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Thea in het land van sturing 
& verantwoording

Organisatie en besturing



Hoofdrolspelers 

In dit stripverhaal volgen we Thea die in een groot project komt en zich beweegt en verbaast 

over wat er gebeurt. Thea constateert dat er iets mis is in het project. Ze besluit om hier iets aan 

te gaan doen. De verkenningstocht wordt gevolgd.

Opdrachtgever
 

De opdrachtgever loopt al 

wat jaartjes mee in de po-

litieke omgeving van het mi-

nisterie. Hij weet welke val-

kuilen er zijn. Zijn streven is 

om zijn minister optimaal te 

bedienen. Hij wil voorkomen 

dat de minister in de Tweede 

Kamer onder vuur komt te 

liggen, vanwege tegenval-

lers bij infrastructurele 

projecten.

Projectdirecteur
  

De projectdirecteur is een 

ervaren manager die de 

klappen van de zweep kent. 

Deze ervaring heeft hij op-

gedaan niet alleen bij een 

groot infrastructureel pro-

ject, maar ook bij andere 

organisaties in het publieke 

domein. Hij heeft veel kennis 

van de bedrijfsvoering van 

projecten en organisaties. 

THEA
 

Thea is de hoofdpersoon 

van dit verhaal. Een Jonge 

slimme vrouw die nieuw is in 

de wereld van grote infra-

structurele projecten. Ze 

is kritisch in haar denken en 

loyaal naar haar organisa-

tie. Door haar vriendelijke 

doch vasthoudende manier 

van handelen krijgt ze veel 

voor elkaar. 



Thea in het land van sturing & 

verantwoording

EEN AANLEIDING TOT DISCUSSIE





De politiek, de maatschappij en de directe omgeving 

hebben allemaal hun eigen wensen en eisen waaraan 

het project moet voldoen. Deze projecten worden 

gestuurd en periodiek leggen ze verantwoording af.          

Er zijn veel grote infrastructurele 

projecten in Nederland. Deze pro-

jecten hebben een lange doorloop-

tijd en er is veel menskracht nodig 

om deze projecten te besturen.                                   
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Thea heeft een nieuwe baan. Ze gaat werken bij een groot infrastructureel project. Ze heeft nog 

niet eerder een dergelijke baan gehad. Ze krijgt als eerste opdracht van de projectdirecteur om 

de management  rapportage van het project beter te maken. En Thea gaat aan de slag.          
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De projectdirecteur vertelt hoe moeilijk het is om zijn problemen 

t.a.v. budget, risico’s en communicatie in zijn rapportage te krij-

gen. Hij krijgt het gevoel dat de opdrachtgever zijn knelpunten/

signalen niet serieus neemt. De opdrachtgever reageert niet op 

zijn zorgen. Hij realiseert zich dat dit mede wordt veroorzaakt 

doordat hij vanuit zijn eigen organisatie niet of te laat de juiste 

informatie krijgt aangeleverd. “Vaak bel ik zelf maar even met mijn 

opdrachtgever om het uit te leggen en een reactie te vragen”. 

Thea reageert verbaasd: een groot en belangrijk project en de 

voortgang hangt af van zulke persoonlijke acties?        
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Thea gaat praten met de manager projectbeheersing. Deze beklaagt zich dat hij van de 

verschillende deelprojecten, verschillende rapportages, e-mailberichten en andere 

mondelinge mededelingen krijgt die allemaal een ander format en eigen inhoud 

hebben. Maar hij heeft wel de opdracht om hier Een managementrapportage van te 

maken. “Het lijkt wel of ik appels met peren aan het vergelijken ben en ik moet er ook 

nog een consistent verhaal van maken.” 
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Bij haar kennismakingsgesprek met de opdrachtgever vertelt deze aan Thea dat hij veel 

informatie en rapporten krijgt van het project, maar dat hij geen goed inzicht heeft waar 

het nu echt om draait bij het project. Hij weet nu niet meer goed waar de ‘echte risico’s’ 

zitten. Door de hoeveelheid en onoverzichtelijkheid kan hij niet goed inschatten wat er 

daadwerkelijk speelt.          
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“Zo had ik laatst een eenvoudige vraag aan het project.” zegt de opdrachtgever. 

“Ik wilde binnen een paar dagen een antwoord hebben. Het heeft 3 weken geduurd en ik 

krijg 3 rapporten toegestuurd, waar ik uiteindelijk mijn eigen antwoord uit moet zoe-

ken. Wat zou ik graag willen dat we dit eenvoudiger kunnen organiseren.” 

De opdrachtgever vraagt aan Thea om hier iets aan te doen.
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Terug bij het project wordt THEA een heel ander beeld voorgehouden. Bij het project is de over-

tuiging aanwezig dat ze de hele dag bezig zijn om antwoorden op vragen aan de opdrachtgever 

te sturen. Dit kost veel tijd en legt een groot beslag op de capaciteit. Veel van die vragen hebben 

ze al een keer eerder beantwoord en sommige vragen worden als ‘onzin’ afgedaan, maar dat 

durven ze niet te zeggen tegen de opdrachtgever. Thea realiseert zich dat er geen echte com-

municatie is tussen de opdrachtgever en het project.           

07



Uit het lezen van stukken (o.a. audits) en uit de gesprekken die ze voert krijgt Thea het beeld 

dat de juiste informatie niet altijd op de juiste plek terecht komt. Zo worden grote/ernstige ri-

sico’s wel ergens in Een van de rapportages genoemd, maar dit komt niet aan bij diegene die dit 

echt zou moeten weten. Ook wordt regelmatig ‘wollig’ of  ’diplomatiek’ taalgebruik gehanteerd, 

waardoor het echte risico of knelpunt verbloemd wordt. De achteloze lezer wordt hierdoor niet 

wakker geschud. Thea vindt dat transparantie in de rapportage beter zou moeten.
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Thea is nu enige tijd werkzaam in het project en realiseert zich dat er echt iets moet veranderen. 

Ze heeft hierbij de volgende aanpak in gedachten en bespreekt deze met het managementteam 

van het project:

 

*   CreEer ‘gedeeld beeld’ met betrokken partijen

*   Inventariseer wat men nu eigenlijk wil weten 

*   Bedenk met elkaar welke procedures en proces hierbij passen 

*   Implementeer de nieuwe werkwijze

..
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Thea gaat samen met de projectdirecteur naar de opdrachtgever om te bespreken of ze een 

‘gedeeld beeld’ hebben t.a.v. het project en wat het project uiteindelijk moet opleveren. De pro-

jectdirecteur was van mening dat dit gesprek niet echt nodig was, maar tijdens het gesprek bleek 

dat hier toch een verschillend beeld over was. Thea merkt dat door dit gesprek de sfeer tussen de 

opdrachtgever en projectdirecteur sterk wordt verbeterd.         
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In een vervolggesprek met de opdrachtgever gaat Thea vragen wat hij nu echt wil weten van het 

project. Het blijkt dat de opdrachtgever hier even goed over moet nadenken, want zo had hij hier 

nog niet naar gekeken. Ze komen tot de volgende 3 onderdelen:

 

1. Wat is er in het project gebeurd en is het volgens plan verlopen? 

2. Wat is nodig om het project te kunnen sturen? 

3. Welke risico’s loopt het project?

 

Verder wil de opdrachtgever dat dit overzichtelijk en transparant wordt aangeleverd en hij wil 

daar periodiek ook een gesprek over hebben met de projectdirecteur. Tevreden met deze uit-

komst gaat Thea terug naar het project.
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Thea vertelt over het gesprek met de opdrachtgever. De projectdirecteur knikt tevreden. Hij vult 

aan dat hij van de opdrachtgever besluiten wil hebben op die zaken waar de projectdirecteur niet 

toe bevoegd is. Samen met Thea komt de projectdirecteur tot het onderscheid van verantwoor-

ding en sturing. Verantwoording gaat over die zaken die zijn gebeurd en sturing gaat over die 

onderwerpen waar een besluit over genomen moet worden om als project verder te kunnen.
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Het voordeel hiervan is dat er op een uniforme wijze wordt gerappor-

teerd en sturing wordt gevraagd en dat het samenvoegen van rappor-

tages relatief eenvoudig wordt. Er hoeven geen appels en peren meer 

bij elkaar te worden opgeteld. 

        

Het blijkt dat de eerder genoemde driedeling (wat is gebeurd, 

wat is nodig om te sturen en welke risico’s lopen we) ook 

heel goed in de verschillende lagen van het project zelf van 

toepassing is. Thea zoekt naar een vorm en werkwijze die 

over de hele lijn en organisatie werkbaar is: “van bouwput 

tot minister”.
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Thea merkt aan medewerkers uit het project dat ze veel vragen hebben 

bij de toegevoegde waarde van haar opdracht. “Het kost weer extra tijd, 

dit is al een keer geprobeerd en niet gelukt, wat schiet ik er zelf mee 

op, en wil het management dit echt wel”. Thea neemt de tijd om de nut 

en noodzaak van deze opdracht uit te leggen. Als ze vertelt over de achterliggende filosofie 

en waarom deze ook moet doorwerken in de rapportagelijn, ziet ze dat medewerkers worden 

getriggerd. Samen met de projectdirecteur probeert ze duidelijk aan te geven waarom het voor 

de individuele medewerkers ook toegevoegde waarde heeft. Later krijgt ze terug van de mede-

werkers dat ze inderdaad zien dat het voor hun eigen functioneren ook beter is. Thea realiseert 

zich dat het cruciaal is dat ze nu ook de medewerkers mee heeft in dit traject. 
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Bij de bespreking van de voortgang van de opdracht van Thea in het managementteam komen ze 

gezamenlijk tot de volgende uitgangspunten:

 

*   Ieder manager gaat alles melden wat nodig is En niets melden dat niet nodig is.  

*   Het principe van eerlijke en transparante informatie wordt gehanteerd. Ook tegenvallers 

   worden duidelijk benoemd. 

*   Daarnaast wordt er door de manager 1 A4-tje geschreven waar het bovenliggende niveau

(projectdirecteur, opdrachtgever) echt op moet letten.

 

Thea denkt: “Het blijkt maar weer dat dit soort eenvoudige beginselen erg goed werken”.
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Met ondersteuning van Thea gaan de managers aan de slag om de nieuwe sturing- en verant-

woordingslijn verder uit te werken. Ze ziet een mechanisme ontstaan in de projectorganisatie 

intern en naar de opdrachtgever. Een mechanisme dat zich ‘uitklapt’ naar de werkvloer en zich 

‘inklapt’ naar de opdrachtgever. Het is opgebouwd uit vergelijkbare componenten en is eigenlijk 

het raamwerk van het project. Met enige trots kijkt Thea naar ‘haar bouwwerk’.
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In het project wordt afgesproken dat na elke periodieke rapportage ook een stuurgesprek 

wordt gehouden met de manager. Bij de eerste gesprekken is Thea aanwezig en ze ziet dat er 

vertrouwen ontstaat tussen de managers en projectdirecteur. Er ontstaat een beter inzicht in 

de geleverde prestaties en de zorg- en aandachtspunten worden beter besproken. Na een aantal 

gesprekken realiseert Thea zich dat een cruciaal onderdeel van een goede sturing- en verant-

woordingslijn de menskant is. Op welke manier wordt er gecommuniceerd en welk gedrag hoort 

daarbij? Als de managers er echt in geloven dan wordt het wat. En vooral de projectdirecteur 

moet in woord en gedrag het voorbeeld geven.
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In het kader van de nieuwe sturing- en verantwoordingslijn is een eerste versie ook naar de op-

drachtgever gestuurd. Samen met de projectdirecteur gaat Thea naar het stuurgesprek. 

De opdrachtgever toont zich zeer tevreden met het resultaat. Hij noemt het transparant, maar 

was wel geschrokken van het genoemde risico in de rapportage. Het positieve ervan was dat hij 

gelijk begreep waar het over ging en welke besluiten nodig zijn om verder te kunnen. Ook in dit 

gesprek merkt Thea dat het onderlinge vertrouwen was toegenomen t.o.v. de eerste keer dat zij 

met de opdrachtgever in gesprek zat.
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In de weken na de bespreking met de opdrachtgever constateert het project dat er minder aanvul-

lende vragen vanuit de opdrachtgever worden gesteld dan een vorige keer. De keren dat er con-

tact is met de opdrachtgever is de stemming ook beter. Thea constateert tevreden dat hierdoor 

een betere relatie met de opdrachtgever ontstaat, maar dat er ook minder tijd en energie in aan-

vullende vragen gestoken hoeft te worden. Die energie kan dus in het project worden gestopt.
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Thea heeft iets met beelden en wil nu er een goede basis is gelegd de sturing en verantwoording 

ook een goed beeld meegeven. Tijdens eEn van haar bezoeken op het werk van het project komt 

ze op het idee om als samenvatting van de rapportages een ‘dashboard’ te maken. Op het dash-

board is in een oogopslag te zien hoe het met het project is: Op 1 A4-tje zien wat de status is van 

het project, waar het goed gaat en waar er zorgen zijn. “Nu kunnen ze echt gaan sturen” denkt 

Thea als ze ’s avonds naar huis rijdt.
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Andere projecten horen positieve dingen over de nieuwe sturing- en verantwoordinglijn. Thea 

wordt gevraagd of zij het format van de rapportage aan die andere projecten wilt opsturen. 

Thea denkt daar over na en zoekt naar een manier om de andere projecten te vertellen dat het 

veel meer is dan alleen een format voor een rapportage. Eigenlijk is het ‘a way of life’ Ze maakt 

een plaatje waarin de verschillende elementen staan die hierbij meespelen.
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Transparante Sturing en Verantwoording

Het doel van  deze publicatie is het op gang brengen van discussies in en tussen infrastructuur-

projecten over de structurering, vormgeving en inhoud van sturing en rapportages. DE GRAPHIC 

NOVEL BEHANDELT DE BASIS EN BIEDT DE GELEGENHEID VOOR DISCUSSIE MET ALLE PROJECTMEDEWERKERS 

IN DE ORGANISATIE.

De basis van een transparante sturing en verantwoording ligt in de volgende noties:

 

*   Zorg dat er een gedeeld beeld is wat het project gaat opleveren. Stem dit af binnen het pro-

ject, maar ook met opdrachtgever en andere betrokken partijen.

*   Inventariseer wat de opdrachtgever echt wil weten.

*   Wat is er in het project gebeurd en is het volgens plan verlopen?

*   Wat is nodig om het project te kunnen sturen?

*   Welke risico’s loopt het project?

*   Maak onderscheid in verantwoording (wat is er gebeurd?) en sturing (welk besluit is nodig

om verder te kunnen?)

*   Een rapportage is niet af als er geen (stuur)gesprek over heeft plaatsgevonden. 

*   Door een uniforme verantwoordings- en sturingslijn binnen het project en naar de op-

drachtgever toe wordt het inzicht en de transparantie verhoogd. Dit levert uiteindelijk ook 

     tijdswinst op.

*   Voorbeeldgedrag project management en voortdurende betrokkenheid medewerkers zijn

*   cruciale factoren in het slagen van de verantwoording en sturing. Investeer tijd en energie 

*   om nut en noodzaak aan medewerkers uit te leggen.

*   Verantwoorden en sturen is ‘a way of life’ en is veel meer dan een format voor een rap-

portage. Het begint met een filosofie en randvoorwaarden en bestaat uit een proces, pro-

cedures en een systeem. Het wordt in stand gehouden door goede communicatie (tweerich-

tingsverkeer) en bijbehorende attitude en gedrag van management en medewerkers. Sturen-

en verantwoorden vergt voortdurend onderhoud en blijft in stand als er voldoende (on-

derling) vertrouwen is. Het opzetten van een goede verantwoordings- en sturingslijn kost

tijd en gaat zeker niet vanzelf.

*   Zoek naar een verantwoorde (en leuke) manier om de stand van zaken van een project ‘een-

voudig’ weer te geven (bijvoorbeeld een dashboard).

Nadere informatie over TSV (‘Transparante Sturing en Verantwoording’) bij de Betuweroute is te 

vinden op de kenniswebsite: www.kennis.betuweroute.nl/home/projectbeheersing/tsv

De discussies worden  gevoerd in het kader van het programma Kennis in het groot. Kijk daarvoor 

op het domein Organisatie & Besturing www.kennisinhetgroot.nl
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De graphic novel ‘Thea in het land van sturing & verant-

woording’ is enerzijds gebaseerd op de ervaringen bij de 

Betuweroute met TSV (‘Transparante Sturing en Verant-

woording’), anderzijds zijn ervaringen bij andere grotere 

projecten meegenomen. 
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De graphic novel

 

‘Thea in het land van sturing & verantwoording’ is enerzijds gebaseerd op de ervaringen bij 

de Betuweroute met TSV (‘Transparante Sturing en Verantwoording’), anderzijds zijn ervarin-

gen bij andere grotere projecten meegenomen. Sturing & verantwoording is veel meer dan 

alleen een managementsrapportage opstellen, vormgeven en vervolgens doorsturen. Het 

gaat over de achterliggende filosofie, het consequent doorvoeren hiervan in de organisatie 

en de aandacht die hiervoor nodig is. Het heeft te maken met (echte) communicatie tussen 

betrokken partijen: de wil om te luisteren naar anderen en de juiste vragen te stellen. Het 

heeft met gedrag en attitude te maken en ook met bijpassende procedures en systemen. 

Je zou bijna kunnen zeggen: ‘Sturing & verantwoording is a way of life’. DE GRAPHIC NOVEL 

BEHANDELT DE BASIS EN BIEDT DE GELEGENHEID VOOR DISCUSSIE MET ALLE PROJECTMEDEWERKERS 

IN DE ORGANISATIE. 

 

Programma King

 

Programma Kennis in het groot (King) is een samenwerkingsprogramma van Rijkswaterstaat 

en ProRail. King richt zich op de ontwikkeling en uitwisseling van de kennis over project-

management die wordt opgedaan bij de realisatie van grote infrastructuurprojecten. Het 

doel van King is om met deze kennis de kwaliteit van het projectmanagement van ProRail en 

Rijkswaterstaat verder te ontwikkelen en te verbeteren.

  

www.kennisinhetgroot.nl

Organisatie en besturing


