
Werken in een complexe 
omgeving

Nederland staat voor forse uitdagingen. Van 
tekorten in de zorg en de woningmarkt tot de 
stikstofcrisis en klimaatverandering. Tegelijker-
tijd neemt de polarisatie in de samenleving en de 
politiek toe, en het vertrouwen in instituties af.  
 
Hierdoor loopt de overheid steeds meer tegen 
de grenzen van haar eigen systeem aan. Vaste 
structuren en werkwijzen leiden vaak tot techno-
cratische oplossingen en een opeenstapeling van 
regels, waarin de mensen om wie het gaat onder 
dreigen te sneeuwen. Maar ambtenaren hebben 
zelf ook last van de verkokering, botsende ver-
antwoordelijkheden, stroperigheid en beperken-
de structuren.  

Een ontwerpende aanpak biedt een ander per-
spectief: minder vergaderen, meer experimen-
teren en een sterke verbinding met de praktijk. 
Dat zorgt niet alleen voor beter toepasbare 
resultaten, maar ook voor meer draagvlak in de 
samenleving en de politiek. 

Klik om de video ‘De kracht van een Ontwerpende Aanpak voor Maatschappelijke Vraagstukken’ te bekijken (YouTube).

Een ontwerpende 
aanpak
Voor menselijke dienstverlening  
en uitvoerbaar beleid
Complexe opgaven en een veranderende samenleving dagen  
de overheid uit om op een andere manier te werken.  
Een ontwerpende aanpak kan zorgen voor meer draagvlak  
en effectiever en uitvoerbaar beleid. Door inleven, verbeelden,  
leren en toetsen aan de praktijk, werken ambtenaren en  
ontwerpers samen aan oplossingen waarbij niet de systeem- 
wereld, maar de leefwereld van mensen centraal staat.

https://youtu.be/5BuZ9sVuKis


1. Betrekken en inleven

Bij een ontwerpende aanpak werken ambtena-
ren en ontwerpers samen met alle betrokken 
partijen én met de mensen voor wie het beleid 
is bedoeld. Dit kan helpen om een diepgaande 
invulling te geven aan participatie: burgers niet 
slechts hun mening laten geven, maar ze betrek-
ken gedurende het hele proces en in co-creatie 
beleid ontwerpen. Zo brengen we alle perspec-
tieven samen, ook als die (op het eerste gezicht) 
met elkaar botsen. Dat leidt tot gedeeld eige-
naarschap, het zoeken naar gedeelde waarden 
en empathie voor elkaar. 

Een ontwerpende aanpak biedt tools en me-
thoden om te snappen wat mensen drijft. Zo 
vergroot je het doenvermogen: de kans dat beleid 
aansluit bij het gedrag en de leefsituatie van 
jouw doelgroep waardoor het beleid ook het 
beoogde effect heeft in de praktijk. De provin-
cie Zeeland en de gemeente Terneuzen zagen 
steeds meer jongeren vertrekken uit de regio 
Zeeuws-Vlaanderen. Ze sprongen in op één van 
de dingen waar jongeren last van hebben: be-
perkt vervoer. Samen met twee ontwerpbureaus 
bedachten ze Taxi JOPLR: een gratis rit in ruil 
voor een gesprek. In de taxi bevragen ze jonge-

ren over de problemen waar ze tegenaan lopen 
en betrekken ze jongeren zo bij de oplossingen 
om hen voor de regio te behouden. 
 

2. Bevragen en bijstellen

Met een ontwerpende aanpak verschuift ook 
de vraag zelf: wat is precies het probleem waar 
het beleid een oplossing voor moet vinden? We 
noemen dit ook wel reframen: het bekijken van 
een vraagstuk vanuit een nieuw perspectief. 

Bestaande frames kunnen enorm in de weg 
zitten. Zo zette het ministerie van I&W een 
opdracht uit om fietslessen voor ouderen te 
ontwikkelen, omdat het aantal oudere ver-
keersslachtoffers toenam. Uit onderzoek van 
het ontwerpbureau bleek dat ouderen zichzelf 
niet zagen als de doelgroep van deze campagne: 
‘Ik kan toch al fietsen?’ De veronderstelling dat 
ouderen (opnieuw) moesten leren fietsen, was 
een ineffectief frame. 

Ontwerpers verlegden de focus: hoe kunnen 
ouderen hun gezondheid en sociale contacten op 
peil houden, en daarbij veilig mee blijven doen 
in het verkeer? Vanuit die motivatie deden oude-
ren graag mee. Inmiddels loopt het programma 

Ontwerpen wordt vaak gelinkt aan het maken 
van producten of gebouwen. De aanpak van 
ontwerpers is echter ook heel geschikt voor 
het werken aan complexe opgaven. Veel over-
heidsorganisaties werken daarom samen met 
ontwerpers. Ontwerpen binnen de overheid gaat 
over een andere manier van kijken en handelen 
bij ingewikkelde vraagstukken: experimenteren, 
leren en aanpassen, mét de mensen om wie het 
gaat. De houding is nieuwsgierig en onderzoe-
kend, waarbij niet de systeemwereld maar de 
leefwereld centraal staat. 

Het is daarmee een aanvulling op het traditione-
le overheidshandelen van plannen, organiseren 
en structureren binnen beleidsterreinen en met 
concrete, voorspelbare resultaten. Het staat bo-
vendien niet op zichzelf; ontwerpen sluit aan op 
andere benaderingen, zoals burgerparticipatie 
en opgavegericht werken. Ontwerpers kunnen 
helpen om hier invulling aan te geven. Ze facili-
teren een proces vanuit een relatief neutrale rol, 
omdat niet één specifiek belang maar het resul-
taat in de samenleving centraal staat.

Er is niet één ontwerpende aanpak. Er bestaat een grote set aan ontwerpmethoden en in-
strumenten. Deze worden ook wel Key Enabling Methodologies (KEM’s) genoemd en heb-
ben een wetenschappelijke basis. Iedereen die aan complexe maatschappelijke opgaven 
werkt, kan de KEM’s gebruiken. Het succesvol toepassen ervan vraagt echter om kennis en 
ervaring van een getrainde ontwerper die een aanpak kiest die past bij de context.
CLICKNL coördineert het onderzoek rondom de Key Enabling Methodologies. Meer over 
de methoden is te vinden op hun website Kems.nl.

Wat is een ontwerpende aanpak?

‘We moeten als beleidsmakers beleid ontwikkelen dat rekening houdt 
met de dagelijkse realiteit van burgers en bedrijven. Een ontwerpende 
benadering van beleidsvraagstukken kan helpen om die niet alleen op 
te lossen, maar ook om onze rol als overheid daarin beter te begrijpen.’

— Sandor Gaastra,  
Secretaris-generaal van het Ministerie van  
Economische Zaken en Klimaat

Vier kenmerken van een ontwerpende aanpak

https://kems.nl/


‘Doortrappen’ in twee derde van alle gemeentes. 
Door de sociale vertrouwdheid tussen ouderen 
komen daarbij ook gevoelige onderwerpen als 
angst in het verkeer of verminderde kracht aan 
bod. 

3. Vormgeven en verbeelden

Complexe vraagstukken zijn is vaak abstract en 
dat geldt meestal ook voor mogelijke oplossin-
gen. Dat maakt het lastiger voor betrokkenen 
om het te ervaren. Met vormgeven maak je een 
idee tastbaar: je kunt het vóór je zien. Zo help je 
het gesprek en het ontwikkelen van oplossings-
richtingen.

Gemeente Leeuwarden wilde de stad vergroenen 
om beter voorbereid te zijn op klimaatverande-
ring. Helaas hebben bomen in bestemmings-
plannen maar weinig pleitbezorgers. Je kunt op 
papier schrijven dat het onder een boom 5 tot 10 
graden koeler is dan onder een parasol, maar dat 
zegt mensen weinig.

Met 1200 verplaatsbare bomen kwam die bood-
schap wél over. De bomen ‘wandelden’ 100 
dagen door de stad, trokken overal veel bekijks 
en zorgden voor een gesprek over het belang van 
bomen in de stad. De meest gehoorde

opmerking: ‘Laat ze hier maar staan.’ Gemeente 
Leeuwarden is nu volop bezig met het vergroe-
nen van de binnenstad en het klimaatbestendi-
ger maken van de dorpen eromheen.

4. Uitproberen en verbeteren

Complexe vraagstukken kunnen niet in één 
project of stap worden ‘opgelost’. Meerdere 
kleine resultaten zijn nodig om tot een grote 
systeemverandering te komen. Het lerend ritme 
van een ontwerpende aanpak biedt hierin hou-
vast  Dit herhalende (iteratieve) proces herken 
je misschien van Agile werken: onderzoeken, 
ontwikkelen, implementeren, reflecteren, door-
ontwikkelen.

Zo experimenteerde de Dienst Justitiële Inrich-
tingen in het Justitieel Complex Zaanstad met 
het anders inrichten van de portiersloge en de 
toegangscontroles om het personeelstekort 
te lijf te gaan. Positieve resultaten op één plek 
kunnen zij daarna opschalen naar andere justiti-
ële inrichtingen. Door op kleine schaal concepten 
te toetsen aan de praktijk, kun je stap voor stap 
leren en verbeteren. Zo voorkom je het doen van 
grote uitgaven voordat een aanpak is bewezen.

Wat vraagt een ontwerpende aanpak?

Uitkomst onbekend

Het kan spannend zijn om met een ontwerpende 
aanpak aan de slag te gaan; de opbrengst staat 
niet van tevoren vast. Bij een traditionele aanpak 
weet je aan het begin wat je aan het eind ople-
vert (fietslessen voor ouderen). Maar je weet niet 
of je daarmee het gewenste resultaat bereikt 
(minder fietsongevallen). Bij een ontwerpende 
aanpak hou je het resultaat voor ogen, en is de 
weg daar naartoe nog onbekend. Die weg is 
misschien langer. En het is goed mogelijk dat de 
uiteindelijke oplossing op een ander beleidster-
rein ligt dan waar je begon. Maar je komt dan wel 
uit bij iets dat werkt: getest in de praktijk en met 
bewezen resultaat. 

Schuring met de dagelijkse 
praktijk

Een ontwerpende aanpak schuurt op andere 
manieren ook met de dagelijkse praktijk in 
overheidsorganisaties: bestuurders die snelle 
oplossingen willen, verantwoordelijkheden 
en bevoegdheden die niet verder gaan dan de 
eigen directie en de meeste ambtenaren hebben 

sowieso al werk genoeg. Om dan iets te gaan 
doen waar het systeem niet op is ingericht en 
dat indruist tegen de organisatiecultuur, daar is 
moed voor nodig. Plus ruimte en vertrouwen van 
bestuurders en directeuren. Om nieuwsgierig te 
mogen onderzoeken, om te mogen experimen-
teren en fouten te maken, om buiten de gebaan-
de paden te gaan, zonder van tevoren precies te 
weten waar je uit gaat komen.  

Een betere overheid

Een ontwerpende aanpak kan een uitweg bieden 
uit de impasse waarin overheid en samenleving 
steeds meer terecht dreigen te komen. Door 
niet tegenover elkaar te staan, maar samen aan 
oplossingen te werken, rekening houdend met 
verschillende perspectieven, met het resultaat 
voor ogen: het bijdragen aan een positieve ver-
andering in de samenleving. Door prototypes te 
ontwikkelen, die op kleine schaal te toetsen aan 
de praktijk, en pas op te schalen als je weet dat 
iets werkt. Om zo te komen tot effectiever beleid 
dat aansluit bij waar de samenleving om vraagt. 

“Échte verbinding met burgers en effectieve verandering ontstaat pas 
wanneer overheid en burgers samen optrekken bij het ontwerpen 
van beleid. En er is reden tot optimisme: er ligt al een stevige bodem 
voor het ontwerpproces. Overal in het land zijn er initiatieven die zich 
inzetten voor maatschappelijke opgaven: zowel vanuit burgers zelf, als 
vanuit het bedrijfsleven en overheden.”

— Karen van Oudenhoven-van der Zee,  
Directeur Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP)



Gelukkig zijn er al veel ambtenaren met een 
ontwerpende aanpak aan de slag gegaan. De 
overheid stelt ook steeds meer ontwerpers aan. 
Je kunt je aansluiten bij verschillende netwerken, 
of eerst eens een kop koffie drinken met een 
collega die je over zijn of haar ervaringen kan 
vertellen.

Je hoeft bovendien niet meteen het woningte-
kort op te lossen. Grote veranderingen beginnen 
met kleine stappen, met testen en verbeteren in 
de praktijk. Wil je er dieper induiken of zelf aan 
de slag met een ontwerpende aanpak? Er zijn 
drie manieren om te starten:

1.	 Praat met een ontwerpende collega 
Bij veel overheidsorganisaties werken 
inmiddels ontwerpers of ontwerpende 
ambtenaren. Zij kunnen je helpen bij het 
verkennen van een vraagstuk of het opzet-
ten van een eerste experiment. Op over-
heidsbrede-onderzoekscommunity.pleio.
nl/ontwerp vind je meer informatie en kan 
je contact opnemen met ontwerpers binnen 
de overheid.

2.	 Formuleer een ontwerpvraag met 
Dutch Design Foundation 
Via het Coalitions-programma van Dutch 
Design Foundation kun je ondersteuning 
krijgen bij het formuleren van een ont-
werpvraag en het vinden van een passend 
ontwerpbureau. 

3.	 Zoek zelf een ontwerper via BNO  
Via de Beroepsorganisatie Nederlandse 
Ontwerpers (BNO) kun je in het ledenbe-
stand zoeken naar ontwerpers en ontwerp-
bureaus op locatie en discipline. Vind een 
passende inkoopvorm met behulp van de 
gids ‘Innovatie inkopen bij de overheid’.

Verder verdiepen in een ontwerpende aanpak? 
Op de website van het overheidsprogramma 
De Publieke Ontwerppraktijk (PONT) staat meer 
informatie en een agenda met bijeenkomsten: 
depubliekeontwerppraktijk.nl

Hoe begin je? Wat brengt een ontwerpende aanpak?

•	 Sneller leren wat werkt 
Door iteratief te werken kunnen langdurige trajecten en ineffectieve investeringen worden 
voorkomen.

•	 Meer focus aanbrengen  
Van ‘alles is belangrijk’ naar scherpe keuzes op basis van opgedane inzichten.

•	 Draagvlak creëren tijdens het proces 
Door zowel de mensen om wie het gaat als beïnvloeders en beslissers  
vroeg te betrekken, niet pas bij formele inspraak en besluitvorming.

•	 Minder vergaderen, meer maken en testen 
Besluitvorming ondersteunen met visualisaties, scenario’s en praktijkervaringen.

•	 Effectiever en uitvoerbaar beleid 
Door uitwisseling tussen beleid en uitvoering.

“We besteden als overheid betrekkelijk weinig tijd aan innovatieve 
oplossingen of nieuwe manieren om problemen te benaderen. Social 
designers denken maatschappelijke uitdagingen op een geheel nieuwe 
manier door, niet vanuit de systemen, maar vanuit de mensen. Dat is 
precies wat we nodig hebben.”

— Jeroen Dijsselbloem,  
Burgemeester Gemeente Eindhoven

Deze publicatie is gemaakt door De Publieke 
Ontwerppraktijk (PONT) — een programma van het 
ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap, 
Dutch Design Foundation en CLICKNL — en met 
medewerking van Netwerk Ontwerpende Ambtenaren.
Tekst: Lonneke Lodder en Marieke L’Ortye

Netwerk  
Ontwerpende  
Ambtenaren

https://overheidsbrede-onderzoekscommunity.pleio.nl/page/view/1e47c714-c6b2-4913-86ed-829f6993eb1e/ontwerpende-overheid
https://overheidsbrede-onderzoekscommunity.pleio.nl/page/view/1e47c714-c6b2-4913-86ed-829f6993eb1e/ontwerpende-overheid
https://overheidsbrede-onderzoekscommunity.pleio.nl/page/view/1e47c714-c6b2-4913-86ed-829f6993eb1e/ontwerpende-overheid
https://www.dutchdesignfoundation.com/coalitions/
https://www.bno.nl/leden
https://www.bno.nl/leden
https://www.bno.nl/blog/nieuws-11/zo-koop-je-innovatie-en-ontwerp-goed-in-bij-de-overheid-2799
https://www.bno.nl/blog/nieuws-11/zo-koop-je-innovatie-en-ontwerp-goed-in-bij-de-overheid-2799
https://www.depubliekeontwerppraktijk.nl/
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