overhead op de formatie te komen
• Extra inspanning op scholing en (gestuurde) interne mobiliteit
• Een tijdelijke plus (2013-2015) op de formatie voor knelpunten en versnellingsprojecten
• In de komende vijf jaar de uitstroom (van ca. 90 fte) opvangen 

SOEPEL
De adaptieve werkwĳze en organisatievorm wordt ondersteund als werkprocessen soepel lopen, doelmatig 
zĳn en kwalitatief hoogwaardig. Dat heeft een enorm positieve impact op de productiviteit en het werk-
plezier in de organisatie. Dit betekent dat we terug gaan naar de essentie van Planning en Control door 
deze te gebruiken waar het voor bedoeld is: Sturen. En we zetten in op de mogelĳkheden die ICT biedt.

• Planning en Control vernieuwen en digitaliseren met accent op sturen 
• Best practices toegankelijk maken (Werkwijzers) ter ondersteuning van ons werk
• Digitale processen moderniseren naar zaaksgericht werken, ook via Website en KCC
• ICT infrastructuur en kantoorpakketten vernieuwen
• Aansluiten op landelijke (ICT) voorzieningen
• Een dienstbare burgerservice via onze Website en het KCC

MISSIE VAN DRENTHE
Wĳ gaan voor Drenthe als dé provincie om te wonen, 
werken en recreëren. De kernkwaliteiten, onze kroon-
juwelen: natuur en landschap,rust, ruimte en cultuur-
historie zĳn de drĳfveren voor onze economie en 
ontwikkeling. Inwoners hebben perspectief en zĳn 
trots op de provincie. Werkgelegenheid en voor-
zieningen zĳn voor iedereen bereikbaar, ook in krimp-

gebieden. Drenthe heeft zich internationaal sterk 
gepositioneerd, bĳvoorbeeld als logistieke schakel en 
op de energiemarkt. We zĳn een voorbeeldprovincie 
op het gebied van duurzaamheid en innovatieve 
landbouw.  Onze kroonjuwelen behouden we door ze 
te ontwikkelen. Samen met onze partners.  

MISSIE VAN DE ORGANISATIE
Wĳ maken de ambities van het Drentse bestuur waar, 
zo goed mogelĳk – gefocust op de bestuurlĳke speer-
punten – en zo doelmatig mogelĳk. Met een moderne 
bedrĳfsvoering. De provincie is daarbĳ een solide 

partner die de zaken beheersmatig op orde heeft 
maar vooral ook ondernemend en flexibel inspeelt op 
nieuwe ontwikkelingen en veranderende behoeftes 
van bestuur, partners en burgers.

signalerend verbindend ontzorgenduitvoerend

Bepaal bij elke opgave de 
schaal en de relevante 
partners.

Ontwikkeling personele 
kosten (x miljoen €).
(prijspeil 2010)

Bepaal vooraf je rol.

RolNetwerk

•  kiest strategisch in aanpak en rol en reageert snel als dat nodig is
•  heeft een flexibele organisatievorm met vaste kern en variabele schil
•  werkt resultaatgericht, integraal en kent een hoge kwaliteit in competenties
•  gebruikt planning en control voor sturen en moderniseert voortdurend, ook met ICT

De adaptieve organisatie

Kosten

2010

36,5
7,0

36 fte naar regionale 
uitvoeringsdienst2013

2015

2018

32,1
6,3

27,9
7,6

22,8
11,9

kern variabele schil
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