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De RLG heeft in opdracht van IPO onderzocht hoe provincies het beste 
met gebiedsontwikkeling om kunnen gaan. De centrale conclusie is 
dat gebiedsontwikkeling een goed instrumentarium is om samenhan-
gende complexe problemen met een hoge urgentie in een gebied aan 
te pakken. Om dat met succes te kunnen, wordt veel van de provincie 
gevraagd. De provinciale rol wordt in deel 1 en 2 van deze rapportage 
uitgewerkt en kan als volgt worden samengevat:

Weet waar je aan begint. Gebiedsontwikkeling houdt hoge risico’s in voor 
de provincie, zowel politiek-bestuurlijk, financieel als voor haar maatschap-
pelijk gezag. Begin er alleen aan als je de competenties hebt om daarmee om 
te gaan (juridisch, financieel, communicatief en onderhandelend vermogen). 
Vraag je daarbij af of de provincie geroepen is om de regie te nemen of hoort 
die regie bij een andere partner te liggen;

Ben bewust van je positie: je bent slechts één van de partners in het proces.

Regel het aan de voorkant van het proces, maar bouw ook veerkracht 
in. De provincie moet de partners in het gebied aan de voorkant van het 
proces verbinden in gezamenlijke doelen, kaders en procesarchitectuur. Maar 
niet alles is van tevoren te regelen: bouw het vermogen in om op verande-
rende omstandigheden te reageren en resultaat te boeken (veerkracht). 

Zorg voor heldere communicatie met alle actoren in het gebied en geef 
daarbij aan wat wel en niet onderhandelbaar is. Maak onderscheid in key-
stakeholders, belanghebbenden en doelgroepen.

Regel zorgvuldig het duale samenspel tussen Provinciale Staten en 
Gedeputeerde Staten. Gebiedsontwikkeling vraagt om een overheid die 
(financiële) risico’s durft te nemen. Dat past nog wel in de kaderstellende rol 
van PS maar roept onherroepelijk spanning op met de controlerende rol.

Ontwikkel publiek leiderschap op basis van vertrouwen. De verantwoor-
delijkheid voor gebiedsontwikkeling moet bij een bestuurder belegd zijn, die 
de ruimte krijgt om stagnaties in het proces op te lossen en daarmee vertrou-
wen wint. Zorg ervoor dat er geen verliezers zijn.

Hak knopen door. De belangrijkste klacht bij gebiedsontwikkeling is dat 
provincies op cruciale momenten niet besluitvaardig zijn. Bij belangente-
genstellingen moet de overheid heldere besluiten nemen, omdat stagnaties 
anders tot polarisaties uitgroeien.

Breng je eigen huis op orde. Omdat gebiedsontwikkeling van de provin-
cie vraagt om een ondernemende rol te combineren met haar publieke rol, 
stelt dat specifieke eisen aan de werkwijze van de interne organisatie. Regel 
de publiek-publieke samenwerking alvorens het private traject aan te gaan.

Hou koers op resultaat. Gebiedsontwikkeling is een langlopend proces, 
onderhevig aan continue veranderingen, waarin onvermijdelijk stagnaties 
voorkomen. Accepteer niet dat het proces stil valt. Blijf nadrukkelijk betrokken 
bij de uitvoering, want daar worden de doelen pas gerealiseerd.

Gebruik WILG. Het ILG is werkkapitaal dat actief en met durf ingezet moet 
worden. Spreek daarbij ook het ministerie van LNV aan als partner.
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Aanbevelingen voor
gebiedsontwikkeling

Inleiding

De Raad voor het Landelijk Gebied richt zich in dit advies op de kritische 
succes factoren voor effectieve gebiedsontwikkeling en de rol die provin-
cies daarin kunnen spelen. 
Uit onze verkenning blijkt dat gebiedsontwikkeling als aanpak voor com-
plexe sociaalruimtelijke vraagstukken in de afgelopen jaren een grote 
vlucht heeft genomen. Daarmee is inmiddels veel praktische en theore-
tische kennis verzameld, maar tegelijkertijd lijkt de term gebiedsontwik-
keling steeds meer op een containerbegrip. Daarom is het allereerst van 
belang om het begrip scherp te definiëren.

De werkdefinitie van gebiedsontwikkeling:
De Raad ziet gebiedsontwikkeling als een resultaatgerichte werkwijze om 
een verzameling van uiteenlopende grootschalige opgaven op verschillende 
beleidsterreinen die bestuurlijke en sectorale grenzen doorsnijden en betrek-
king hebben op een afgebakend gebied, in samenhang uit te voeren, waarbij 
de overheid (rijk, provincie en/of gemeente) maatschappelijke partners ver-
bindt en daarbij zelf een ondernemende, risicodragende rol kiest. 

Gebiedsontwikkeling is geen doel op zichzelf maar een middel om een 
complex van opgaven te realiseren, waarbij de regie op verschillende 
schaalniveaus kan liggen (gemeentelijk, provinciaal en rijk). Gezien de 
opdracht is dit advies van de raad met name gericht op de provinciale 
regierol. 

Gebiedsontwikkeling wijkt af van gebiedenbeleid. Bij gebiedenbeleid 
wordt het probleem gedefinieerd vanuit de overheid (kaderstellende 
opgaven) en gaat het om integratie van beleid voor een gebied (de 
provincie als spelbepaler). Daarentegen behelst gebiedsontwikkeling het 
definiëren van opgaven vanuit het gebied zelf en het combineren van 
deze opgaven (de provincie als spelmaker). Ook gaat gebiedsontwik-
keling verder dan het slechts creëren van draagvlak door het betrekken 
van partijen in het gebied bij de planvorming, zoals bij gebiedenbeleid. 
Gebiedsontwikkeling is sterk gericht op het bewerkstelligen van coalities 
tussen overheden, maatschappelijke organisaties, ondernemers en parti-
culieren.  

De raad constateert dat te weinig bewust met gebiedsontwikkeling 
omgegaan wordt. Het begrip duikt overal op alsof het een oplossing 

deel 1
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is voor elk complex vraagstuk. Iedereen lijkt aan gebiedsontwikkeling 
te doen, maar het inzicht wat dat werkelijk betekent, ontbreekt nog te 
vaak. Gebiedsgericht werken is gebruikelijk voor provincies, maar moet 
onderscheiden worden van gebiedsontwikkeling, omdat gebiedsontwik-
keling een fundamenteel andere rol van de provincie vraagt. Aanbeve-
lingen over de aanpak van gebiedsontwikkeling landen vaak in allerlei 
open deuren, die uitgroeien tot dooddoeners als ze niet concreet worden 
uitgewerkt. Hierdoor maken we onvoldoende voortgang met het verwer-
ven van inzicht in de vraag hoe gebiedsontwikkeling succesvol te sturen 
is. Tegen bijvoorbeeld een aanbeveling als “mensen maken het verschil” 
is weinig in te brengen, de vraag is echter: hoe bereik je dat de juiste 
mensen op het juiste moment verantwoordelijkheid nemen? En wat als er 
onvoldoende mensen opstaan om verantwoordelijkheid te nemen? Stopt 
het proces dan? Of hebben we ook voor die situatie oplossingen? 

De vragen

Met dit advies wil de raad voortbouwen op bestaande studies en 
ervaringen om het inzicht in succesvolle vormen van gebiedsontwikkeling 
een stap verder te brengen. Dit rapport is geen samenvatting van alle 
kennis die inmiddels over gebiedsontwikkeling verzameld is. Daarvoor 
wordt verwezen naar de bestaande literatuur over gebiedsontwikkeling. 
De raad stelt vier specifieke vragen:

1. �Bij welke opgaven past gebiedsontwikkeling en wie gaat  
daarbij de regie nemen?

2. �Wat vraagt gebiedsontwikkeling van de provincie? 
3. �Welke instrumenten zijn nodig voor een effectieve wijze van  

gebiedsontwikkeling en in hoeverre heeft en creëert de provincie 
speelruimte om deze instrumenten in te zetten?

Omdat per 1 januari 2007 de regierol van provincies voor ontwikkelingen 
in het landelijk gebied ingrijpend versterkt is met de Wet Inrichting 
Landelijk Gebied (WILG) en het daarmee verbonden Investeringsbudget 
Landelijk Gebied (ILG), voegt de raad een vierde vraag toe:

4. �Heeft de provincie met de WILG versterkte mogelijkheden voor 
gebiedsontwikkeling?

Om deze vragen te beantwoorden heeft de raad naast een literatuurstu-
die een aantal praktijksituaties doorgelicht. Bovendien is in twee work-
shops gesproken met ervaringsdeskundigen over de faal- en succesfac-
toren bij gebiedsontwikkeling. Ook bracht de raad een werkbezoek aan 
het Emscherpark in het Ruhrgebied. Daarmee werd kennis gemaakt met 
een andere aanpak van gebiedsontwikkeling. Deze studies en activiteiten 
leiden ons tot een aantal conclusies, die zijn vastgelegd in de vorm van 
valkuilen die optreden bij een niet goed doordachte keuze voor of aanpak 
van gebiedsontwikkeling. Dit gebeurt aan de hand van een aantal zoge-
naamde open deuren, die fungeerden als referentiekader voor de analyse 
van onze bevindingen. Eerst volgt nu een overzicht van valkuilen en onze 
aanbevelingen voor het ontwijken van diezelfde valkuilen. In het tweede 
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deel van het advies zijn een aantal open deuren, die betrekking hebben 
op gebiedsontwikkeling, beschreven en uitgewerkt aan de hand van de 
interviews.          

Doe de juiste dingen aan de voorkant van het proces

Cruciaal voor het welslagen van gebiedsontwikkeling is het maken van de 
juiste keuzes aan de voorkant van het proces van gebiedsontwikkeling. 
De verantwoordelijkheid daarvoor ligt met de komst van de WILG nog 
meer bij de provincies. Uit de analyse van de Raad blijkt dat vaak te snel 
en te weinig doordacht wordt begonnen met een gebiedsproces, zonder 
voldoende na te denken over vragen als:

• �Moeten we in dit gebied wel kiezen voor gebiedsontwikkeling  
of kiezen we gezien de omstandigheden juist voor een andere  
aanpak? Is gebiedsontwikkeling wel het geëigende  
middel voor de opgave?  
(de of-vraag)

• ��Wie bepaalt wat we gaan doen en wie moeten meedoen?  
(de wie-vraag)

• �Wat gaan we precies doen?  
(de wat-vraag) 

• �Hoe gaan we het doen en wat hebben we daarvoor nodig?  
(de hoe-vraag) 

• �Voor welk resultaat gaan we? 
(het eindresultaat) 

Wanneer deze vragen niet aan de voorkant van het proces adequaat 
beantwoord zijn, is de kans groot dat bij een gebiedsontwikkeling hard-
nekkige stagnaties optreden die niet of slechts tegen zeer hoge kosten 
weg te nemen zijn. Dit wil niet zeggen dat stagnaties uitblijven als vooraf 
wel keurig afgewogen keuzes zijn gemaakt. Bij het oplossen van com-
plexe gebiedsopgaven is altijd sprake van onzekerheden en onvoorziene 
zaken. Daarom vraagt gebiedsontwikkeling sturing in combinatie met 
veerkracht. Gebiedsontwikkeling krijgt zo het karakter van het bijsturen in 
de dynamiek van de maatschappelijke processen, zodat resultaat geboekt 
wordt. 

De of-vraag; bepaal de meerwaarde van
gebiedsontwikkeling

Gebiedsontwikkeling is een samenhangende aanpak voor maatschap-
pelijke opgaven, die op lokaal, bovenlokaal en bovenregionaal niveau 
kunnen liggen. De voorliggende maatschappelijke opgave(n) en het 
schaalniveau bepalen of gebiedsontwikkeling het geëigende middel is. De 
provincie moet daarom eerst stilstaan bij de meerwaarde van gebiedsont-
wikkeling bij de aanpak van de betreffende opgave. Tegelijkertijd moet zij 
nagaan wie de probleemeigenaren zijn. 
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Bij bovenregionale opgaven is het rijk soms de partij die de gebieds-
opgave bepaalt. Zaken als nationale veiligheid (de wateropgave) en 
omvangrijke infrastructurele werken (Schiphol, de Betuwelijn) zijn rijksop-
gaven. De provincie is dan één van de belanghebbenden die meewerkt 
aan oplossingen. 

Bovenlokale opgaven vragen een actievere rol van de provincies, aan-
gezien de verantwoordelijkheid dan bij hen kan liggen. Maar ook dan is 
het noodzakelijk om te kijken of het vraagstuk zich leent voor gebieds-
ontwikkeling.  Zo moeten er voldoende urgenties voor het oppakken van 
het vraagstuk zijn. Naast het bepalen van de urgentie moet de provincie 
eerst een visie op de opgave formuleren, zonder dat dit wordt opgelegd 
als dictaat. In een volgende stap moet de urgentie van een opgave met 
de andere partijen worden gedeeld. Een aanpak werkt pas effectief als 
betrokken partijen beseffen dat ze elkaar nodig hebben bij de realisatie 
van doelstellingen. De bewustwording van de urgenties van opgaven 
speelt daarbij een cruciale rol. Ook moet de provincie zich altijd afvragen 
of zij wel de regie moet nemen of dat dit beter bij een andere partij kan 
worden neergelegd.   
        

De wie-vraag: bepaal de rolverdeling

In de Nota Ruimte is gesteld dat de provincies verantwoordelijk zijn voor 
regionale gebiedsontwikkeling, maar: zijn zij altijd de aangewezen partij 
om dit op te pakken? Het is niet vanzelfsprekend dat de provincie altijd 
de regierol op haar neemt. Het schaalniveau van de opgave is daarbij 
een criterium, maar ook het belang van partijen bij de realisatie van de 
opgave(n). De regisserende partij is verantwoordelijk voor de vraag: heb-
ben we alle belanghebbenden te pakken en doen zij ook wat ze moeten 
doen? Maak onderscheid in key-stakeholders, belanghebbenden en 
doelgroepen. Het is noodzakelijk dat key-stakeholders in het proces mee 
blijven gaan. Met die kerngroep van belanghebbenden, die beschikken 
over zaken als grond, financiën, macht en/of invloed, moet gebiedsont-
wikkeling op gang worden gebracht en doorgepakt. Juist in de voorfase 
van het proces is duidelijkheid vereist over speelruimte en of iedereen wel 
op gelijke basis in het proces mee wil gaan. Daarvoor kan bijvoorbeeld 
een gebiedsinformateur benoemd worden. Deze informateur moet inzet-
ten op het op één lijn brengen van de betrokken partijen op basis van 
gedeelde doelstellingen.  

Naast de stakeholders zijn er ook nog andere belanghebbenden, bijvoor-
beeld de bewoners. Open en eerlijke communicatie met alle belangheb-
benden is een essentiële voorwaarde voor gebiedsontwikkeling. Daarbij 
gaat het niet om de kwantiteit maar om de kwaliteit. 

“We hebben al heel veel contact gehad met bewoners, maar we gaan 
opnieuw terug om maatschappelijke steun te vinden”. 

In de communicatie moet duidelijk zijn of er sprake is van informatie-
verstrekking of dat je ruimte biedt om mee te beslissen. Als je bewoners 
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vraagt om een eigen plan te ontwikkelen, moet daar wel onderhande-
lingsruimte voor zijn. 

“We mochten wel een plan ontwikkelen maar moesten het op de achtergrond 
houden omdat de provincie nog niet zo ver was. Zo is het vertrouwen van de 
bewoners in de overheid al meerdere malen tot de grond toe afgebroken.” 

Er zitten ook grenzen aan wat je van bewoners kunt vragen: 

“Je kunt moeilijk van bewoners in een streek vragen om een plan mee te 
ontwikkelen, dat hun persoonlijk belang bedreigt, zoals hier waar ze allemaal 
weg moeten uit het gebied.” 

Bewoners hebben veel kennis van het gebied, die van nut is in het plan-
proces. Daar moet integer mee omgegaan worden: 

“Als je als bewoner geen probleem ervaart, wil je niet voor het karretje gespan-
nen worden om naar oplossingen te zoeken,  omdat je weet dat ze ermee aan 
de haal gaan in de zin van: we hebben met de buurt gesproken.” 

Daarnaast moet de regisserende partij nagaan of de mensen op de juiste 
plek zitten. Dit is gedurende het gehele proces een terugkerende actie. 
Tijdens het proces kunnen rollen verschuiven, dit is afhankelijk van de 
fase waarin het proces zit en de dynamiek in maatschappelijke ontwik-
kelingen. Gebiedsontwikkeling is een lange termijnproces (langer dan een 
4-jarige bestuursperiode), hetgeen de mogelijkheid van veranderende 
condities impliceert (nieuwe inzichten, machtsverschuivingen etc.). 
Daarom is de regelmatige heroverweging van rollen een essentiële factor 
bij gebiedsontwikkeling. 

Voor het meekrijgen van alle partijen in het proces en het zicht houden 
op de realisatie van de doelstellingen binnen redelijke termijnen, moet de 
regisserende partij zowel kunnen versnellen als vertragen. De belangrijk-
ste klacht in onze interviews was, dat de overheid op cruciale momenten 
geen beslissing neemt!. 

“Stagnaties komen altijd voor maar je mag niet accepteren dat het stilvalt”, 
“Niet iedereen hoeft ‘ja’ te zeggen om een stap vooruit te zetten”, “Je moet 
alle processen doorlopen, maar dan moet bestuurlijk een knoop doorgehakt 
worden door de democratische organen die daarvoor gekozen zijn”, “Als pro-
jectgroep hadden wij liever een steviger besluit gezien en dat geldt ook voor 
de bewoners, die dan tenminste weten waar ze aan toe zijn”. 

Bij gebiedsontwikkeling komt het regelmatig voor dat de verantwoor-
delijkheid bij één persoon wordt neergelegd, veelal bij de projectleider. 
Op het moment dat deze persoon niet meer beschikbaar is voor het 
project, volgt vaak een stagnatie in het proces die ertoe kan leiden dat 
het vertrouwen in een goed resultaat sterk afneemt. Het leidt er ook 
toe dat het collectieve en historische geheugen, in de vorm van kennis 
van belangen, gevoelens en geschiedenis, zich bij slechts één persoon 
ontwikkelt. Het neerleggen van de verantwoordelijkheid bij een breed 
samengesteld team vermindert het risico dat het proces gaat haperen en 

�
2 alle citaten zijn afkomstig uit de DVD-opname ‘Achter open deuren’ over gebiedsontwikkeling



dat veel tijd en energie in de vervanging van één sleutelpersoon moet 
worden gestoken.    

3. De wat-vraag: maak heldere keuzes
en geef de kaders aan

Eerst moet de hoofdstructuur van de opgave met de betrokken partijen 
worden gedeeld, benoemd en vastgelegd. Deze hoofdstructuur geeft aan 
waarop de partijen resultaat willen halen en wat de speelruimte daarbij 
is. De complexiteit van opgaven is vaak zo groot dat niet alles kan wor-
den ingevuld, maar de centrale doelen moeten worden gerealiseerd. Dit 
onderstreept het belang om in een proces de koers blijvend te richten 
op het realiseren van de hoofddoelen. Andere, minder urgente of minder 
belangrijke, zaken mogen een ander tempo krijgen, maar juist die hoofd-
structuur is iets waarvan je als overheid duidelijk maakt dat die moet 
worden gerealiseerd. Dit betekent dat er dan geen discussie is over de 
hoofdopgave, zoals bijvoorbeeld de realisatie van 100 hectare waterber-
ging in een gebied. Maar er is wel ruimte voor discussie over hoe en waar 
die waterberging precies komt. Dergelijke kaders en de benodigde speel-
ruimte moeten vroegtijdig worden gedeeld met de politiek (Provinciale 
Staten en Gemeenteraden). Tegelijkertijd is het belangrijk om vooraf de 
communicatiemomenten met de politiek vast te leggen, waarmee zowel 
afstand (doordat eerst de kaders zijn geaccepteerd) als betrokkenheid van 
de politiek wordt georganiseerd. 

Gebiedsontwikkeling, als middel om de complexiteit de baas te kunnen, 
vraagt om een andere rol van bestuurders (GS). Ten eerste is er behoefte 
aan programmatische consistentie, hetgeen betekent dat je niet een pol-
der gaat volbouwen met huizen en dit tegelijkertijd in een gelijksoortige 
polder met identieke problemen verbiedt. 

Ten tweede vraagt gebiedsontwikkeling een inspirerende houding van 
bestuurders en politici. De eisen die gebiedsontwikkeling stelt, zoals flexi-
biliteit, ondernemerschap en veerkracht, komen niet altijd overeen met 
de heersende politiek en bestuurlijk werkwijze binnen de provinciehuizen. 
Het vraagt van de verantwoordelijken in politiek en bestuur een nieuwe 
afweging van keuzes ten aanzien van het dilemma van ontwikkelen en 
beheersen.
   

4. De hoe-vraag: zorg voor de juiste condities

Bij een keuze voor de regierol, moeten de verantwoordelijke gedepu-
teerden zich aan de voorkant van het proces afvragen of alle benodigde 
condities daarvoor aanwezig zijn, zoals: het ambtelijk apparaat, het geld, 
de verdeling van en de duidelijkheid over verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden. Zij hebben aan de voorkant van het proces de belang-
rijke rol om de speelruimte te definiëren. Ook moeten bestuurders in de 
spiegel kijken of zij deze nieuwe rol aankunnen en aandurven. Gebieds-
ontwikkeling brengt meer politieke risico’s met zich mee, omdat vaak de 
grenzen van het toelaatbare moet worden opgezocht.   
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Gebiedsontwikkeling verlangt een handelende en ondernemende over-
heid. Bij gebiedsontwikkeling stapt de overheid naar voren, neemt initia-
tief en risico en opereert als gelijke binnen netwerken. Die ondernemende 
overheid heeft behoefte aan een nieuwe mix van instrumenten, niet om 
daarmee alles zelf te doen, maar om op te kunnen treden als initiator. 
De overheid, in dit geval de provincie, moet de leiding durven nemen 
(gezag) zonder de baas te willen zijn (macht). Dit vraagt een sterk inle-
vingsvermogen in uiteenlopende belangen en het durven maken van 
keuzes. Deze keuzes komen tot uiting in het stellen van heldere kaders, 
waarmee je als provincie aangeeft niet alles en overal te willen doen, 
maar dat je duidelijke prioriteiten stelt.  

Bij gebiedsontwikkeling is flexibiliteit bij de inzet van instrumenten een 
essentieel onderdeel. Vanuit dat perspectief is het de vraag of ILG een 
gunstige bijdrage kan leveren aan gebiedsontwikkeling. Het positieve 
aspect van ILG is dat het helpt om andere partijen, zoals gemeenten en 
waterschappen, in het gebiedsproces mee te nemen. Zo is de financiering 
van ILG juist gebaseerd op inbreng van alle gebiedspartners, dus niet 
alleen rijksmiddelen, maar ook middelen van de provincie, gemeenten 
en waterschappen (samengestelde financiering). Aan de andere kant 
kent ILG het gevaar dat er veel financiers zijn, maar dat slechts één partij 
beslist over de inzet van de middelen, maar dat wel op alle niveaus ver-
antwoording moet worden afgelegd.

De ontschotting en de ontpotting is met de Wet Inrichting Landelijk 
Gebied niet zover gegaan dat ook wateropgaven en duurzame ruimte-
lijke en economische oplossingen (FES-gelden) ermee kunnen worden 
gefinancierd, hetgeen de integrale inzet van middelen bij gebiedsontwik-
keling hindert. Verder draagt (W)ILG onvoldoende bij aan een duurzame 
gebiedsontwikkeling, omdat beheermaatregelen niet zijn meegenomen. 

Tegelijkertijd blijkt dat financiering vaak op sectorale gronden wordt 
verkregen. Bij gebiedsontwikkeling wordt ingezet op het samenstellen 
van integrale plannen, maar vervolgens moet een plan sectoraal worden 
verkocht om zo de financiering rond te krijgen. Zo wordt de overeen-
stemming die bereikt is door de gesprekspartners aan het begin van het 
proces, nogal eens teniet gedaan door de uitvoerders die later in het 
proces aan zet zijn.

Gebiedsontwikkeling steunt natuurlijk niet alleen op ILG, maar juist op 
de inzet van een mix aan instrumenten. Grondposities nemen daarin 
ook een belangrijke plaats en daarmee ook de keuze waar de provincies 
hun aankooptitel voor inzetten. Naast grondbeleid gaat het ook om 
nieuwe innovatieve concepten, zoals verhandelbare ontwikkelingsrechten.  

11
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Limburg heeft dit instrument recentelijk succesvol toegepast bij een bedrij-
venterrein in Roermond. Maar ook ontwerpateliers (Overijssel) dragen bij 
aan een goede gebiedsontwikkeling waarin aandacht is voor kwaliteitsbe-
waking. Daarmee ondervang je de kritiek dat bij gebiedsontwikkeling het 
accent te veel op processen ligt en juist niet op de inhoud (lees: kwaliteit).        

De resultaten: bepaal het ambitieniveau vooraf

Het op de verkeerde momenten doorpakken bij gebiedsontwikkeling  kan 
ertoe leiden dat het zicht op de doelstellingen vervaagt. Breng daarom in 
het proces duidelijke markeringspunten aan waarop ruimte is voor reflec-
tie. Zo is reflectie nodig op vragen als: zijn we nog op het goede pad, 
moeten we als overheid terugtreden en of moeten we ingrijpen? 

De kern van een succesvolle gebiedsontwikkeling ligt bij het gezamenlijk 
gekozen ambitieniveau. Als elke partner voor een 10 gaat vanuit het 
eigen belang, ontstaat een impasse. Gebiedsontwikkeling vereist immers 
de samenwerking tussen overheden, private partijen en maatschappelijke 
organisaties die bereid zijn te investeren in ontwikkelingen die het directe 
eigen belang overstijgen. Partners moeten dus bereid zijn om op de 
eigen ambitie in te leveren, in het belang van het gezamenlijk te behalen 
resultaat. 

Verantwoordelijkheid van het rijk: gooi de verantwoordelijkheid 
niet over de heg. 
Nu in de WILG de verantwoordelijkheid voor de inrichting van het lan-
delijk gebied bij de provincies is neergelegd, wil dit niet zeggen dat het 
rijk zich volledig kan terugtrekken als partner in gebiedsontwikkeling. De 
structuur is dan wel wettelijk en organisatorisch geregeld, maar het rijpen 
van een optimale invulling van de WILG, en daarbinnen van gebiedsont-
wikkeling, vraagt nog de nodige tijd en begeleiding.
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4 Verhandelbare ontwikkelingsrechten vormen een uitvoeringsinstrument en passen als zodanig ook in 

de gedachten die met de Nota grondbeleid zijn ontwikkeld. Ze sluiten aan op de eenzijdige publiekrech-

telijke instrumenten voor ruimtelijk beleid, zoals opgenomen in de Wro. Allerwegen wordt gezocht naar 

mogelijkheden voor verbetering van het kostenverhaal, de zogenaamde verevening. Telkens gaat het 

er daarbij om dat het ontwikkelpotentieel dat nu eenmaal vrijkomt bij winstgevend bouwen, ook moet 

worden ingezet voor meer algemene belangen. Op basis van de nieuwe Grondexploitatiewet wordt het 

mogelijk ontwikkelaars dwingend aan te slaan voor kosten die de gemeente moet maken in verband met 

een te ontwikkelen bouwlocatie. Maar het gaat toch nog steeds om aan de locatie toe te rekenen kosten. 

Verhandelbare ontwikkelingsrechten gaan een stapje verder. De ruimtelijke kwaliteit in een groter gebied 

wordt in de beschouwingen betrokken (LEI 2004).



De aanbevelingen
De belangrijkste aanbevelingen aan de hand van de vier centrale vragen zijn:

1. �Bij welke opgaven past gebiedsontwikkeling en wie gaat daarbij de 
regie nemen? 

	 • �Het belangrijkste advies aan provincies is: wees selectief en kies bewust 
voor gebiedsontwikkeling: gebiedsontwikkeling past als methode bij 
specifieke en zware opgaven, waarbij sprake is van grote verweven-
heid van functies, een lange doorlooptijd en het vraagt risicodragend 
vermogen van de overheid. De provincie kan gebiedenbeleid of het 
gebiedsgericht werken ook uitvoeren zonder gebruik te maken van 
gebiedsontwikkeling. Voor gebiedsontwikkeling moeten voldoende 
urgenties en kansen aanwezig zijn. Wanneer de provincie er niet op 
de klassieke manier uitkomt (gebiedsgericht werken), kies juist dan 
bewust voor gebiedsontwikkeling. Maar zorg er dan wel voor dat 
betrokkenen weten wat dit inhoudt als het gaat om verantwoorde-
lijkheden, benodigde speelruimte en de noodzaak en durf om risico’s 
te nemen.    

	 • �De keuze om gebiedsontwikkeling in te zetten vergt een zorgvuldige 
afweging, omdat gebiedsontwikkeling een fundamenteel andere dan 
de reguliere rol voor de provinciale overheid betekent. Het gaat dan 
om de rol van participerende, investerende en risicodragende partner 
in de invulling van de betreffende gebiedsopgave. 

	 • �Hoewel accent gelegd wordt op selectiviteit bij de keuze van de 
methode, verwacht de Raad wel een toenemende behoefte aan 
vormen van gebiedsontwikkeling, omdat de complexiteit van maat-
schappelijke opgaven toeneemt. Provincies zullen in die ontwikkeling 
mee moeten in een gestuurd leerproces. 

2. �Wat vraagt gebiedsontwikkeling van de provincie? 
	� • �Hanteer de spanning van een ondernemende overheid. Gebiedsont-

wikkeling betekent een overheid die zich als risicodragende speler 
opstelt. We zijn van government, waarbij de overheid aan het roer 
staat, naar governance gegaan. Bij het laatste deelt de overheid het 
roer met andere partijen in het landelijk gebied. Gebiedsontwikkeling 
voegt daar een stap aan toe: de overheid die risicovol mee investeert. 
Die rol stelt speciale eisen aan de procesinrichting en communicatie. 
Een centraal element daarin is de relatie tussen Gedeputeerde Staten 
en Provinciale Staten. Vanuit de kaderstellende rol zal Provinciale 
Staten aan het begin van het proces mee de richting en speelruimte 
willen bepalen. En vanuit de controlerende rol zal Provinciale Staten 
om moeten gaan met risico’s die verbonden zijn met gebiedsontwik-
keling. Dat betekent bijvoorbeeld geduld opbrengen ten aanzien 
van opbrengsten op investeringen, maar ook kunnen omgaan met 
missers. Als de gedeputeerde niet voor rugdekking zorgt bij gebieds-
ontwikkeling (richting Provinciale Staten), komt hij of zij in de samen-
werking met andere risicodragende partners, onherroepelijk in de 
problemen.
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	 • �Leer de kunst van het positie kiezen: Het nemen en verdelen van ver-
antwoordelijkheid moet in het begin van een gebiedsproces worden 
ingevuld (regietaak). Aandacht voor verantwoordelijkheid hoort 
echter thuis in alle fasen van een gebiedsproces. De regierol moet 
niet vanzelfsprekend bij de provincie worden neergelegd. Zo ligt het 
soms meer voor de hand een gemeente of een waterschap de regie 
te geven. De rol van de provincie in gebiedsontwikkeling kan veran-
deren gedurende het (langlopende) proces van gebiedsontwikkeling. 
Bij de start, waar het gaat om het (ver)binden van partners rondom 
een visie, zal die rol sterk zijn. In de loop van het proces komen er 
momenten waarop de provincie de uitvoering zoveel mogelijk aan de 
partners over moet laten. Dat vergt de kunst van het “wegbewegen”, 
zonder los te laten. De provincie moet tijdens het gehele proces 
vooral gericht zijn op het tijdig onderkennen van stagnaties en die 
-  al of niet zelf -  opruimen.

	 • �Organiseer flexibiliteit binnen heldere kaders. Gebiedsontwikkeling 
vergt een scherpe visie met duidelijke doelen en heldere kaders. 
Omdat gebiedsontwikkeling een complexe lange termijn opgave is, 
is het echter onmogelijk om het proces vooraf volledig te plannen. In 
het procesontwerp moet veerkracht georganiseerd worden, dat wil 
zeggen, het ingebouwde vermogen om veranderende omstandig-
heden op te nemen en daarbij koers te houden én binnen redelijke 
termijnen resultaten te boeken. Dit laatste betekent ook de tijdsfactor 
binnen een proces in de gaten houden. Tevens is gebiedsontwikke-
ling niet gebaat bij egalitair en hiërarchisch denken en werken. Dat is 
tegengesteld aan de eis van gebiedsontwikkeling die vraagt om een 
denken dat verder gaat dan de gebaande paden.   

3. �Welke instrumenten zijn nodig voor een effectieve wijze van gebiedsge-
richt werken en in hoeverre heeft en creëert de provincie speelruimte 
om deze instrumenten in te zetten? 

	 • �Maak een omslag binnen de organisatie: Omdat gebiedsontwikkeling 
van de provincie vraagt dat ze een ondernemende rol combineert 
met de publieke rol, vergt dat een specifieke inrichting van de organi-
satie. Sectorale verantwoordelijkheden moeten verenigd worden met 
integraal doelbereik. Naast organisatorische eisen vraagt dat ook om 
specifieke competenties in de organisatie. In dat streven komen we 
ook op gemeenplaatsen als: mensen maken het verschil. De kunst is 
om de kritische succesfactoren die achter die gemeenplaatsen zitten, 
een plaats te geven in de processturing. Dit betekent dat als mensen 
het verschil maken, hoe zorg je als verantwoordelijke bestuurder 
ervoor dat de goede mensen op de juist plek zitten in een langlopend 
proces? 

	 • �Zorg voor een lange adem. Gebiedsontwikkeling is een langlopend 
proces. Het is zeer waarschijnlijk dat de mensen die aan de wieg staan 
van de betreffende gebiedsontwikkeling niet dezelfden zijn als dege-
nen die het eindresultaat mogen vieren. Omdat mensen het verschil 
maken, vraagt gebiedsontwikkeling om continuïteit in publiek leider-
schap, in projectleiding en in de organisatie van de betrokkenheid 
van relevante actoren op het juiste moment. 
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	 • �Leer omgaan met een nieuwe instrumenten-mix: bij gebiedsontwikkeling 
past een breed spectrum van instrumenten, met een mix van publiek-
rechtelijke (bijvoorbeeld: bestemmingsplan) en privaatrechtelijke 
middelen, zoals een actief grondbeleid (doelgerichte interventie van 
de overheid op de grondmarkt) en verevening. Omdat de provincie 
een risicodragende partij is, vraagt dat ook specifieke competenties 
bijvoorbeeld ten aanzien van: risicomanagement, PPS-constructies, 
mogelijkheden die de nieuwe Wet op de ruimtelijke ordening (Wro) 
biedt, zoals een inpassingsplan, Verhandelbare Ontwikkelingsrechten 
en de mogelijkheden van ILG. 

4. �Heeft de provincie met de WILG versterkte mogelijkheden voor 
gebiedsontwikkeling? 

	 • �WILG alleen voegt weinig toe aan gebiedsontwikkeling: in potentie 
versterkt de WILG, als verbrede regie en financiering voor platte-
landsontwikkeling, de positie en mogelijkheden van de provincie in 
gebiedsontwikkeling  Succes hangt echter af van de mate waarin de 
provincie samen met gebiedspartners het ILG als katalysator voor 
gebiedsontwikkeling weet in te zetten. Het ILG is werkkapitaal dat 
met durf ingezet moet worden. Dat betekent onder andere dat voor-
komen moet worden dat in de provinciehuizen de oude verkokering 
op landelijk niveau, voortgezet wordt. 

	 • �De doodsteek voor (W)ILG zijn richtlijnen die je als gebiedspartij exact 
moet volgen: het ministerie van LNV zal in het samenspel met de pro-
vincies een houding moeten ontwikkelen om de beleidsvrijheid die 
aan de voorkant gegeven is met WILG, niet aan de achterkant terug 
te halen via controlemechanismen. Juist gebiedsontwikkeling vraagt 
om lange termijn speelruimte voor de gebiedspartners. Strakke richt-
lijnen werken averechts in gebiedsprocessen, waarin het organiseren 
van veerkracht een essentiële factor is.  
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De route langsopen deuren

1. Keuze en invulling van rollen

Aan de Raad voor het Landelijk Gebied, die normaliter het ministerie 
van LNV en het parlement adviseert, is door het Interprovinciaal Overleg 
(IPO) voor de eerste keer om advies gevraagd. Dit heeft te maken met 
de decentralisering van rijkstaken naar de provincies (WILG), waarbij de 
regie over plattelandsontwikkeling meer bij de provincies komt te liggen. 
In dat kader staat de Raad  open voor kennisuitwisseling met het IPO.

De raad richt zich in dit advies op de vraag hoe provincies op een effectieve 
wijze invulling kunnen geven aan hun regierol bij gebiedsontwikkeling. 
Ook is gekeken naar de rol van de andere partijen bij gebiedsontwikkeling 
in het landelijke gebied. Aan deze partijen is gevraagd hoe zij tegen de 
nieuwe regierol van de provincie aankijken en welke verantwoordelijkheid 
zij zelf willen en kunnen dragen bij gebiedsontwikkeling.   

Een focus op de regierol impliceert aandacht voor zowel de dynamiek 
in machtsverhoudingen in gebiedsgericht werken als met het gegeven 
dat provincies meer dan ooit opereren in een context van veranderende 
netwerken. Deze dynamiek komt ook tot uiting in het publieke belang 
dat nooit vast staat, maar constant in beweging is. Opereren in een 
omgeving van   dynamiek en complexiteit vraagt om een herkenbare 
regierol van provincies bij gebiedsontwikkeling. Dit vereist eveneens 
nieuwe patronen van handelen en een andere manier van denken. Niet 
alleen bij de provincie, maar ook bij de andere overheidspartijen als rijk, 
waterschappen en gemeenten. Het is namelijk een foute veronderstelling 
dat met de komst van (W)ILG de provincies transformeren tot dé baas 
van het landelijk gebied. 

Van de provincies wordt een nieuw denken gevraagd om adequaat
te kunnen reageren op vragen als: 
Wat laat je over aan welke partij in het landelijk gebied? Hoe faciliteer je een 
goed plan en proces? Hoe ga je er als provincie inzitten? En: In hoeverre leg 
je alles vast als provincie en op basis waarvan?                                                            
 
Elke vorm van gebiedsgericht werken vraagt een andere rol van de provin-
cie5. Als middenbestuur beschikt de provincie al over een grote variëteit 
aan rollen. Zo valt eenvoudig een negental rollen van de  provincie op te 
sommen, zoals daar zijn: handhaver, facilitator, partner, coördinator, advi-
seur, opdrachtgever, uitvoerder, ontwikkelaar/ondernemer en financier. 

deel 2

175 De VROM-raad (2006) benadrukt in haar advies dat nieuwe rollen in een ‘multi-level-governance set-

ting` vraagt om een specifieke en soms andere expertise.



Het Rijk en de provincies streven naar uitbreiding en verschuiving van de 
traditioneel conditionerende rol van provincies naar een ontwikkelende 
rol: door vaker het voortouw te nemen, zélf te sturen op realisatie van het 
beleid, of andere gebiedspartijen (gemeenten, waterschappen, gebieds-
commissies) actief in de gelegenheid te stellen om daar invulling aan te 
geven (IPO, 2005). Er zijn meerdere manieren om invulling te geven aan 
dit streven naar ontwikkelingskracht. 

Grofweg zijn bij ontwikkelingsgericht werken drie rollen te 
onderscheiden, in oplopende intensiteit:
• �faciliteren: andere partijen in staat stellen om hun doelen te realiseren 

binnen provinciale beleidskaders, vooral gericht op procesresultaat en kwa-
liteit van besluitvorming.

• �regisseren: het voortouw nemen in het ontwikkelingsproces, als belang-
hebbende anderen bij de hand nemen om beleidsdoelen te realiseren door 
middel van integrale plan- of programmaontwikkeling.

• �participeren: risicodragend deelnemen in realisatie van projecten, om 
zodanig zelf (mede) ontwikkelingen van de grond te tillen. 

2. Verschillende vormen van
gebiedsgericht werken

De regierol is verbonden met de sturing en coördinatie van gebiedsge-
richt werken, waaraan verschillende doelen, schaalniveaus en opgaven 
ten grondslag liggen. In de nota Verrassende Ruimte (2005, p.57) formu-
leert men gebiedsgericht werken als een oplossing voor juist het gebrek 
aan maatwerk en integraliteit in overheidsbeleid (“centraal wat moet, 
decentraal wat kan”). Het gebiedsgericht werken kent in de praktijk 
een grote variëteit voor wat betreft inhoud, vorm en schaalniveau. Elke 
inrichtingsopgave kent immers een eigen sturingsopgave, zienswijze en 
organisatievraagstuk. Op grond van de initiatiefnemers, de rol van de 
overheid en de opgaven voor een gebied kan een logisch onderscheid 
worden gemaakt:

Zowel in NederlandBovenWater (2006) als in de nota “De provincie als 
publieke ontwikkelaar” (2005) wordt in grote lijnen het volgende onder-
scheid gemaakt:
• �Gebiedsgericht beleid: kleinschalig, initiatief van onderaf, participatie 

van lokale groepen (Leader+, D2, leefbaarheid). Rol provincie: faciliterend, 
organiserend, ruimte scheppen

• �Gebiedenbeleid: integrale, bovenlokale vraagstukken met rijksopgaven 
die kaderstellend zijn (ROM, Landinrichting, reconstructie). Rol provincie: 
initiërend en regisserend

• �Gebiedsontwikkeling: complexe sociaal-ruimtelijke inrichtingsplan-
nen, samenhangende ondernemende aanpak, hoge dynamiek (wisselende 
netwerken, PPS, verschillende manieren van betrokkenheid). Rol provincie: 
participerend, ontwikkelend en Ondernemend	
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3. Van gebiedenbeleid naar
gebiedsontwikkeling

In “NederLandBovenWater” (2006) stellen de auteurs dat gebiedsontwik-
keling weliswaar een logisch vervolg is op gebiedsgericht beleid, maar 
wel vanuit een ‘gekantelde’ benadering van ruimte: de gebieden met 
hun specifieke maatschappelijke opgaven staan centraal, niet het beleid 
van de overheid. In onderstaande tabel zijn een aantal onderscheidende 
kenmerken van gebiedenbeleid enerzijds, en gebiedsontwikkeling ander-
zijds, opgenomen.

4. Gebiedsontwikkeling in de praktijk

Volgens de Raad is een nadere afbakening van het middel gebiedsontwik-
keling onontkoombaar, om een beter inzicht te krijgen in de gewenste 
regierol van provincies bij gebiedsprocessen. Gebiedsontwikkeling is 
voor provincies niet het enige en meest effectieve middel om opgaven 
in het landelijke gebied te realiseren. De complexiteit van de maatschap-
pelijke opgave, de schaalgrootte van de noodzakelijke ingrepen en ook 
de effecten daarvan, zijn doorslaggevende factoren voor de keuze van 
een methode.
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Gebiedenbeleid

Probleem gedefinieerd vanuit 
de overheid

Integratie van beleid voor een 
gebied

Draagvlak creëren in het gebied  
door partijen erbij te betrekken

Visie ontwikkelen, maatregelen 
bedenken, beperkte aandacht 
voor financiering

Vlakdekkend (hele gebied)

Gericht op landelijk gebied,  
scheiding stad en land

Gebieds-
ontwikkeling
(andere filosofie!)

Opgave gedefinieerd 
vanuit gebied

Combineren van opgaven 
in een gebied

Coalities creëren tussen overhe-
den, maatschappelijke organisa-
ties, ondernemers 
en particulieren 

Uitvoeringsgericht, resultaatge-
richt, afspraken over financie-
ring zijn vanzelfsprekend

Kansrijke projecten

Gebruik maken van stad-land-
relaties



Uit een verscheidenheid aan beschrijvingen van gebiedsontwikkeling blijkt 
dat dit concept te omschrijven is aan de hand van de zes S’en, namelijk: 
• Samenwerken
• Samenhang 
• Slagvaardigheid 
• Sectoroverstijgend 
• Snelheid 
• Synchronisatie (van belangen).

Als het gaat om zaken als de nationale veiligheid, grote regiogrensover-
schrijdende infrastructurele projecten en specifieke politiek-bestuurlijke 
opgaven die vragen om een borging van het algemene publieke belang 
(Europese wetgeving, soortenbescherming etc.), dan is het niet vanzelf-
sprekend dat de provincie de regierol op zich neemt. Dan gaat het veel 
meer over het bundelen van grotere provincieoverstijgende gebieden, 
waarvoor het rijk de eerstverantwoordelijke is. Het natuurbeleid is daar-
van een goed voorbeeld. Zo is er wel enige flexibiliteit bij de locatie-invul-
ling van de Ecologische Hoofdstructuur, maar de opgave is vooraf wel 
nauwkeurig ruimtelijk vastgelegd en inhoudelijk door het rijk ingevuld. 
De provincies zijn echter wel verantwoordelijk voor de aankoop van 
gronden.

Het gaat bij gebiedsontwikkeling om een samenhangende onderne-
mende aanpak voor meerdere maatschappelijke opgaven tegelijkertijd in 
een duidelijk afgeperkt gebied (zie ook Adviescommissie Gebiedsontwik-
keling 2005). Verder gaat het bij gebiedsontwikkeling om de samenwer-
king tussen overheden, private partijen en maatschappelijke organisaties 
die bereid zijn te investeren in ontwikkelingen die het directe eigen 
belang overstijgen. Gebiedsontwikkeling is geen doel op zichzelf, maar 
een middel om een complex van opgaven te realiseren. Daarvoor moeten 
randvoorwaarden aanwezig zijn of worden gecreëerd. 

De werkdefinitie van gebiedsontwikkeling:
De Raad ziet gebiedsontwikkeling als een resultaatgerichte werkwijze om 
een verzameling van uiteenlopende grootschalige opgaven op verschillende 
beleidsterreinen, die bestuurlijke en sectorale grenzen doorsnijden en betrek-
king hebben op een afgebakend gebied, , in samenhang uit te voeren, waar-
bij de overheid (rijk, provincie en/of gemeente) maatschappelijke partners 
verbindt en daarbij zelf een ondernemende, risicodragende rol kiest.  

5. De succesfactoren voor gebiedsontwikkeling

De Adviescommissie Gebiedsontwikkeling, onder leiding van Riek Bakker, 
bracht eind 2005 het rapport Ontwikkel Kracht uit. Op basis van onder-
zoek naar 14 voorbeeldprojecten van gebiedsontwikkeling zijn adviezen 
opgesteld. De Adviescommissie ziet gebiedsontwikkeling als een goed 
instrument voor dynamische gebieden met grote complexe problemen, 
die onderling met elkaar samenhangen en waarvan de urgentie als hoog 
ervaren wordt.
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De Adviescommissie ziet gebiedsontwikkeling daarbij vooral als een 
manier van denken en samenwerken voor en door bestuurders, gericht 
op realisatie. Vanuit een gedeelde urgentie gezamenlijk aan de slag gaan, 
op een ontwikkelingsgerichte wijze.  

De Adviescommissie benoemt de volgende succesfactoren 
van gebiedsontwikkeling:
• �Urgente maatschappelijke vraagstukken       
• Zichtbare verantwoordelijkheden
• Actieve communicatie
• Aansprekende inhoudelijke visies
• Effectieve instrumenten
• Samenwerking

6. De vragen

Het verschil tussen gebiedenbeleid en gebiedsontwikkeling ligt dus vooral 
op het vlak van de gewenste benadering van maatschappelijke opgaven en 
welke rol de overheid wenst in te nemen als het gaat om de aanpak van de 
opgaven. In dit advies gaat de aandacht uit naar gebiedsontwikkeling.

Gebiedsontwikkeling is in de mode. Dat blijkt uit de vele publicaties, ini-
tiatieven en bijeenkomsten die omtrent dit thema worden georganiseerd. 
Lettend op de inhoud van deze initiatieven en publicaties, dan lijkt het 
soms wel of gebiedsontwikkeling wordt gezien als hét wondermiddel voor 
het vitaliseren van stad en platteland, ongeacht schaalniveau en com-
plexiteit. Maar is gebiedsontwikkeling wel de Haarlemmer olie van deze 
tijd als het gaat om het herwaarderen en reconstrueren van gebieden? 
Is dit middel altijd en dus zonder uitzondering wel een weg naar succes? 
Het is verstandiger om eerst kritisch te zoeken naar de juiste afbakening 
van dit middel qua inzetbaarheid, schaalniveau, nut en noodzaak. 
In het verlengde van dit onderscheid ligt de eerste vraag van ons 
advies:

Bij welke opgaven past gebiedsontwikkeling en wie gaat 
daarbij de regie nemen?

Bij gebiedsontwikkeling gaat het om zaken als: wie is verantwoordelijk 
voor wat en wie is waarvoor bevoegd? Verantwoordelijkheden worden 
daarbij gedefinieerd in procesrollen. Ook relationele aspecten als ver-
trouwen, commitment, reputatie en goodwill zijn belangrijke onder-
delen bij de invulling van de gewenste rol door de provincie. Van Ark 
(2005) typeert dit als essentiële aspecten van samenwerkingsverbanden. 
Provincies zullen in hun rol als coördinator, ondernemer, uitvoerder en 
opdrachtgever juist daarin moeten investeren. Het vormgeven aan relaties 
is, in een tijdperk van dynamiek, netwerken, pluriformiteit en maatwerk, 
één van de meest essentiële opgaven van provincies bij gebiedsgericht 
werken. Bepaalde problemen zijn alleen op te lossen door betrokkenheid 
en intensieve samenwerking met alle partijen (de Vaan, de Haas 2006). 
Dit brengt ons bij de tweede vraag:
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Wat vraagt gebiedsontwikkeling van de provincie? 

Voor de realisatie van doelen in gebiedsplannen beschikt de provincie 
over instrumenten als regels, grondverwerving, publiek geld en procedu-
res. Ook kan de provincie kiezen voor samenwerking met private partijen 
(PPS) of andere maatschappelijke organisaties. Bij deze keuze is het van 
belang te achterhalen welke instrumenten effectief zijn bij het oplossen 
van welke problemen. Uiteraard is het antwoord daarop afhankelijk van 
de complexiteit van de opgaven. Vooral bij gebiedsontwikkeling gaat het 
om complexe inrichtingsvraagstukken met meerdere partijen en uiteen-
lopende belangen. Deze complexiteit vraagt vaak om nieuwe plannings-
arrangementen met nieuwe instrumenten en/of de flexibele inzet van 
bestaande instrumenten. De mate en effectiviteit van de inzet van instru-
menten zijn afhankelijk van de speelruimte die je als provincie krijgt en 
neemt.  Deze benodigde speelruimte vraagt niet alleen een horizontale 
afstemming (samenwerking met de verschillende partijen) maar veeleer 
een verticale afstemming, waarbij de speelruimte tussen rijk en provincie 
en die tussen provincie en gemeente wordt ‘bevochten’. De onderlinge 
afhankelijke positie van overheden versterkt de behoefte aan duidelijk-
heid over de speelruimte in gebiedsprocessen. Nu lopen veel projecten 
vaak onnodig vertraging op door ingewikkelde planprocessen, waarbij de 
verschillende overheden elkaar nog al eens in de weg zitten. 

Het voorgaande impliceert dat bestudering van instrumenten en de effec-
tiviteit daarvan gebaat is bij een brede insteek. Het gaat niet alleen om de 
beschikbaarheid van hulpmiddelen bij een gebiedsgerichte aanpak, zoals 
ILG, maar meer nog om de speelruimte die provincies krijgen of nemen 
bij het realiseren van hun doelen. Op grond van dit uitgangspunt, luidt 
de derde vraag: 

Welke instrumenten zijn nodig voor een effectieve wijze van gebieds-
gericht werken en in hoeverre heeft en creëert de provincie speel-
ruimte om deze instrumenten in te zetten?     

De Wet op de Inrichting van het Landelijk Gebied (WILG) is per 1 januari 
2007 van kracht geworden. De WILG is onderdeel van het streven van 
het Rijk naar decentralisatie, waarbij geldt: centraal wat moet, decentraal 
wat kan. Als uitvloeisel van de WILG is het Investeringsbudget Landelijk 
Gebied (ILG) ingevoerd. De ILG draagt bij aan de ontpotting en ontschot-
ting van subsidies en het beleid in het landelijk gebied. Het idee achter 
ILG is de gezamenlijke financiering van de ontwikkeling van het landelijk 
gebied door de betrokken partijen. Daarbij geeft de provincie op hoofd-
lijnen de doelstellingen aan die de verschillende partijen in het landelijk 
gebied verder kunnen specificeren. Voor gebiedsontwikkeling is de flexi-
bele inzet van middelen van belang, zodat het proces kan worden ver-
sneld en resultaten sneller kunnen worden geboekt. Het is de vraag of ILG 
voldoende kan bijdragen aan deze versnelling. Daarbij is met name de 
speelruimte die ILG biedt van belang. Daarom luidt de vierde vraag:

Heeft de provincie met de (W)ILG versterkte mogelijkheden voor 
gebiedsontwikkeling?
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7. Onze aanpak

Om een adequaat antwoord te kunnen geven op de vier vragen, heeft 
de raad twee workshops georganiseerd over het thema gebiedsgericht 
werken. Voor de eerste workshop waren met name vertegenwoordigers 
van de provincies uitgenodigd en is vooral gesproken over: dilemma’s 
bij gebiedsgericht werken, oplossingsrichtingen, nieuwe vormen van 
samenwerking en de benodigde speelruimte bij gebiedsontwikkeling. In 
de tweede workshop was het woord aan de andere partijen die betrokken 
zijn bij gebiedsontwikkeling. Daarin gaven zij hun visie op de rol(len) van 
de provincie en hun eigen verantwoordelijkheden bij gebiedsontwikke-
ling.  

In de tweede fase van het adviestraject zijn vier concrete gebiedsontwik-
kelingen onder de loep genomen. In de betreffende gebieden is gespro-
ken met de direct betrokkenen bij gebiedsontwikkeling.  Daarbij is vooral 
gelet op de faal- en slaagfactoren van de betreffende gebiedsontwikke-
ling. Het gaat om de volgende gebieden6: 

• Groot Mijdrecht Noord (provincie Utrecht)
• Gouwe Wiericke West, (provincie Zuid-Holland)
• Klavertje Vier (provincie Limburg) 
• Diesdonk (provincie Noord-Brabant) 

De schaalniveaus van gebiedsontwikkeling
Bij het verwerken van de uitkomsten van de vraaggesprekken is een inter-
pretatiekader gekozen dat een onderscheid maakt in een drietal perspec-
tieven van gebiedsontwikkeling. Het betreft de volgende perspectieven:

	 1. Institutionele inbedding van processen
De institutionele kant van het proces heeft betrekking op de formele gang 
van zaken. Gezien vanuit de gebieden waar de ontwikkelingen plaatsvin-
den, vormt dit eigenlijk het anonieme, abstracte en rationele deel van het 
proces. Het gaat hierbij om procedures, afspraken, protocollen, regels en 
instrumenten. 

	 2. Vormgeving van proces en inhoud
Dit vormt het interactieve deel van het proces, waarbij inhoud en pro-
ces op elkaar moeten worden afgestemd. Het gaat over het gezamenlijk 
herkennen en erkennen van de gebiedsopgave en het bij elkaar brengen 
van de juiste mensen met hun ideeën en belangen en het maken van 
afspraken over taken, rollen, financiering, de processtappen en de verta-
ling van plan tot uitvoering.

	 3. Het gedrag van actoren in processen
In dit onderdeel van het proces krijgen de rollen inhoud. De culturele 
component speelt daarbij een belangrijke rol. In dit onderdeel speelt de 
emotionele en sociale kant een sterke rol. Het gaat hierbij om stelling 
nemen, opvattingen naar voren brengen, coalitievorming en samenwer-
king.

236 In bijlage 1 zijn de vier gebieden uitvoerig beschreven. Deze beschrijvingen zijn afkomstig uit Neder-

landBovenWater (2006).
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8. De open deuren

Uit de literatuur zijn kritische succesfactoren te halen gebaseerd op 
ervaringen met gebiedsontwikkeling. Als die kritische succesfactoren in 
termen van open deuren blijven hangen, mogen we daar niet tevreden 
mee zijn. Daarom hebben wij in de vraaggesprekken met de bij groot-
schalige projecten betrokken mensen achter deze open deuren gekeken, 
zodat wij een beter inzicht  kregen in de voorwaarden voor succesvolle 
gebiedsontwikkeling. Uitgangspunt daarbij is voortdurend geweest: de 
(nieuwe) regierol van de provincie en hoe gebiedsontwikkeling optimaal 
kan bijdragen aan realisatie van doelen. 

De volgende open deuren, stonden centraal in 
de gesprekken met betrokkenen:
�Iedereen moet zijn verantwoordelijkheid nemen 
Mensen maken het verschil
Het gaat om onderling vertrouwen 
Er moet een cultuurverandering komen 
Voor een goed plan is er altijd overheidsgeld
De overheid moet ondernemerschap tonen

De resultaten van de workshops en de interviews (met betrokkenen bij 
gebiedsontwikkeling) zijn gebruikt om meer verdieping aan te brengen 
per open deur. Deze open deuren worden gezien als kritische succesfac-
toren van gebiedsontwikkeling die in ons advies nader uitgewerkt zijn. 
Per open deur is aangegeven wat belangrijke aandachtspunten zijn die 
uiteindelijk het verschil kunnen maken bij gebiedsontwikkeling. Na de 
beschrijving van de open deuren volgt nog een paragraaf waarin wordt 
ingegaan op de rol van communicatie in het proces.     

a. �Iedereen moet zijn verantwoordelijkheid nemen	
Vraag: �hoe zorg je ervoor dat betrokkenen hun verantwoor-

delijkheid nemen en hoe ziet die verantwoordelijk-
heid eruit?

Bij gebiedsontwikkeling gaat het om bovenlokale belangen: een specifiek 
gebied beschikt over kwaliteiten die voor de gehele regio, het land of 
zelfs Europa van belang zijn. Deze kwaliteiten kunnen bijvoorbeeld lig-
gen op het gebied van natuur, landschap, cultuurhistorie of economische 
potenties. Het belang van deze kwaliteiten kan niet altijd op lokaal niveau 
worden vertegenwoordigd. Aan de voorkant van het gebiedsproces is het 
daarom noodzakelijk om aan te geven op welk niveau je de verantwoor-
delijkheid regelt. Zo kunnen duurzaamheids- en veiligheidsvraagstukken 
niet uitsluitend op lokaal niveau worden opgelost (zie Van zorgen naar 
borgen 2006).  Bij het zoeken naar een duurzame oplossing van de 
waterproblematiek, zoals in Groot Mijdrecht Noord, waarvan de oorzaak 
op een hoger schaalniveau ligt (het betreft de waterproblematiek van de 
gehele regio), kun je de oplossing niet uitsluitend overlaten aan de bur-
gers die in diezelfde polder wonen of werken. Belangen op verschillende 
schaalniveaus gaan dan wringen. 
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Het nemen en verdelen van verantwoordelijkheid moet in het begin van 
een gebiedsproces worden ingevuld (regietaak). Aandacht voor verant-
woordelijkheid hoort echter thuis in alle fasen van een gebiedsproces. 
Belangrijk daarbij is een heldere scheiding van taken, verantwoordelijk-
heden en bevoegdheden. De regierol moet niet vanzelfsprekend bij de 
provincie worden neergelegd. Zo ligt het soms meer voor de hand een 
gemeente of een waterschap de regie te geven. Dit hangt samen met het 
schaalniveau en vooral de aard van de opgave en de belangen die ermee 
gemoeid zijn. Ondanks het feit dat Groot Mijdrecht een gebied is dat 
volledig binnen de grenzen van één gemeente ligt, is daar gekozen voor 
het neerleggen van de regierol bij de provincie. Zij is verantwoordelijk 
voor de besluiten en de uitvoering van het plan. Het bovenlokale belang 
van gebiedsontwikkeling is hier dermate groot dat een gemeente niet de 
geschikte partij is voor de regievoering.  

Een goed voorbeeld van vroegtijdige duidelijkheid over wie er mee ver-
antwoordelijkheid neemt is het door alle betrokken partijen gezamenlijk 
betalen van de projectorganisatie. Daarmee voorkom je vrijblijvende 
deelname aan het proces. Voor deze strategie is gekozen bij het project 
Klavertje Vier: bestuurders en ambtenaren van de vier betrokken gemeen-
ten en de provincie hielden een tweedaagse bijeenkomst, waarbij de 
uitkomst moest zijn: alle partijen voelen zich verantwoordelijk voor de 
samenstelling, werkwijze en financiering van de projectorganisatie. Deze 
bijeenkomst werd een succes, doordat is gekozen voor een mix van infor-

26

Bij het project Diesdonk is sprake van onduidelijkheid over de verant-
woordelijkheidsverdeling. De oorzaak ligt bij de bestuurlijke drukte: i.c. 
WGR+beleid, reconstructie, afzonderlijke gemeente- en waterschaps-
plannen. In deze  plannen maakt men een onderscheid tussen stedelijk 
en landelijk gebied. Dit zorgde voor veel discussie over de begrenzin-
gen en over wie waarvoor wel of niet verantwoordelijk is. Stringente 
begrenzingen in combinatie met meerdere maatschappelijke opgaven 
leiden ertoe dat de verantwoordelijk voor regionale belangen afneemt. 
Zo richt in Diesdonk een gemeente zich op een bedrijventerrein op 
het grondgebied van een andere gemeente, die het gebied juist voor 
extensieve functies wil inrichten. Door gebrek aan flexibiliteit in de 
begrenzing was er slechts nog één mogelijkheid om een bedrijventerrein 
te realiseren op het grondgebied van de andere gemeente, dus spreekt 
de stedelijke gemeente de andere (plattelands)gemeente erop aan daar 
de verantwoordelijkheid voor te nemen.    

Het ontbreken van een duidelijke regie in Diesdonk zorgt ervoor dat 
er geen verantwoordelijkheid wordt genomen. De provincie hield zich 
hier afzijdig van het proces, aangezien in dit gebied een WGR+ ver-
band verantwoordelijk is voor de resultaten (Samenwerkingsverband 
Regio Eindhoven). Juist in dit gebied had de provincie de regie op zich 
kunnen nemen, omdat de provincie hier niet een eigen belang verte-
genwoordigde in tegenstelling tot de andere partijen. Het bestaan van 
een WGR+verband belemmerde de provincie de regie naar zich toe te 
trekken. 



mele en formele gesprekken die uiteindelijk leidden tot een positieve start 
van het ontwikkelingsproces. Door de keuze voor een gezamenlijke finan-
ciering (3 miljoen) voelen de partijen zich ook verantwoordelijk voor het 
resultaat. Vaak wordt deze verantwoordelijkheid pas later in het proces 
getoetst. Dat gebeurt meestal op het moment dat het definitieve besluit 
over een plan, inclusief de financiering, moet worden genomen (Gouwe 
Wiericke West en Groot Mijdrecht Noord). 

Het nemen van verantwoordelijkheid betekent ook het zich houden aan 
afspraken. In Gouwe Wiericke West kreeg een kernteam, bestaande uit 
inwoners en ondernemers uit het gebied, de ruimte om een eigen plan 
voor het gebied op te stellen. Zij werden daarbij gestimuleerd en gefaci-
liteerd door de provincie. Tegelijkertijd betekende dit voor bewoners en 
ondernemers in het gebied uitstel van de landinrichting (onzekerheid). 
De kerngroep was bij de start van hun activiteiten voorgehouden dat 
men met het plan anticipeerde op het nieuwe ILG-beleid en de daarvoor 
aanwezige financiering. Toen het uiteindelijke plan gereed was, lieten 
zowel het hoogheemraadschap als de provinciale bestuurders weten dat 
er geen geld voor het plan beschikbaar was. Deze onverwachte wending 
van de provincie en het hoogheemraadschap veroorzaakte een vertrou-
wensbreuk met de streek.

Verantwoordelijkheid nemen betekent het zich politieke en bestuurlijk 
verbinden met een gebiedsopgave. Bij gebiedsontwikkeling gaat het, 
vanwege de hoge complexiteit, meestal om een onorthodoxe aanpak 
van problemen of opgaven7 (zie Klavertje Vier). Dit vraagt om flexibiliteit 
in het proces, zodat meer ruimte ontstaat in regels en procedures. Juist 
procedures, instrumentele kennis en regels staan nog al eens oplossingen 
in de weg (Gouwe Wiericke West, Diesdonk). Deze speelruimte, die afge-
leid is van de vastgestelde kaders, moet in overleg met bestuur en poli-
tiek worden gemarkeerd en tijdens het proces regelmatig op effectiviteit 
worden getoetst.

Uit de gang van zaken in het proces van Gouwe Wiericke West blijkt dat 
het belangrijk is om regelmatig te checken hoeveel ruimte er is voor flexi-
biliteit bij het opstellen van een gebiedsplan. In dit project is ruimte voor 
verandering niet gecreëerd, zoals de bedoeling is bij gebiedsontwikke-
ling, maar juist beperkt. Termeer (2006) omschrijft dit als een fixatie, die 
zich toont in: herhaling van zetten (nog steeds geen goedgekeurd plan), 
vicieuze cirkels, tergende vertragingen en een geëscaleerd conflict. Dan is 
volgens Termeer interventie vereist door de verantwoordelijke bestuurder. 
Dit kan door het wegnemen van blokkades. 

Bij gebiedsontwikkeling geldt: zorg voor zichtbare verantwoordelijkheid. 
Laat bijvoorbeeld een gedeputeerde een gebiedsontwikkeling adopteren, 
zodat deze er voor langere tijd zijn naam aan verbindt en er ook op 
afgerekend kan worden. Nu komt het voor dat in een project meerdere 
verantwoordelijkheden liggen, dit al naar gelang het sectorale belang en 
de portefeuille van de gedeputeerden, hierdoor verdwijnt de snelheid uit 
projecten (dan is veel afstemmingsoverleg nodig). 

27
7 Termeer (2006) spreekt over de zoektocht naar het “andere”; het gaat om vraagstukken waarvoor 

binnen bestaande kaders geen duurzame oplossingen voor handen zijn. Dan is het van belang om na te 

gaan vanuit welke waarde je iets gaat benaderen (bruikbaarheid, natuurlijkheid, nuttigheid etc.)   
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Een specifiek element in de verantwoordelijkheidsverdeling is de verhou-
ding tussen  het college van GS en Provinciale Staten. Het duale stelsel 
van politiek en bestuur vraagt van bestuurders dat zij meer energie stop-
pen in het krijgen van draagvlak en commitment voor de uitkomsten van 
gebiedsprocessen bij provinciale statenleden en gemeenteraadsleden. 
Indien dat niet voldoende of vroegtijdig gebeurt conformeren provinciale 
staten en gemeenteraden zich niet aan de uitkomsten van het gebieds-
proces. Wanneer een gedeputeerde, die verantwoordelijk is voor een 
gebiedsontwikkeling, niet voldoende rugdekking heeft van de Provinciale 
Staten stagneren de initiatieven van een projectteam. 

Ook de omvang van het mandaat van partijen die aanschuiven in het 
proces is een cruciale factor bij de verantwoordelijkheidsverdeling. Vaak 
spreken projectteams met vertegenwoordigers van maatschappelijke 
organisaties en niet met individuele belanghebbenden. Het is dan niet 
altijd duidelijk in hoeverre zij de diversiteit in belangen voldoende in 
het proces kunnen brengen. Met name voor belangenorganisaties is het 
lastig de achterban mee te nemen in het proces van geven en nemen, 
dat gebiedsontwikkeling kenmerkt. Om die reden is het van belang om 
bij het begin van het proces na te gaan of de juiste personen aanschui-
ven. Vertegenwoordigers van belangenorganisaties moeten voldoende 
autoriteit van hun achterban hebben. Benut in het proces ook vooral de 
kracht van informele gezagsdragers die in het gebied over veel autoriteit 
beschikken. Beide zaken moeten worden meegenomen in het communi-
catieplan en in de actor-analyse. Ook dan is het zaak om regelmatig te 
toetsen of het plan en de analyse nog actueel zijn.

29

Bij Groot Mijdrecht Noord was sprake van een politieke stagnatie. Een 
professioneel uitgevoerde verkenning, waaruit een duidelijk scenario 
voor gebiedsontwikkeling kwam, kreeg niet een direct vervolg in de 
vorm van het opstellen van een plan van aanpak, doordat de Provinci-
ale Staten koos voor uitstel. Een definitief besluit werd ¾ jaar uitgesteld 
en men wenste de bestaande onderzoeken opnieuw te bekijken. Dit 
voorbeeld onderstreept het belang om duidelijkheid aan de voorkant 
van het proces te brengen. Bij de start van een proces moeten eerst 
goede vertrekpunten worden uitgewerkt, zodat naast de verheldering 
van de opgave ook de kaders zijn uitgewerkt. Deze kaders, die de 
speelruimte aangeven, moeten voorafgaande aan het proces met pro-
vinciale staten worden besproken en vastgelegd. Tegelijkertijd moeten 
dan de rapportagemomenten worden vastgelegd. Dit beperkt de kans 
op politieke stagnaties.



b. Mensen maken het verschil

Vraag: �hoe zorg je ervoor dat mensen het verschil maken? Deze 
vraag kan vanuit drie invalshoeken beantwoord worden:	
a) Gebiedsontwikkeling vraagt om publiek leiderschap	
b) �Gebiedsontwikkeling vraagt om competente project-	

leiding met continuïteit
	 c) �Gebiedsontwikkeling vraagt organisatie van betrokken-

heid van relevante actoren op het juiste moment 

Ad 	 a) Publiek leiderschap

Betrokkenheid van de overheid bij de ontwikkelingen en problemen van 
een gebied betekent dat de overheid (provincie, gemeente en water-
schap) een “gezicht” moet krijgen. Met name de bestuurlijke opdracht-
gever moet in de verschillende fasen van het proces (initiatief, uitwerking, 
besluiten) aanspreekbaar zijn voor een gebied en zich ook persoonlijk 
verbinden met het project. 

Leiderschap bij gebiedsontwikkeling heeft niet alleen betrekking op het 
individuele niveau, het gaat ook om het collectieve niveau, omschreven 
als publiek leiderschap. Het gaat bij publiek leiderschap om die mensen 
binnen het publieke domein die verschillen actief tegemoet treden door 
het zien van kansen, het arrangeren van koppelingen en het herinterpre-
teren van eigen routines (autonome leiders en geen “vote buyers”)8. Lei-
derschap betekent daarmee ook de kunst verstaan van het weg-bewegen. 
Als de samenwerking tussen de partners in het gebied voldoende sterk 
is, kan de overheid meer afstand nemen, zonder overigens los te laten. 
Leiderschap is anderen sterk maken en successen gunnen.  Vooral op het 
moment van stagnaties is publiek leiderschap belangrijk om de boel weer 
op gang te brengen door gerichte interventies. In die zin verandert de rol 
van de provincie geregeld in de (lange) looptijd van het proces. 

Het type leiderschap dat is vereist bij gebiedsontwikkeling wordt door de 
geïnterviewden omschreven als samenbindend en creatief leiderschap: 
personen die in de regio doelen van overheid en belangen van bewoners, 
maatschappelijke organisaties en ondernemers kunnen verbinden. Geen 
van de geïnterviewden zag ruimte voor een autocratische leider, want dat 
leidt in hun optiek alleen tot blokkades.  

Gebiedsprocessen verlopen over het algemeen soepeler en sneller als een 
persoon zich ontwikkelt tot het boegbeeld van het proces; iemand die het 
gebied naar de buitenwereld vertegenwoordigt en die voor het resultaat 
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In een project deed een gedeputeerde wel de aftrap en woonde de 
eerste bijeenkomst(en) bij, maar was daarna niet of nauwelijks meer 
in contact met het gebied. Pas in de fase van besluitvorming komt de 
gedeputeerde weer in beeld. In die fase moeten dan moeilijke knopen 
worden doorgehakt. Bij een negatief besluit voelen de belanghebben-
den in een gebied zich in de steek gelaten door de provincie, aangezien 
hun plan in hun ogen afstandelijk en niet in verbondenheid met het 
gebied, wordt afgewezen.

8 Termeer onderscheidt 5 strategieën voor publiek leiderschap: sleutelen (herschikken van bestaande 

routines), improviseren (experimenteren, initiatief en risico’s nemen), certificeren (belang van innovaties 

onderstrepen), verbinden (organiseren van ontmoeten) en integreren (vertalen, herhalen en opschalen 

van veranderingen).



van het proces staat. Vooral als in het gebied zelf geen boegbeeld voor 
het project aanwezig is, wordt het belang dat een bestuurder zich opstelt 
als boegbeeld groter. De regierol nemen betekent overigens niet dat de 
betreffende partij de ‘baas’ is. De regierol betreft het organiseren van 
betrokkenheid en het bewaken van het publieke belang. 

Ad b)	 Continuïteit in competente projectleiders

Bij gebiedsontwikkeling is het blijvend investeren in relaties met het 
gebied een essentiële factor. Bij stagnaties in het proces zie je soms de 
neiging om te kiezen voor reorganisatie en/of het vervangen van sleutel-
personen. Zo koos de provincie bij het  project Groot Mijdrecht Noord 

voor zowel de vervanging van het projectteam als de projectleider nadat 
Provinciale Staten het besluit voor de uitwerking van een plan uitstelde 
in verband met de wens om een nader onderzoek. Dit vervangen van 
sleutelfiguren in een proces moet niet geschieden vanuit het oogpunt 
van “nieuwe bezems vegen schoon”. Daarmee ontdoet de overheid zich 
van het aanwezige historische bewustzijn. Zo is een projectleider op de 
hoogte van de belangen, gevoeligheden en waarden die in een bepaald 
gebied aanwezig zijn. Juist dit institutionele geheugen speelt een cen-
trale rol bij het opbouwen van vertrouwen en van daaruit oplossen van 
stagnaties. Bij stagnaties in het proces is het effectiever om één of meer 
personen aan het projectteam toe te voegen, zodat er een nieuwe kijk op 
de zaken binnen het projectteam wordt gebracht. Bij het project Klaver-
tje Vier koos de provincie voor de aanstelling van een ‘aanjager’, die als 
zeer ervaren gebiedsontwikkelaar aan het projectteam werd toegevoegd. 
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Wat betreft de menskant van een gebiedsproces geldt: breng de beno-
digde competenties voor gebiedsontwikkeling goed in beeld voor de 
werving van de juiste mensen. Wees als provincie bewust hoe je van 
opgebouwd menselijk kapitaal gebruik kunt maken en zorg ervoor 
dat dit niet dwars wordt gezeten door een eenzijdige institutionele 
inbedding van processen (procedures, reorganisaties en het plotseling 
veranderen van instrumenten)

Het project KlavertjeVier geeft een interessant voorbeeld van publiek 
leiderschap. Hier nam de gedeputeerde het voortouw om een gewenste 
gebiedsontwikkeling (regio Venlo) onder de aandacht van de gebied-
spartijen te brengen. De verschillen werden actief tegemoet getreden 
door eerst als provincie een (enigszins controversiële) visie voor het 
gebied op te stellen en deze vervolgens te presenteren. Dit leidde 
aanvankelijk tot verbazing en enige tegenstand, maar het aanreiken 
van een eenduidig beeld voor de toekomst bracht wel de dialoog met 
de verschillende partijen op gang. Uiteindelijk leidde dat ook tot de 
erkenning van de noodzaak en belangrijkheid van de opgave. De visie 
maakte duidelijk dat er kansen in het gebied lagen die tot nu toe niet 
waren opgepakt. De initiatiefnemer steekt hier zijn (politieke) nek uit 
om iets te realiseren en stapt daarmee af van de normale gang van 
zaken (i.c. de herinterpretatie van de eigen routines).



Daarmee organiseer je als provincie de veerkracht die nodig om stagna-
ties weg te nemen.    
Het voorgaande impliceert dat het belangrijk is om projectteams zo te 
formeren, dat het verlies van een sleutelfiguur, soepel opgevangen kan 
worden. Gebiedsontwikkeling wordt gekenmerkt door een lange door-
looptijd. Provincies kunnen daarin niet voorkomen dat talentvolle project-
leiders of specialisten een andere werkplek zoeken voor hun eigen ontwik-
keling. Dit betekent dat provincies enerzijds moeten inzetten op behoud 
van talent en anderzijds de vervanging van vertrekkende projectleiders 
adequaat moeten organiseren. De mensen die het bij gebiedsontwikke-
ling moeten doen, vormen de cruciale factor. Het gaat om een mix van 
kenmerken in mensen en competenties. Op de benodigde competenties 
kan getraind worden. 

32

Bron: RLG



Ad c)	 Organisatie van betrokkenheid

Het organiseren van betrokkenheid is een belangrijke voorwaarde voor 
het slagen van gebiedsontwikkeling. Daarbij hoort  nadrukkelijk het 
werken aan de herkenning en erkenning van de gebiedsopgave. Juist de 
bewustwording van de urgentie van de problemen hoort thuis in de 1e 
fase van het proces. Met alle belanghebbenden moet dit worden ver-
kend, waarbij onderscheid gemaakt moet worden in de stakeholders en 
overige doelgroepen. De explicitering van het probleem moet met name 
met de stakeholders opgepakt worden. Dit is ook het beslismoment voor 
de meest geschikte aanpak van de opgave. Verder moet in deze beginfase 
worden nagedacht over hoe je de bevolking erbij betrekt in het perspec-
tief op de opgave. De keuze voor de juiste communicatiemethode speelt 
daarbij een belangrijke rol. Het succes van gebiedsontwikkeling is mede 
afhankelijk van enerzijds het draagvlak van de bevolking en anderzijds de 
alliantie van overheden en andere gebiedspartijen. Samenwerking tussen 
partijen moet niet alleen geschieden op basis van formaliteiten, maar op 
basis van uitwisseling van belangen, kennis, opvattingen en emoties. Zo 
voorkom je een bureaucratisering van het proces (een eenzijdige institu-
tionele insteek). In de interviews werd door betrokkenen diverse keren 
aangegeven dat een gestagneerd proces bijna altijd door informeel over-
leg weer was vlotgetrokken (voorbeelden: Diesdonk en Klavertje Vier).   
 
Zichtbaar leiderschap speelt een sleutelrol bij gebiedsontwikkeling. Con-
sistentie in de informatie is daarbij belangrijk, met andere woorden, vol-
gende week of maand moet het plan of de uitvoering niet totaal anders 
zijn (andere uitleg, andere insteek etc.). Om mensen het verschil te laten 
maken is het belangrijk om een actor- en krachtenveldanalyse op te 
stellen. Op basis van deze analyse kan een communicatie(strategie)plan 
worden afgestemd en de juiste personen benaderd worden. Zo’n analyse 
ontbreekt bij veel projecten, waardoor men er pas in een laat stadium 
achterkomt dat een relevante actor of partij over het hoofd is gezien. 
Zo’n analyse mag niet een eenmalig karakter hebben, want tijdens een 
(langdurig) gebiedsproces veranderen de condities en is het zaak om 
opnieuw te bekijken of alle relevante actoren in het proces worden mee-
genomen.     

c. �Het gaat om onderling vertrouwen	
Vraag: �hoe bewerkstellig je onderlinge vertrouwen en wat doe 

je juist niet? Wat doe je als het niet meer aanwezig is?

Bij gebiedsontwikkeling moeten partijen in hun rol groeien, dat geldt 
ook voor de vormgeving van de regierol. Vooral de tijdsfactor wordt 
bij gebiedsontwikkeling nog al eens onderschat. De overheid heeft een 
andere tijdshorizon dan private partijen, burgers en belangenorganisa-
ties. Bij het project Groot Mijdrecht Noord is het besluit om in dit gebied 
aan de slag te gaan en de opgave voor dit gebied voortvarend op te 
pakken met een van de voorgestelde strategieën bijna een jaar uitgesteld 
(uitkomst stemming PS). In dit geval verkeren burgers en ondernemers 
langer in onzekerheid en kunnen zij zelf geen besluiten nemen over hun 
voorgenomen acties (verkoop, bedrijfsuitbreiding, investeringen etc.). 
Indien er dus (te) lange tijd binnen het bestuurlijk-politieke domein wordt 
gesproken en onderhandeld, ontstaat wantrouwen bij burgers en maat-
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schappelijke organisaties (zie project Diesdonk, waarbij het verzet wordt 
gemobiliseerd via de organisatie van een lokale belangpartij). Het eigen 
perspectief van de overheid en de politiek op problemen komt centraal 
te staan (WRR 2006 Lerende overheid). 

Vertrouwen en begrip kunnen worden versterkt door niet alleen te focus-
sen op deelbelangen, maar juist veel meer op zaken die belangrijk zijn 
voor de regio (delen van de gezamenlijke urgentie). Deze insteek is in 
Diesdonk opgepakt door het waterschap. 

Vertrouwen en begrip verdwijnen snel (“ze komen te voet en verdwijnen 
te paard”) als afspraken niet worden nagekomen (zie project Gouwe 
Wiericke West) en partijen achter elkaars rug omhandelen (Diesdonk, zie 
boek NederlandBovenWater) en wanneer er geen besluiten worden geno-
men en de onzekerheid in een gebied toeneemt (project Groot Mijdrecht 
Noord). Vertrouwen kan worden gewonnen en herwonnen door het faci-
literen van openhartige interacties waar vertrouwen en betrouwbaarheid 
zich ontwikkelen, dit geeft mensen de mogelijkheid een beeld te vormen 
van wat er gaande is. Anders ontmoeten mensen een ambigue wereld 
zonder dat ze over de middelen beschikken om dit te kunnen hanteren. 

d. �Er moet een cultuurverandering komen	
Vraag: �hoe bewerkstellig je een cultuurverandering in alle 

geledingen van organisaties die betrokken zijn bij 
gebiedsprocessen?

Eenzijdig sectoraal denken en verkokering van het ambtelijk apparaat 
vormen potentiële belemmeringen voor gebiedsontwikkeling. Het niet of 
niet tijdig betrekken van bepaalde afdelingen of onderdelen van het pro-
vinciaal of gemeentelijk apparaat kan leiden tot stagnaties bij gebiedsont-
wikkeling. Dan kunnen medewerkers van die afdelingen bij de toetsing 
van een plan zorgen voor onverwachte barrières. 
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In Diesdonk kwamen de verschillende partijen (gemeenten en SRE) 
niet tot een eenduidig plan en volgden verschillende stagnaties 
elkaar op. Deze stagnaties wist het waterschap te doorbreken door 
met de gemeenten ontwerpschetsen voor een begrensd gebied te 
maken, waarbij vooral werd gezocht naar een gedeelde betekenis 
met betrekking tot de gebiedsopgave voor waterberging. Vanuit 
die invalshoek werd het ook mogelijk om andere functiewijzigingen 
en koppelingen te bestuderen. Het verschil in belangen tussen stad 
en platteland werd daarmee buiten het proces gehouden. 

In het project Groot Mijdrecht Noord koos de procesverantwoorde-
lijke van het Hoogheemraadschap de strategie om aan de voorkant 
van het proces het gekozen beleid, de strategieën en de keuzes 
uitvoerig te bespreken met de uitvoerders binnen de organisatie, 
zodat ze in een vroeg stadium serieus bij het proces werden betrok-
ken. Zo kregen ze ook een beeld waarom bepaalde keuzes waren 
gemaakt. 



Dit gebeurt op het moment dat een integraal gebiedsplan ter toetsing 
wordt voorgelegd aan sectorale specialisten: bijvoorbeeld ecologen 
die “waken” over de locatie van ecologische verbindingen, hetgeen 
gebeurde bij het project Gouwe Wiericke West. In zo’n situatie zijn gene-
ralisten resultaatgericht bezig met gebiedsontwikkeling en worden daarin 
belemmerd door sectorale specialisten of uitvoerende medewerkers bij 
provincie, waterschap en gemeenten. Het belang van deze specialisten 
medewerkers moet in gebiedsprocessen mee worden genomen. 

Uit de interviews met beleidsmedewerkers kwam naar voren dat binnen 
het ambtelijke apparaat van provincies nog al eens sprake is van con-
flictmijdend gedrag (door gezagsgetrouwe cultuur). In zo’n cultuur gaan 
ambtenaren eerst de plannen ’dicht timmeren’ alvorens ze deze doorstu-
ren naar bestuurders. Bij gebiedsontwikkeling is het juist belangrijk om 
zaken in dilemma’s op te pakken en dit op die manier aan bestuurders 
voor te leggen, zodat zij zelf een goede afweging in belangen kunnen 
maken. Nu worden risico’s sterk gereduceerd, waardoor een controle-
rende houding het wint van een ontwikkelende attitude. 

Een ander voorbeeld van belemmeringen bij gebiedsontwikkeling schetste 
een projectleider aan de hand van een door het projectteam gekozen 
benadering van burgers en ondernemers in een gebied. Om vertrouwen 
te winnen en de urgentie van de opgave te delen met betrokkenen, werd 
aan de directeur van de betreffende dienst voorgesteld om eerst open 
gesprekken met hen aan te gaan. Deze projectleider kreeg de opdracht 
om eerst richtlijnen op te stellen, een lijst te maken van de te nemen stap-
pen en alle bevindingen in memo’s vast te leggen. In deze benadering 
komt beheersing en stroomlijning van processen in conflict met een open 
en inspirerende manier van werken. Dit is een voorbeeld van de bureau-
cratisering van de ervaring, dat wil zeggen, de relevante ervaring wordt 
vervormd tot informatie die in een bureaucratisch systeem kan worden 
verwerkt, maar verliest daarmee de betekenis voor de buitenwereld en de 
relevantie voor het leervermogen (zie Lerende Overheid, WRR 2006). 

Ook was er het voorbeeld waarbij eerst verkenningen werden uitge-
voerd alvorens te starten met gebiedsontwikkeling. De leerpunten van 
deze verkenningen zouden binnen de provincie breed worden gedeeld. 
In de praktijk bleek dat ze bleven hangen bij het management en dat 
ze  niet werden gebruikt als olievlek voor cultuurverandering binnen de 
organisatie, maar slechts als input voor nieuwe richtlijnen. Leerprocessen 
zijn dan hoofdzakelijk gericht op het doorvoeren van aanpassingen bin-
nen bestaande kaders. Leren krijgt dan de vorm van controleren (WRR 
2006).   
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Bij de provincie Utrecht waren 14 mensen afzonderlijk betrokken bij 
de toetsing van een concrete toepassing van een “ruimte voor ruimte 
regeling”, hetgeen resulteerde in besluiteloosheid en een onnodige 
trage afhandeling van de aanvraag. Terwijl het efficiënt toepassen van 
deze regeling leidt tot het krijgen van “schuifruimte” in een plange-
bied, waarmee gebiedsontwikkeling een extra stimulans krijgt.    



e. �Voor een goed plan is er altijd overheidsgeld 
Vraag: �is er altijd wel overheidsgeld voor een goed plan en 

in hoeverre wordt hierop geanticipeerd? 

Gebiedsontwikkeling gaat om robuuste keuzes voor een langere termijn. 
Een keuze voor een grootschalige gebiedsontwikkeling betekent ook het 
regelen van de financiering. Het zich financieel verbinden van een provin-
cie aan een uitwerking van een gebiedsplan, is meestal doorslaggevend 
voor financiële ondersteuning door Rijk en EU. Dus maak vooraf duidelijk 
waar je als provincie de grote ontwikkelingen wilt hebben en zet daar 
menskracht en middelen op in.

 

Bij gebiedsontwikkeling is het van belang dat de overheid middelen inzet 
die ruimte geven voor verandering. De beschikbaarheid van geld voor 
de uitvoering van een gebiedsplan is in het begin van een project altijd 
een onzekere factor. Om die reden is het belangrijk om in die beginfase 
aan te geven hoe om te gaan met die onzekerheid. Het opstellen van een 
risicoanalyse kan daarbij helpen. In de praktijk gebeurt dit nog weinig. 
Het adagium dat voor goede plannen altijd geld beschikbaar is, berust 
lang niet altijd op waarheid. Het beschikken over een goed plan biedt 
niet de garantie voor de uitvoering ervan (voorbeeld Gouwe Wiericke 
West). Voor een uitgewerkt plan kan uiteindelijk geen of onvoldoende 
geld beschikbaar zijn als gevolg van nieuwe criteria, andere procedures 
of beleidswijzigingen en nieuwe prioriteiten. Het is dus belangrijk om 
financiële strategieën vroegtijdig in het proces mee te nemen. Dan kan 
effectiever op de financiering worden geanticipeerd. 

ILG is bedoeld om die sectorale benadering te doorbreken. De valkuil 
is nu dat ILG wordt gezien als het allesomvattende instrument voor de 
ontwikkeling van het landelijk gebied, terwijl de wateropgave er buiten 
is gelaten en er ook andere instrumenten zijn, zoals FES, POP, de ruimte 
voor ruimte regeling en allerlei structuurfondsen. Daarnaast moet niet 
alleen naar publieke geld worden gekeken. Zo valt ook te denken aan 
het activeren van het zelfopbrengend vermogen van een gebied, dat op 
lange termijn vanwege het duurzame karakter ervan, succesvoller dan ILG 
kan zijn. Innovatieve concepten als verhandelbare ontwikkelingsrechten 
kunnen een gebiedsproces verder brengen. 

De relatie tussen planning en uitvoering wordt steeds beter ingebed in 
gebiedsontwikkeling. Beheer en exploitatie worden echter vaak nog niet 
in dat traject van planning en uitvoering meegenomen. Dit kan door 
heldere kosten en batenanalyses te maken, waarbij de kosten worden 
verevend met de betrokken partijen.
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Een goed financieringsplan kent meerdere invalshoeken, want 
plannen worden weliswaar op integrale wijze samengesteld, het 
verstrekken van subsidies geschiedt bijna altijd nog op basis van 
sectorale criteria. Het is dus zaak om integrale plannen te maken en 
deze sectoraal te verkopen.



f. �De overheid moet ondernemerschap tonen	
Vraag: �wat houdt die ondernemersrol van de overheid 	

nu precies in? 

Om te kunnen participeren in gebiedsontwikkeling zal de overheid haar 
eigen middelen  moeten inzetten op een manier die ruimte voor veran-
dering creëert in plaats van beperkt (vitaliserende veranderprocessen). 
Dat betekent dat de provincie moet durven te ondernemen en zo de 
onbekende mogelijkheden zichtbaar maken (voorbeeld: de presentatie 
van de visie bij Klavertje Vier om de urgentie bewust te maken). De pro-
vincie kan niet van andere partijen een ondernemende houding vragen 
en anderzijds zelf een risicomijdende houding aannemen (voorbeeld is 
Gouwe Wiericke West). Een ondernemende aanpak kan echter ook ertoe 
leiden dat er intern (in kernteams, stuurgroepen en projectteams) deals 
worden gesloten die zich ontrekken aan het zicht van buitenstaanders, 
waardoor er weerstand en achterdocht ontstaat.  

Gebiedsontwikkeling impliceert dat overheden financiële en politieke risi-
co’s durven te nemen. Die ondernemende houding moet ook gericht zijn 
op het zoeken naar nieuwe manieren van financiering van een project. Bij 
het project Klavertje Vier is voor deze benadering gekozen. Daar geldt de 
opvatting dat subsidies ingezet kunnen worden, maar dat ze niet leidend 
zijn voor de financiering van (deel)projecten.
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Bron: beeldvisualisaties



9. De Communicatiefactor
De plaats van communicatie in het proces

Bij de hiervoor beschreven processen is een centrale rol weggelegd 
voor communicatie. In de verschillende workshops en in de interviews 
over de open deuren kwam communicatie naar voren als een kritische 
succesfactor. Dit klinkt als een open deur, maar in de praktijk blijkt dat 
communicatie rondom gebiedsontwikkeling veel verbeteringen behoeft. 
Verbeteringen waardoor onderling vertrouwen en samenwerking wor-
den gefaciliteerd. Een goede samenwerking is in een complex traject 
als gebiedsontwikkeling, met een breed scala aan belangengroepen en 
doelstellingen, essentieel om tot een eindresultaat te komen dat kan reke-
nen op de steun van alle partijen. Daarom is belangrijk om eerst helder 
te maken welke doelgroepen precies in het proces zitten en hoe ze erin 
zitten.. Zo heeft het weinig zin om bijvoorbeeld bewoners in het proces 
mee te nemen en aan hen te vragen om oplossingen te bedenken voor 
een probleem dat ze zelf niet zien of ervaren:

“Dan denk ik toch: wat is nu echt het probleem hier, voordat ik over 
oplossingen na wil gaan denken. Als je geen probleem ervaart, wil je niet 
voor het karretje gespannen worden om oplossingen te gaan bedenken.” 
(bewoner Groot Mijdrecht Noord) 

Ook is het belangrijk om vooraf goed na te denken waarom je wilt com-
municeren met bepaalde partijen. Indien dat niet gebeurt, dan is het 
gevaar dat communicatie een te instrumenteel karakter krijgt, zoals blijkt 
uit het volgende citaat:

“We hebben eerst diverse keren gesprekken gevoerd met bewoners en we 
gaan nu naar de bewoners terug om draagvlak voor het plan te krijgen” 
(projectleider)   

In de omschreven open deuren is vooral gewezen op een goede organisa-
tie aan de voorkant van het gebiedsproces. Bij deze organisatie hoort ook 
de communicatie. Een goede omschrijving van de rolverdeling en een 
duidelijke planning geeft sturing aan wie zich op welk moment waarover 
mag uitspreken. Dit voorkomt veel onduidelijkheid, en daarmee argwaan, 
achterdocht en wantrouwen. Bewoners moet je niet eerst alle ruimte 
geven om een gebiedsplan op te stellen, om ze vervolgens te vertellen 
dat ze niet mee mogen beslissen over de uitvoering van het plan, omdat 
dit de exclusieve taak is van bestuurders en politici (zie Gouwe Wiericke 
West). Geef in zo’n situatie vooraf duidelijk aan wat de condities zijn 
waaronder een gebiedsplan mag worden opgesteld en bespreek dit met 
de betrokkenen. Transparantie en consistentie zijn hierbij sleutelbegrip-
pen om alle partijen en hun steun betrokken te houden bij het proces. 
Dat geldt dus niet alleen voor partijen als bewoners of belangenorganisa-
ties, maar zeker ook voor partijen als Gedeputeerde Staten en Provinciale 
Staten. Daarmee wordt de kans op verrassingen als het wegvallen van 
politieke of bestuurlijke steun of ontoereikende financiering vermindert.
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De strategieën
Binnen de communicatie wordt een onderscheid gemaakt tussen twee 
communicatiestrategieën, te weten: reputatie- en relatiemanagement. 
Reputatiemanagement stelt de inhoud centraal. Een partij heeft een 
bepaald belang of standpunt en informeert andere partijen over dit 
standpunt of probeert ze voor het standpunt te winnen (overreden). De 
andere strategie, relatiemanagement, stelt meer het proces centraal. In 
plaats zelf proberen groepen te beïnvloeden, is de organisatie ook bereid 
zichzelf te laten beïnvloeden door anderen. Dan gaat men de dialoog 
aan met alle partijen of anderen worden geraadpleegd om samen oplos-
singen te zoeken (formeren). Beide vormen van communicatie zijn van 
belang bij gebiedsontwikkeling. Indien je als projectteam naar bewoners 
in een polder gaat om ze te vertellen dat hun leefomgeving onder water 
komt te staan, zoals in Groot Mijdrecht Noord, maakt het veel uit of je 
dit doet via een mededeling en de bewoners probeert te overreden om 
in te stemmen met het plan (reputatiemanagement) of dat je er met hen 
in open dialoog over gaat praten, zodat ze ook actief over oplossingen 
mee kunnen denken (relatiemanagement). Deze strategiekeuze moet in 
het begin van het proces worden gemaakt.   
De ene strategie is niet beter dan de andere, maar het is wel van belang 
dat de regisserende partij zich bezint welke vorm van communicatie inge-
zet gaat worden. Een folder uitbrengen terwijl draagvlak gezocht wordt, 
is geen goede vorm van communicatie. En iedereen informeren over een 
bepaalde verandering, zorgt er niet voor dat iedereen dan ook meteen 
het gewenste gedrag gaat vertonen. Dat werkt prima als het gaat om het 
schema van de vuilnisophaaldienst, maar niet als het gaat om de toe-
komstige invulling van een woon- en werkomgeving. Ook moet je vooraf 
duidelijk voor ogen hebben met wat voor doel je naar partijen toegaat 
om iets te bespreken.  

Om de juiste strategie te bepalen is het belangrijk in het begin van het 
traject te bepalen welke belangengroepen betrokken zijn bij het project 
en wat hun belangen zijn. Sommige groepen hebben een zeer direct 
belang (wonen, werk, etc.) terwijl andere partijen meer een indirect 
belang hebben (mooi landschap, recreatie). Het is van belang goed in 
kaart te brengen hoe deze partijen georganiseerd zijn. Dit kan goed met 
een actoren- en krachtenveldanalyse. Deze analyse fungeert vervolgens 
dan als inbreng voor een communicatieplan. Omdat het hier vaak lang-
durige trajecten betreft, is het ook zaak deze actoren- en krachtenveld-
analyse voortdurend te actualiseren en niet als eenmalige oefening te 
beschouwen.

De rol van communicatie bij veranderingen
Communicatie werkt op drie vlakken, te weten: kennis (informatie), hou-
ding (wat vind ik ervan), en gedrag (wat ga ik eraan doen). Deze volgorde 
komt overeen met het toenemen van de investeringen in tijd om de voor-
gestane veranderingen te bewerkstelligen. Gedragveranderingen kosten 
meer tijd dan de overdracht van kennis, en vereisen ook een andere 
aanpak. Je kunt niet via inhoud iemand zijn gedrag veranderen. Ratio 
en emotie vereisen nu eenmaal andere benaderingen. Vertrouwen moet 
gewonnen worden, het is niet iets wat aan het begin van een project er 
meteen is. De andere belangengroepen, het publiek en de media hebben 



allen vaak al een mening over de diverse spelers in gebiedsontwikkeling. 
Vaak is er al sprake van een beeld, gebaseerd op eerdere ervaringen of 
ontstaan uit verhalen in de media. Een projectteam dat verantwoordelijk 
is voor gebiedsontwikkeling moet zich daarvan bewust zijn. Sterker, een 
verhaal in de media uit een compleet ander project, waarin gebiedsont-
wikkeling centraal staat, in een geheel ander deel van het land, kan leiden 
tot invloed op het eigen gebiedsproces. 

Verlies aan vertrouwen is gekoppeld aan reputatieschade en daarmee 
dubbel schadelijk. Het managen van verwachtingen is dus een belangrijk 
onderdeel van de communicatie. Ook de boodschapper zelf (wie brengt 
de boodschap of namens wie?) is een belangrijke factor om bij stil te 
staan in de communicatie. Een ander belangrijk aspect is timing, het 
moment waarop iets naar buiten wordt gebracht. Zelfs een aankondiging 
van een bepaald proces of project kan al veel rumoer teweeg brengen. 
Soms kan aangehaakt worden op bestaande discussies in de media, door 
het project aan te haken bij bredere nationale of regionale discussies of 
opgaven. Een goede afstemming met alle (potentiële) partners is belang-
rijk om rivaliserende of contrasterende berichtgeving te vermijden. 

Omdat communicatie een belangrijke rol speelt in het hele proces van 
gebiedsontwikkeling, volstaat het niet om zo nu en dan met de afde-
ling communicatie om tafel te gaan zitten, het een en ander over de 
(communicatie)heg te gooien of een mooie folder te bestellen. Het gaat 
erom dat in het proces van gebiedsontwikkeling nagedacht wordt over de 
communicatie met de verschillende partijen in het proces. Het gaat niet 
meer om dat beleid begrijpelijk gemaakt wordt, maar dat er begrijpelijk 
beleid wordt gemaakt.
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Bijlage 1

De gebiedsbeschrijvingen

De gebieden die in dit advies als voorbeelden van gebiedsontwikkeling zijn 
gebruikt, zijn afkomstig uit het boek NederLandBovenWater; praktijkboek 
gebiedsontwikkeling (2006)9, een gezamenlijke uitgave van Habiforum, 
NIROV en het ministerie van VROM. De onderstaande beschrijvingen van 
de vier geselecteerde gebieden/projecten zijn met toestemming integraal 
overgenomen uit dit boek. 

1. Diesdonk (Noord-Brabant)

De hardnekkige opstapeling van papieren wapens is ogen-
schijnlijk zacht. Urgentie van ruimtelijke spanning is het 
thema binnen Diesdonk. Urgentie om ruimte voor bedrijven 
te creëren, om ruimte voor waterberging te maken, om echt 
werk te maken van natuur en om recreatief medegebruik 
mogelijk te maken. Toch blijft het spel tussen overheden 
vooralsnog hangen in opstapeling van formele plannen, alsof 
daarmee het gebied is geholpen. Het project is exemplarisch 
voor de verlammende werking van beperkte coherentie in 
regelgeving en bestuurlijke complexiteit. 

Verbetering van regionale gemeentelijke samenwerking staat vanaf begin 
jaren negentig hoog op de agenda van de centrale en decentrale overhe-
den. Om reden daarvan richtten betrokken gemeentebestuurders vanuit 
een wettelijk kader in 1994 onder regie van Provincie Noord-Brabant het 
samenwerkingsverband regio Eindhoven (SRE) op. Binnen dit regionaal 
bestuursorgaan werken 21 Brabantse gemeenten samen op diverse the-
ma’s zoals bereikbaarheid, woningbouw, bedrijventerreinen, milieu en 
leefbaarheid. Het SRE bracht in 1997 na goedkeuring door de provincie 
het eerste regionaal structuurplan tot stand (RSP-1). Als locatie voor een 
te ontwikkelen bedrijventerrein met globale terreinafbakening van circa 
200 hectare zag de regioraad SRE mogelijkheden in Diesdonk. Gelegen 
ten zuiden van Helmond is Diesdonk een gebied binnen Gemeente Asten. 
Ingeklemd tussen onder meer een kanaal, een snelweg en een provinciale 
weg omvat het gebied agrarische gronden, bospercelen en beekdalen 
waar al sinds mensenheugenis sprake is van wateroverlast. Vooral in de 
winterperiode ontstaan bij hevige neerslag plas-dras situaties in de laag-
gelegen delen in het beekdal van de Astense Aa. Agrarische ondernemers 

9   Auteurs: Peter van Rooy, Ab van Luin en Emile Dil



houden daar in de bedrijfsvoering sinds jaar en dag rekening mee en de 
periodiek natte situaties zijn ook in beeld bij het waterschap.

Een vertegenwoordiger van het waterschap bracht in 2002 een globale 
wateropgave in bij het planproces voor de reconstructie. Deze waterop-
gave is bepaald via het provinciebreed opgezette integraal hydrologisch 
streefbeeld (IHS). Vanuit het waterschap was het de bedoeling de water-
opgave rond Diesdonk, concreet ruimtelijk begrensd, op te nemen in 
het reconstructieplan. Dit past bij ideeën van Gemeente Asten, die zich 
volop inzet voor een op natuur, recreatie en water gerichte toekomst van 
Diesdonk. 

Provincie Noord-Brabant benutte de IHS-wateropgave ook als bouwsteen 
in de lagenbenadering bij de totstandkoming van het streekplan, dat in 
2002 is vastgesteld. Provinciale Staten hebben voor de ruimtelijk zeer 
complexe opgave in de regio Zuidoost-Brabant wel de opdracht tot 
nadere gebiedsgerichte streekplanuitwerking vastgelegd. Voor het SRE 
gold dit als startsein voor het opstellen van een tweede regionaal struc-
tuurplan (RSP-2).

Voortbouwend op RSP-1 ziet de regioraad voor Diesdonk nog steeds een 
ontwikkelingsrichting als bedrijventerrein van netto circa 140 hectare. 
Het waterschap constateerde samen met betrokken partners zoals Asten, 
Helmond en Provincie Noord-Brabant dat deze richting sterk afwijkt van 
de ontwikkelingsrichting die in het reconstructieplan is gekozen.
In onderling overleg startte in 2003 een ambtelijke verkenning naar 
(inrichtings)mogelijkheden om besluitvorming over de ontwikkeling van 
Diesdonk te bespoedigen. De ambtelijke eindnotitie maakte bestuurders 
duidelijk dat de verkenning niet zou resulteren in een procesdoorbraak.

Begin 2004 besprak loco-dijkgraaf Toon van der Lee met gedeputeerde 
Paul Rüpp de noodzaak van waterberging in Diesdonk, omdat het gebied 
ligt op een kruispunt van voor wateroverlast gevoelige beekdalen. Om 
die reden is Diesdonk dan ook in het reconstructieplan en bijbehorende 
m.e.r. als planologisch te beschermen locatie opgenomen. Het betreft
een begrenzing op basis van de wateropgave uit het IHS ter grootte 
van circa 130 hectare. Meer specifieke  modelberekeningen met tijds-
horizon 2050 zijn in voorbereiding. Daarin wordt rekening gehouden 
met klimaatverandering en zal naar verwachting een groter gebied als 
waterberging worden aangemerkt dan het concreet begrensde deel uit 
het reconstructieplan.

Waterschap Aa en Maas legde vanuit haar verantwoordelijkheid -via 
de formele inspraakprocedure op het ontwerp RSP haar wens tot meer 
directe betrokkenheid bij verdere ontwikkelingen en procedures rondom 
Diesdonk neer bij de regioraad en Gedeputeerde Staten. 

In het kader van de reconstructie sloten Provincie Noord-Brabant en 
Brabantse waterschappen eind 2004 een bestuursovereenkomst over 
de uitvoering van reconstructieprojecten. In het bijbehorende uitvoe-
ringsprogramma met prestatie-afspraken voor de periode 2005-2008 is 
Diesdonk opgenomen als te realiseren waterbergingslocatie. Gezien de 
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tijdsdruk op uitvoering van het waterbeleid benadrukt het programma-
bureau van Waterschap Aa en Maas de noodzaak tot duidelijkheid over 
de ontwikkelingsrichting voor Diesdonk. Mede in dat kader vond bij-
voorbeeld overleg plaats tussen Aa en Maas en Gemeente Asten over de 
door het waterschap ingediende zienswijze op RSP-2. Waterberging lijkt 
vooralsnog goed combineerbaar met de door Asten gewenste natuurlijke 
en recreatieve ontwikkelingen en mogelijk ook met ontwikkeling van een 
bedrijventerrein. 

Eind 2004 stelde de regioraad SRE het tweede RSP vast. Inhoudelijk is 
het regionale structuurplan nagenoeg identiek aan de provinciale streek-
planuitwerking. Via estafettebesluitvorming stelden Gedeputeerde Staten 
kort daarna het uitwerkingsplan vast en zijn beide planfiguren als één 
plan uitgegeven. Voor het tweede RSP is geen m.e.r. uitgevoerd omdat 
het geen concrete beleidsbeslissingen bevat. In RSP-2 is op aandringen 
van Gemeente Helmond de noodzaak van een locatie-m.e.r. benoemd 
voor afweging van ruimtelijke ontwikkelingen in en om Helmond. Met 
oog op een mogelijk toekomstig bedrijventerrein heeft het grondbedrijf 
van Helmond op Asten’s grondgebied circa 20 hectare in Diesdonk aan-
geboden grond verworven. Dit zonder Asten vooraf op de hoogte te stel-
len. Omdat voorkoming van grondspeculatie een gezamenlijk belang is, 
besloten bestuurders van beide gemeenten om na deze actie vooruit te 
kijken en bij toekomstige kansen eerst met elkaar te overleggen.

Begin 2005 onderkende Lambert Verheijen (voormalig gedeputeerde 
milieu en water, en thans dijkgraaf van Waterschap Aa en Maas) het 
spanningsveld tussen de wens tot snelle realisatie van waterberging en 
de verschillen tussen toekomstbeelden en doorwerking van RSP en recon-
structieplan. Hij gaf een impuls aan (bestuurlijke) communicatie tussen
betrokken overheden en wist hiermee te voorkomen dat overheden 
afzonderlijke m.e.r.-procedures zouden opstarten. In een overleg tussen 
Paul Rüpp, Lambert Verheijen en vertegenwoordigers van gemeenten 
werd duidelijk dat met een éénzijdige m.e.r.-opdracht voor wonen en 
werken niet kan worden volstaan vanwege de waterbergingsopgave. 
Om gelijktijdige m.e.r.-trajecten te voorkomen zien de bestuurlijke part-
ners de meerwaarde van één breed in te steken locatie-m.e.r. Nadere 
afspraken resulteerden in een opdrachtomschrijving met water als afwe-
gingscriterium en betrokkenheid van het waterschap in de m.e.r. voor 
het Oostelijk deel van de Stedelijke regio (MEROS). Voor MEROS werken 
vertegenwoordigers van de gemeenten Asten, Geldrop-Mierlo, Helmond, 
Laarbeek en Someren samen in een ambtelijke werkgroep waarin naast de 
Provincie en SRE ook Waterschap Aa en Maas deelneemt.

In het reconstructiespoor traden de Brabantse reconstructieplannen in 
2005 formeel in werking. Daarmee is Diesdonk als concreet begrensd 
waterbergingsgebied van ruim 130 ha planologisch beschermd en ligt bij 
Gemeente Asten de plicht om dit te laten doorwerken via een herziening 
van het bestemmingsplan. Eind 2005 heeft Helmond een concept alge-
meen structuurplan Helmond (ASP) opgesteld met daarin de toekomst-
visie van 200 hectare bedrijventerrein op Astens grondgebied, alsook de 
contouren van een waterbergingsgebied. Tevens is de wens benoemd om 
Diesdonk in het zuiden te ontsluiten via rijksweg A67. 



Vrijwel gelijktijdig met het ASP is de toekomstvisie Asten in concept 
gereed gekomen. Voor het gebied Diesdonk ziet Asten een op natuur 
en recreatie gerichte ontwikkeling voor zich, in combinatie met water-
berging. Waterschap Aa en Maas moet in 2006 zorgen voor een onder-
bouwing van de waterbergingsopgave in het regionale watersysteem als 
geheel en vervolgens voor Diesdonk in het bijzonder. Daarnaast speelt 
het maken van inrichtingsschetsen en globaal inschatten van maatschap-
pelijke kosten en baten. Gezien de noodzaak tot spoedige realisatie van 
de waterberging behoren innovatieve functiecombinaties vanuit water 
bezien tot de mogelijkheden.

De urgentie van de opgave manifesteert zich op meer terreinen. De span-
ning tussen werken, water, natuur en recreatie is een gegeven. Elke dag 
dat een duurzame oplossing op zich laat wachten, is er een van verlies 
in economisch, ecologisch en sociaal-cultureel opzicht. De hardnekkige 
opstapeling van papieren wapens is ogenschijnlijk zacht, maar smoort 
vooruitgang in de kiem. Het openbaar bestuur geeft alleszins blijk van 
positioneel en institutioneel onderhandelen en denken vanuit een papie-
ren werkelijkheid. De grote verliezers hiervan zijn bewoners en onderne-
mers van de betreffende regio, terwijl overheden daar juist voor zijn inge-
steld. Tussen bestuurders van de verschillende overheden blijkt sprake 
van verkeerde veronderstellingen, geïnstitutionaliseerd wantrouwen en 
macht in relatie tot belangen. Een werkelijke doorbraak in denken vereist 
het centraal stellen van het gezamenlijk object, in dit geval de toekomst 
van een gebied waarop allerlei ontwikkelingen afkomen. Hieraan zullen 
alle verantwoordelijke bestuurders zich moeten verbinden en hiervoor 
zullen zij hun persoonlijke verantwoordelijkheid moeten nemen. Een ver-
binding tussen het formele openbaar bestuur en informele netwerken van 
direct belanghebbenden kan hierbij zeer behulpzaam zijn. Want aanwij-
zingen dat het openbaar bestuur er alleen uitkomt zijn er nog niet.

2. Gouwe Wiericke West (Zuid-Holand)

Het is hier goed boeren, maar je moet er wel 
geboren zijn. Het proces gezamenlijk ont-
werpen en procedures inpassen. Dat is het 
thema voor Gouwe Wiericke West en was 
ook de opgave tijdens de verkenning. Na 
een traditionele start door overheden, is een 
nieuw spel ontworpen voor en door spelers 
uit het gebied en zijn afspraken gemaakt 
over spelregels. De blauwe dreiging is van 
tafel, het gebied blijft groen maar wordt wel 
heringericht.

Vanwege klimaatverandering kunnen we deze eeuw niet volstaan met 
onze bekende dijken, dammen, stuwen en kribben. Gezaghebbende stu-
dies wijzen uit dat water meer ruimte nodig heeft en dat gebieden zoveel 
mogelijk hun eigen waterbroek moeten ophouden. Dus vasthouden als 
er teveel is en dat gebruiken als er te weinig is. In dit licht heeft Provincie 
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Zuid-Holland samen met de waterschappen rond de eeuwwisseling de 
notitie Bruisend Water opgesteld. Het is een uitwerking van de landelijke 
onderzoeken en adviezen en zet in op zelfvoorzienend waterbeheer. In 
Gouwe Wiericke West liep al vanaf november 1996 een landinrichtings-
traject, dat weliswaar niet wilde vlotten maar wel wees op problemen met 
water. Vanuit de gedachte een impuls te geven aan het landinrichtings-
traject, passend binnen de filosofie van Bruisend Water, zijn provincie, 
waterschappen en gemeenten het project Gouwe Wiericke West gestart. 
Vanwege het ruimtelijke en regionale karakter werd Provincie Zuid-Hol-
land volledig geaccepteerd als regisseur. Provincie en waterschappen 
verleenden opdracht aan TNO om binnen de landinrichting Reeuwijk te 
onderzoeken of zelfvoorzienend waterbeheer mogelijk is. Het resultaat 
was veelbelovend. Met nieuw aan te leggen waterbekkens zou zoet water 
kunnen worden vastgehouden dat in tijden van droogte bijvoorbeeld 
voor boomteelt zou kunnen worden gebruikt. Duurzaam waterbeheer 
zou kansen bieden voor het gebied, dat volgens de Landinrichtingscom-
missie Reeuwijk in economisch en sociaal opzicht onder toenemende 
druk staat. De meest logische plekken voor een waterbekken waren de 
laaggelegen Middelburg- en Tempelpolder. TNO kreeg opdracht voor 
vervolgonderzoek naar effecten en consequenties van een waterbekken in 
beide polders. Het onderzoek wees uit dat zo’n waterbekken kansrijk is. 

Een dergelijke ingreep is m.e.r.-plichtig. Provincie Zuid-Holland, Hoog-
heemraadschap van Rijnland, Waterschap Wilck en Wiericke en de 
gemeenten Bodegraven, Boskoop, Gouda, Reeuwijk en Waddinxveen 
besloten gezamenlijk een milieueffectrapportage op te stellen. Op 30 
januari 2004 hebben acht bestuurders hiervoor een intentieverklaring 
ondertekend. Voor ondersteuning is opdracht verleend aan adviesbureau 
Royal Haskoning. Voor direct betrokkenen is een informatieavond georga-
niseerd in maart 2004. Dit als vervolg op informatieavonden in juni 2001 
en in november 2002, waar vooral resultaten van onderzoeken zijn gepre-
senteerd. De dreiging van waterberging in de Middelburg- en Tempelpol-
der leidde in maart 2004 tot een bomvolle zaal (ruim 300 personen). Voor 
de pauze zijn presentaties gegeven van op stapel staande onderzoeken 
en is in het kader van de m.e.r. de zogeheten voorgenomen activiteit 
gepresenteerd: aanleg van een waterbekken in een gebied waar mensen 
wonen en al generaties hun brood verdienen met melkveehouderij. Na 
de pauze is het gedachte programma in het water gevallen. Verbazing, 
teleurstelling, boosheid en verzet werden geuit tot na middernacht. Voor 
aanwezigen was de maat meer dan vol. ‘Al jaren worden wij in onzeker-
heid gelaten en wordt er niet naar ons geluisterd. Wij wonen hier en we 
moeten op een avond als deze horen dat we onder water worden gezet. 
Wat heeft dit nog met democratie te maken?’

Het signaal dat op deze avond is afgegeven heeft geleid tot een ware 
trendbreuk in het proces. Bestuurlijk en ambtelijk is het roer radicaal 
omgegooid. Aan de hand van het overzicht van aanwezigen en ervarin-
gen is twaalf personen gevraagd zitting te nemen in een kerngroep. Let 
wel: geen vrijblijvende klankbordgroep maar een kerngroep. Alle bena-
derde personen zegden hun aanwezigheid tijdens een overleg toe. Op 
die eerste avond is ongenoegen geuit over de houding van overheden 
(‘praten over in plaats van praten met’), zijn de veronderstelde proble-



men in het gebied sterk genuanceerd en zijn gezamenlijke spelregels 
voor het vervolg geformuleerd. Met een frequentie van gemiddeld eens 
per maand heeft de kerngroep zich gericht op resultaten van onderzoek, 
communicatie met andere bewoners en ondernemers en formuleringen 
van opdrachten aan onderzoekers. Het m.e.r.-traject is voor onbepaalde 
tijd stilgelegd. Kennis is ontwikkeld vanuit nauw samenspel tussen de 
kerngroep en onderzoekers van overheden, externe instellingen en 
adviesbureaus. Ervaringsdeskundigheid en wetenschappelijke kennis ble-
ken elkaar te versterken. Onderzoek door TNO en Fugro naar effecten 
en consequenties, dit maal verrijkt met ervaringsdeskundigheid, wees op 
hoge aanlegkosten van een waterbekken vanwege de zachte veenbodem 
en op aanzienlijke risico’s voor de omgeving. Op grond hiervan hebben
bestuurders besloten af te zien van een waterbekken in de Middelburg- 
en Tempelpolder. 

Maar blauw van tafel betekent nog niet dat bestaande problemen met 
water zijn opgelost. Tijdens een publieksavond in maart 2005, een jaar 
na de bijna-opstand, beargumenteerde bestuurders hun besluit en was 
Anton de Wit de hoofdrolspeler. Namens de kerngroep presenteerde hij 
een visie voor de ontwikkeling van het gebied. Het is ontvangen met 
applaus, ondanks vergaande consequenties voor een aantal bewoners 
en ondernemers. De visie gaat uit van herverkaveling waar nodig, ver-
andering van functies waar de waterhuishouding dat vraagt, ecologische 
verbindingszones, paden voor recreatief medegebruik en delen met een 
hoger waterpeil. Onderwijl bleek ook de gemeenteraad van Reeuwijk een 
visie te hebben laten ontwikkelen door een bureau, zonder medeweten 
van de kerngroep noch het projectteam. Vanwege de grote  inhoude-
lijke overeenkomsten met de visie van de kerngroep, is de visie van de 
bewoners verrijkt met aanvullende elementen en is de visie van Reeuwijk 
van tafel gehaald. Kennelijk was het vertrouwen in het proces groter bij 
bewoners dan bij raadsleden. De visie van de kerngroep is een volwaar-
dige strategie met ruime aandacht voor water en natuur. Voor water 
neemt de zoutbelasting niet toe, worden peilen lokaal opgezet tot wat 
zich nog net verhoudt tot landbouwkundig gebruik en start mogelijk 
een experiment met een publiek-privaat watercontract. Hiermee is een 
combinatie mogelijk van kleinschalig maatwerk door ondernemers, onder 
verantwoordelijkheid van Hoogheemraadschap van Rijnland, met beheer 
van robuuste watersystemen door het waterschap zelf. Het kader voor 
dit mogelijke experiment is het peilbesluit dat op de agenda staat. De 
(on)mogelijkheden van dergelijke blauwe diensten zijn onderzocht door 
Sterk Consulting in samenwerking met de Universiteit van Amsterdam. 

Adviesbureau DHV heeft in samenwerking met Alterra de strategie van 
de kerngroep, de autonome ontwikkeling, een waterstrategie en een 
natuurstrategie inhoudelijk beoordeeld. De strategie van de kerngroep 
bleek de hoogste ogen te gooien. Ongetwijfeld hebben de eerdere 
onderzoeken door TNO en Fugro hieraan bijgedragen, want daar is direct 
enindirect gebruik van gemaakt. Zo heeft het onderzoek uitgewezen dat, 
in tegenstelling tot andere delen van het Groene Hart, de bodemdaling 
hier door de bank genomen zeer gering is.
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De strategie van de kerngroep is verrijkt met een ecologische verbin-
dingszone conform provinciaal en rijksbeleid en optioneel planologische 
ruimte voor tien woningen. Verder zijn relaties gelegd met de tracékeuze 
van een weg. De verrijkte strategie is door bestuurders voorgelegd aan 
volksvertegenwoordigers en is vervolgens als voorgenomen activiteit 
ingebracht in een doorstart van het m.e.r.-traject. Deze verrijkte strategie 
wordt nader uitgewerkt tijdens een planstudie, ter voorbereiding van rea-
lisatie. In vergelijking met het aanvankelijke proces zijn de rollen omge-
keerd. Bestuurders bepaalden de speelruimte, bewoners en ondernemers 
ontwikkelden gezamenlijk een strategie en overheden beoordeelden deze 
en eigen strategieën op haalbaarheid (beleid, effecten en acceptatie), 
betaalbaarheid en duurzaamheid. Het laatste woord is aan volksvertegen-
woordigers van gemeente, provincie en waterschap. 

Anticiperend op financiering van het uiteindelijke plan oriënteren over-
heden zich vroegtijdig op de mogelijkheden van groenfondsen, ILG, FES, 
subsidies, beheer van geldstromen en opbrengst uit grondexploitatie in 
geval van tien nieuwe woningen. Ondanks tal van ‘potjes’ is de financie-
ring van het plan nog beslist geen gelopen race. Provincie, waterschap en 
gemeente zullen op dit vlak op korte termijn hun eigen verantwoordelijk-
heid moeten nemen. Uitstel van een definitief besluit over de toekomstige 
inrichting van het gebied, is voor de bewoners niet acceptabel.

Na de trendbreuk binnen het proces is niet alleen de kerngroep nauw 
betrokken. Elk halfjaar zijn een of meer open werksessies gehouden voor 
alle belangstellenden uit het gebied en omstreken. De belangstelling voor 
deze sessies was zonder uitzondering groot. Deelnemers namen er kennis 
van de voortgang, beoordeelden het werk van de kerngroep en gaven 
waardevolle suggesties voor het vervolg. Samen met een nieuwsbrief is 
op deze manier voorkomen dat een kloof zou ontstaan tussen de kern-
groep en de rest van bewoners en ondernemers.

Klavertje Vier (Limburg)
Inzetten op een mammoettanker die niet meer is af te remmen.

Grondverwerving en het organiseren van grond-
posities. Dit thema is verbonden aan het project 
Klavertje Vier, dat zich in korte tijd ontwikkelde 
van een thematische zoektocht naar synergie 
tot een conceptgedreven gebiedsontwikkeling: 
Greenport Venlo. Die ontwikkeling is nog volop 
in gang en heeft een organisatorische pendant 
in de wijze waarop de provincie zich herori-
ënteert op haar taken. Met de overgang van 
thematische bundeling van vier klaverblaadjes 
naar gebiedsontwikkeling neemt de factor grond 
exponentieel toe in belang.  

Geluk moet je vinden, gebieden moet je ontwikkelen. Alles lijkt er op 
dat het Limburgse project Klavertje Vier in vier jaar tijd een ontwikkeling 
doormaakt waarin gebieden worden gevonden en geluk zich ontwikkelt. 



Het begon met vier losstaande projecten. Maar de opdracht van Klavertje 
Vier kenmerkt zich door het op verschillende manieren en met toene-
mende ambitie te zoeken naar iets wat groter is en zich niets aantrekt 
van begrenzingen van gebieden, organisaties en belangen. Het project 
richt zich op het vergroten van de kwaliteit van leven in de Greenport 
Venlo door een evenwichtige ontwikkeling van economische functies, 
infrastructuur en het woon- en leefmilieu. 

Deze gebiedsontwikkeling begon met vier autonome projecten: de pro-
jectlocaties glastuinbouw Siberië (Maasbree) en Californië, (Horst aan de 
Maas), het bedrijventerrein Trade Port Noord (Venlo) en de uitbreiding en 
transformatie van de coöperatieve veiling ZON tot ZON Fresh Park. Deze 
vier projecten vergroten de kracht van het al aanwezige cluster rond de 
tuinbouw. Productie, handel, distributie en verwerking zijn allemaal op 
een relatief compact gebied aanwezig. In het provinciaal omgevingsplan 
Limburg (POL) is gezocht naar onderlinge synergie door het afstemmen 
van duurzaamheidsthema’s tussen de projecten. De provincie had in deze 
fase op verzoek van de gemeenten een regisserende en coördinerende 
rol. In 2003 resulteerde dit in ondertekening van een intentieovereen-
komst. De fase daarna kenmerkt zich door het sterk doorzetten van de 
‘kanteling’ waarbij de nadruk niet op de projecten, maar op de sectorale 
duurzaamheidsthema’s ligt. De volgende impuls kwam na selectie van 
het gebied voor de Floriade in 2012 en na aanwijzing als Greenport in 
de Nota Ruimte. Na een bezoek van de adviescommissie gebiedsontwik-
keling onder leiding van Riek Bakker (‘afstemmen, afstemmen, poeh, 
daar hebben we niets aan. Afspraken maken, er moet wat gebeuren’) 
condenseert deze nieuwe impuls in een regionale gebiedsvisie en de 
intentie van de regionale bestuurders om de realisatie daarvan te borgen 
in een regionale samenwerkingsovereenkomst. Die uitwerking zal in 2006 
gereed zijn en dan zal blijken waar dit ontwikkelingsproces toe leidt. De 
drietrapsraket (afstemming sectorale duurzaamheidsthema’s, erkenning 
van status gebied, gebiedsontwikkeling rond de Greenport) vormt de 
rode draad in deze vertelling. Omdat de hardheid van intenties, ambities 
en goede bedoelingen zich het beste laat aflezen door te kijken naar de 
verankering in de grond vormt dat het leidmotief. 

Na vaststelling van het provinciale omgevingsplan Limburg (POL) vormde 
de opstartfase van twee van de klaverblaadjes de directe aanleiding voor 
de eerste conceptie van Klavertje Vier. Het POL staat voor realisatie van 
twee nieuwe clustergebieden voor glastuinbouw, waar nieuwe ruimte 
ontstaat gericht op bedrijfsverplaatsingen: Siberië en Californië. In het-
zelfde gebied, ten noorden van Venlo, werd op dat moment al gewerkt 
aan twee andere majeure projecten: bedrijvenpark Trade Port Noord en 
het businesspark Greenport Venlo. Tegelijkertijd werd als natuurcompen-
satie voor deze bedrijventerreinen het Park Zaarderheiken gerealiseerd. 
En tot slot is de in dit gebied gelegen veiling ZON bezig met de realisatie 
van een nieuw concept, het ZON Fresh Park: een ‘landschap’ met een 
clustering van bedrijvigheid. Handelaars en verwerkende industrieën 
organiseren in dit concept een grote toegevoegde waarde op de basis-
producten, bijvoorbeeld door de bekende zakjes verse gesneden groen-
ten. Ook distributie wordt in dit concept georganiseerd.

48



49

Uitgangspunten voor een op meerwaarde gerichte coördinatie tussen 
deze vier projecten waren overtuiging van de meerwaarde bij alle betrok-
ken partijen en toegevoegde waarde voor elk afzonderlijk project, zon-
der dat afstemming tot vertraging leidt. Vanuit de provincie is daarom 
gestart met het opstellen van een position paper, waarin alle projecten 
en doelstellingen op een rij zijn gezet. Gekeken werd naar samenloop in 
fasering, beleid en inhoud. Dat dit geen abstracte exercitie was, was de 
betrokken partijen wel duidelijk. Restwarmte uit de glastuinbouwkassen 
zou bijvoorbeeld kunnen worden aangewend voor verwarming van nabij 
gelegen bedrijfsgebouwen en opvang van hemelwater zou in veel geval-
len gemeenschappelijk kunnen geschieden, om het vervolgens weer te 
gebruiken voor de gietwatervoorziening in de glastuinbouw. Door alle 
individuele inspanningen op het gebied van duurzaamheid met elkaar te 
verbinden ontstond een programma dat meer was dan de som der delen. 
Er werden concrete ambities geformuleerd ten aanzien van ruimte, energie, 
water, afval, landschap en verkeer. Een uitvoeringsorganisatie werd opge-
tuigd en alles werd bekrachtigd met een intentieovereenkomst. 

In het position paper werd al geconstateerd dat collectieve grondver-
werving in het gebied cruciaal is ter voorkoming van het opdrijven van 
grondprijzen en voor sturing van de ontwikkeling van de projecten. 
In de intentieovereenkomst is dit bekrachtigd door afspraken over het 
afstemmen van grondverwervingen, gericht op de ontwikkeling van suc-
cesvolle verwervingsstrategieën, het tegengaan van grondprijsopdrijving 
en de verwerving van ruilgronden in verband met de verplaatsing van 
agrarische bedrijven. Bij deze afspraken bleven de vier projecten echter 
zelfstandig, met eigen projectorganisaties en exploitaties. Binnen een 
afstemmingsoverleg Klavertje Vier ontstond een hecht netwerk, maar ook 
daarin bleef de autonomie van de vier projecten gehandhaafd en ontbrak 
een gedeelde visie op de regio. Er werd vanuit de organisatie Klavertje 
Vier, getrokken door de provincie, gewerkt aan een serie thema’s die de 
projecten met elkaar verbond. Parallel daaraan werd gewerkt aan de vier 
projecten door de respectievelijke gemeenten en de veiling ZON. Wat 
echter ontbrak was een sterke koppeling tussen deze twee dimensies: pas 
met een projectenboek dat in oktober 2005 is opgeleverd werd daarin 
voorzien.

Ondertussen troffen vele partijen in de regio elkaar ook in een ander 
verband. Venlo kwalificeerde zich met succes als kandidaat voor de Flo-
riade 2012. De Nederlandse Tuin- bouwraad ziet het als een fantastische 
locatie die van nature al geschikt is voor een dergelijk evenement. De 
synergie met lopende projecten is optimaal en de locatie is de voortuin 
van Europa, met een groot potentieel publiek. Het plan, ontwikkeld door 
Jo Coenen en Arcadis, projecteert de Floriade 2012 op het businesspark 
Greenport Venlo, tegen het park Zaarderheiken. Het concept is een werk-
landschap voor de toekomst, met een permanent karakter. De kavels voor 
het businesspark worden nu al uitgegeven terwijl de landschappelijke 
enscenering, die in 2012 de Floriade moet worden, gerealiseerd wordt 
als een campusachtige groene setting. De gedachte is zelfs dat de Flo-
riade tijdelijk gebruik gaat maken van de gebouwen die nu gerealiseerd 
worden. In de exploitatieopzet van de Floriade wordt 10 miljoen van de 
aanlegkosten door medegebruik van de infrastructuur voor het Tradepark 



Noord als besparing opgevoerd. De gemeente stelt de grond om niet ter 
beschikking. Het evenement is te gast in het gebied, maar zorgt er door 
zijn entourage en naam voor dat het businesspark zich op unieke wijze 
kan profileren en kan profiteren van de sporen die de Floriade nalaat. 
De organisatie rekent op een winstgevende editie, wat een trendbreuk 
met de voorgaande Floriade’s zou betekenen. In ieder geval biedt het 
evenement een unieke kans om het in de regio aanwezige cluster te 
presenteren en wordt de Floriade ook terecht gezien als de etalage voor 
de Greenport. 

Klavertje Vier kreeg ook van het rijk steeds meer herkenning en erken-
ning. Als eerste kwam er vanuit het Ministerie van LNV een signaal dat het 
project of liever programma wellicht in aanmerking zou kunnen komen 
als voorbeeldproject voor de pilot Agrologistiek. De ambities van Klaver-
tje Vier ten aanzien van bijvoorbeeld ruimtelijke kwaliteit, meervoudig 
ruimtegebruik, milieuvoordelen, vermindering van transportbeweging en 
sloten goed aan bij de ambities van LNV. Maar daar bleef het niet bij. In 
de Nota Ruimte is de regio Venlo aangewezen als Greenport, een concen-
tratiegebied voor het agrologistiek complex. Vanuit EZ is er belangstelling 
vanwege het actieplan bedrijventerreinen, vanuit VenW inzake de hoofd-
infrastructuur en de realisatie van Ruimte voor de Rivier. De grootste 
verandering werd echter ingezet door aanmelding als voorbeeldproject 
voor de Nota Ruimte. Zoals bij alle provincies lonkten ook in Limburg de 
nieuwe mogelijkheden en rollen die de provincie hiermee kreeg. Daarbij 
fungeerde VROM als een katalysator in de instrumentatie van de provin-
ciale gereedschapskist op het gebied van procesarchitectuur en
regionale modellen voor verevening.

Een bezoek door de adviescommissie gebiedsontwikkeling in het voorjaar 
van 2005 heeft bestuurders gemobiliseerd tot een verdere ambitieverho-
ging. Alle participanten wilden zich inzetten voor een gezamenlijke en 
heldere gebiedsvisie, een organisatiestructuur en een financieel kader. 
Enkele maanden later werd de regionale gebiedsvisie, opgesteld door
Arcadis en Heuschen Copier, gepresenteerd. De gebiedsvisie kenmerkt 
zich door een aantal opvallende elementen. Allereerst het ontbreken van 
een exacte definiëring van het aantal hectares dat besteed mag worden 
door verschillende sectoren. In plaats daarvan is een ruim economisch 
werklandschap gedefinieerd, waarbij naar economische behoefte ont-
wikkeling van glastuinbouw, logistieke sector of anderszins ruimte kan 
krijgen. Ook de exacte locaties voor ontwikkeling zijn niet vastgelegd 
met het oog op grondverwerving. Tot slot worden de ecologische ele-
menten van de projecten gebundeld in één grootschalige structuur: een 
projectoverstijgend beekdal. Diezelfde maand besloot het bestuurlijk 
overleg Klavertje Vier om de toekomstige samenwerking in een samen-
werkingsovereenkomst te bekrachtigen. Ook traden nieuwe partijen toe 
(met name Gemeente Sevenum en Flora Holland vestiging Venlo), omdat 
met de ambities ook het plangebied was opgerekt. 

Het bestuurlijk overleg heeft de opdracht voor de voorbereiding van de 
samenwerkingsovereenkomst op de volgende punten toegespitst: (1) 
het uitwerken van de regionale gebiedsvisie tot een regionaal ontwik-
kelingskader, (2) het uitwerken van mogelijkheden voor optimalisatie van 
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bestaande projecten en samenwerkingsstructuur, (3) globale uitwerking 
van een visie op de organisatie van het toekomstige beheer en (4) globale 
uitwerking van een businessplan voor de oprichting van een grondbank. 
Hiermee maakte het project een overtuigende sprong voorwaarts richting 
gebiedsontwikkeling. De nu al lopende projecten hebben hier baat bij 
doordat er werkelijk gezamenlijk gewerkt gaat worden aan bundeling. De 
ecologische opgave wordt niet in een aantal postzegels opgelost, maar 
wordt gebundeld en krijgt zo een stevige maat. Ook voor de wateropgave 
worden ambities gebundeld, waardoor efficiëntievoordelen bij infiltratie 
en retentie worden behaald. Doordat het bereik waarin de projecten 
zijn geplaatst is verbreed, kunnen ook suboptimale keuzes die uit het 
oorspronkelijk afwegingskader voortkwamen worden gecompenseerd. 
Schuiven of wisselen is mogelijk, wat de problematiek van ruilgronden 
en resthoeken verder kan oplossen binnen het brede nieuwe kader. Al 
met al neemt zo het aandeel uitgeefbare grond binnen de bestaande 
projecten toe. 

Om haar meer op grond sturende taak waar te kunnen maken, voert Pro-
vincie Limburg inmiddels een actiever grondbeleid. Zo is er al voor 4,5 
miljoen euro uit het grondverwervingsfonds aan gronden aangekocht in 
het gebied van de projectvestiging glastuinbouw Californië. Met DLG is 
een overeenkomst gesloten dat zij hetzelfde zal doen voor het project. 
Hiermee wordt al vooruitgelopen op het businessplan van de grondbank 
voor dit gebied. De grondbank is gedacht als een aparte juridische entiteit 
die gronden aankoopt en uitgeeft. Daarbij wordt onderscheid gemaakt 
tussen laagdynamische gronden (ecologie, waterretentie) en hoogdyna-
mische gronden (glas, bedrijfsterreinen, businesspark). Door de aankoop 
van laagdynamische gronden kan de grondbank dergelijke functies 
waarborgen en beschermen. Dit gegeven, samen met de gekozen mate 
van onbepaaldheid in de gebiedsvisie, legt de bijzondere aard van deze 
grondbank bloot. Er is een kleine zekerheid dat alle aangekochte gronden 
uiteindelijk ook uitgegeven zullen worden en een gedeelte van de grond 
zal in de grondbank kunnen blijven voor mogelijk tientallen jaren. Bij dit 
laatste valt te denken aan gronden waarvan de ontwikkelpotentie en ver-
diencapaciteit laag zijn, terwijl wel gerekend moet worden met een con-
stant rendement. De aard van het plan is dusdanig dat van te voren niet is 
aan te geven waar deze gronden zich bevinden. Zo wordt prijsopdrijving 
voor gronden met hoge potenties tegengegaan, maar tegelijkertijd fun-
geert de grondbank als een slechtziende oom met veel geld. Zo zijn in het 
nieuwe plan enkele sporadische rode vlekjes te ontwaren, waarmee de 
typologie van de nieuwe landgoederen geïntroduceerd wordt als moge-
lijkheid om met rood voor groen en blauw te verdienen. Maar de exacte 
locatie waar deze landgoederen ook werkelijk gerealiseerd zullen worden 
zal pas gedurende de realisatiefase inzichtelijk worden. 

4. Groot Mijdrecht Noord (Utrecht)
Wie betaalt de schade? Vanaf vanavond zijn onze 
woningen onverkoopbaar! Leertraject parallel organise-
ren binnen participerende organisaties. Dit thema lijkt 
het minst eenvoudig van alle thema’s. Waar vrijblijvend 
evalueren na afloop van een project wel gewoon is, 



wordt leren nog vooral in verband gebracht met junior-medewerkers. 
Parallel aan het project Groot Mijdrecht Noord is binnen Provincie Utrecht 
een reflectietraject opgezet. Leden van het projectteam, leden van PS, het 
voltallige college van GS en de directieraad hebben hun organisatie voor 
de spiegel gezet, om zo te leren voor nieuwe projecten.

In het Natuurbeleidsplan uit 1989 bepaalde het rijk dat provincies groot-
schalige natuurgebieden zouden realiseren. In overleg met Provincie 
Utrecht is het strategisch groenproject natuurontwikkeling Vinkeveen-
Nieuwkoop als planologische kernbeslissing in 1993 vastgelegd in het 
Structuurschema Groene Ruimte. Vervolgens is een plan van aanpak voor 
De Venen opgesteld door overheden en maatschappelijke organisaties. 
Problemen met water op lange termijn zijn hierin buiten beschouwing 
gelaten. Na commotie in de streek is moeizaam een compromis bereikt. 
Het oostelijk deel van Groot Mijdrecht Noord kreeg een natuurbestem-
ming en het westelijk deel zou minimaal tot 2012 met rust worden 
gelaten. In 1999 hebben liefst 27 partijen een convenant ondertekend. 
Bewoners en agrariërs waren, bijvoorbeeld in de vorm van een bewo-
nersvereniging, geen convenantpartner. Na ondertekening van het con-
venant zijn door DLG gronden aangekocht in het oostelijk deel. Opstal-
len zijn niet verworven, zo bleek in 2005, omdat daarvoor de opdracht 
(aankopen tegen agrarische waarde) ontoereikend is. In het veld is her 
en der een lappendeken van verruigde weilanden en koninkrijkjes van 
voormalige stedelingen aan het ontstaan. 

Parallel aan dit traject is door provincie en waterschappen gewerkt aan 
de stroomgebiedsvisie Amstelland, als verplichting in het kader van het 
nationaal bestuursakkoord water. Hydrologisch onderzoek wees uit dat 
in het gebied meer ruimte voor water nodig is uit oogpunt van droge 
voeten en waterkwaliteit. Binnen Provincie Utrecht is ambtelijk veel weer-
stand ondervonden voor iets dat tot een waterproject zou kunnen leiden 
gericht op het plangebied van het plan van aanpak De Venen. Motieven 
voor weerstand waren de vrees voor verstoring van het moeizaam tot 
stand gekomen proces van aankopen voor natuur en voor het gedeeltelijk 
los moeten laten van eerder bepaalde natuurdoeltypen voor de aan te 
kopen gronden. Korte tijd leek het op een strijd tussen aanhangers van 
het plan van aanpak De Venen en aanhangers van blauwe gebiedsontwik-
keling. Pas toen bij natuurdeskundigen het vertrouwen ontstond dat van-
uit het waterproject natuurinclusief werd gedacht, is een constructieve 
dialoog ontstaan. Leerpunt is het van meet af open communiceren van 
belangen -ook al zijn ambtenaren in feite geen belangenbehartigers- en 
het bestuurlijk glashelder communiceren van de voorgestane koers. 

Geleidelijk kreeg het waterproject een eigenstandige positie binnen de 
provincie, niet in de laatste plaats door steun van buitenaf. Provincie, 
waterschap en gemeente zijn met steun van Habiforum geleidelijk gestart 
met een interne voorverkenning. In hydrologisch opzicht bleek Groot 
Mijdrecht Noord het putje binnen De Venen, waar bodemdaling in com-
binatie met bestaande drooglegging op een termijn van enkele decennia 
leidt tot ernstige problemen met wateroverschotten en waterkwaliteit 
in de omgeving. Theoretisch zijn uiteenlopende oplossingen mogelijk, 
waarmee niet alleen de waterproblemen worden aangepakt maar ook 
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de ruimtelijke kwaliteit en de economische structuur een impuls kunnen 
krijgen. Te denken valt aan functieverandering in de richting van een 
nieuwe plas, met daaraan en erop woningen en recreatie. Het gebied 
ligt hiervoor gunstig: tussen Amsterdam en Utrecht onder de rook van 
Schiphol.

Samen met architectenbureau La4sale heeft het projectteam indicatieve 
toekomstbeelden ontwikkeld. Op grond hiervan is met een aantal advi-
seurs bestudeerd of dergelijke beelden te financieren zijn. De financieel 
deskundigen bleken ieder een eigen taal te spreken, wat de communica-
tie onderling en met het projectbureau niet eenvoudig maakte. Na het 
anonimiseren van het project (‘putje polder’) is de vraag over financiering 
in het kader van een onderzoekstraject voorgelegd aan medewerkers van 
een projectontwikkelaar en een bank. Binnen een uur legden zij de vinger 
op de zere plek: geen financiering van ingrijpende veranderingen zonder 
oprekking van het gebied en fasering in de realisatie. Dit met het oog op 
perspectieven voor betrokkenen en het generen van cash flow. Leerpunt 
is het organiseren van praktijkkennis van marktpartijen, zonder hen later 
in problemen te brengen vanwege EU-aanbestedingsregels.

De indicatieve toekomstbeelden zijn eveneens indicatief beoordeeld op 
haalbaarheid, betaalbaarheid en duurzaamheid. Op grond hiervan heb-
ben bestuurders de wens uitgesproken van een externe verkenning als 
vervolg op de interne voorverkenning. Deze wens is gemotiveerd en toe-
gelicht aan de volksvertegenwoordigers van de drie betrokken overheden 
tijdens een gezamenlijke besloten en informele vergadering. Kort daarop 
hebben leden van Provinciale Staten, het bestuur van het hoogheemraad-
schap en de gemeenteraad in ruime meerderheid ingestemd met de start 
van een open verkenning naar oplossingen voor de gedeelde problema-
tiek. Hiermee kwam de weg vrij voor interactie met direct betrokkenen 
in het gebied.

Op 31 mei 2005 is een publieksavond gehouden, waar de problematiek 
alsook het open proces zijn besproken. Op de druk bezochte avond (circa 
300 personen, terwijl in het plangebied 389 personen wonen) is door het 
hoogheemraadschap het resultaat van stevig onderzoek naar noodzaak 
en nut op begrijpelijke wijze gepresenteerd. Naar aanleiding hiervan is 
constructief meegedacht en zijn tal van vragen gesteld. Veel vragen ver-
wezen naar negatieve ervaringen met overheden in het verleden. ‘Staat al 
niet lang vast wat er gaat gebeuren?’ ‘Wie betaalt de schade, want vanaf 
vanavond zijn onze woningen onverkoopbaar?’ ‘Hoe verhoudt zich dit 
initiatief tot eerdere afspraken dat tot 2012 geen nieuwe plannen over 
het gebied zouden worden uitgestort?’ Op de avond is door het project-
team een oproep gedaan voor bemensing van een kerngroep van direct 
betrokkenen, die als co-producent en mede-hoofdrolspeler in het proces 
staat. Aanvankelijk is terughoudend gereageerd. Tegen het licht van 
gering vertrouwen in overheden, voelden mensen weinig voor het delen 
van verantwoordelijkheid. Uiteindelijk hebben zich twintig personen met 
zeer verschillende achtergronden bereid verklaard. Tijdens een eerste 
overleg (juni 2005) haalde leden van de kerngroep uit naar de overhe-
den en heeft het proces nipt het voordeel van de twijfel gekregen. Het 
tweede en derde overleg (augustus en september 2005) is besteed aan 



het delen van de urgentie en het behandelen van een procesontwerp. Het 
delen van de urgentie bleek duidelijk meer tijd nodig te hebben dan aan-
vankelijk gedacht. Leerpunt uit dit project en eerdere projecten (onder 
meer Horstermeerpolder) is het grote belang van grondig onderzoek naar 
noodzaak en nut van eventuele ingrepen en het kunnen communiceren 
van de resultaten ervan.

Tijdens het vierde overleg (oktober 2005) maakte de kerngroep duidelijk 
zich in een fuik te voelen. Meedoen impliceert immers ook erkenning 
van het probleem. Ondanks dit breed gedeelde gevoel zijn waardevolle 
ideeën aangereikt. Kort na het vierde overleg is het projectteam per brief 
op de hoogte gesteld van wensen van de kerngroep: direct overleg met 
alle betrokken bestuurders, de dreiging van een nieuwe plas van tafel en 
tot die tijd opschorting van de participatie. Vervolgens zijn door leden 
van het projectteam gesprekken gevoerd, is door bewoners ingesproken 
tijdens raadsvergaderingen en is de burgemeester in dialoog gegaan met 
een van de leden van de kerngroep. Het projectteam heeft te kennen 
gegeven open te blijven staan voor participatie door de kerngroep. Alle 
betrokken bestuurders staan eensluidend en onverminderd achter de 
verkenning en nemen hiermee hun democratisch gelegitimeerde verant-
woordelijkheid.

Ideeën van leden van de kerngroep zijn verrijkt met ideeën van deskundi-
gen. Adviesbureau Grontmij heeft de ideeën uitgewerkt tot bouwstenen. 
De bouwstenen zijn vervat binnen drie nieuwe strategieën, naast plan 
van aanpak De Venen en de Plas. Het gaat om Technieken, Meegroeien 
en Ophogen. De vijf strategieën worden op gelijkwaardige, transparante 
en onafhankelijke wijze beoordeeld op haalbaarheid (beleid, effecten, 
acceptatie), betaalbaarheid en duurzaamheid.

Het proces wordt sinds de eerste publieksavond (31 mei 2005) op de voet 
gevolgd door lokale en regionale media. Zo is van elke bijeenkomst van 
de kerngroep verslag gedaan op een lokaal radiostation en publiceerden 
leden van de kerngroep artikelen in dagbladen.

Parallel aan de voorverkenning en de verkenning zijn continu expliciete 
leermomenten ingebouwd. Vooral binnen Provincie Utrecht is er werk van 
gemaakt. Dit om ervaringen met de nieuwe aanpak te delen met anderen 
binnen de organisatie. Naast informele momenten zijn drie reflectieses-
sies gehouden, is een maatwerktraining verzorgd en zijn bevindingen 
besproken tijdens een masterclass voor bestuur (CdK en voltallig GS) en 
directieraad. Vanuit het project is gewezen op de noodzaak van cultuur-
verandering richting waardecreaties en ondernemerschap. Te zeer is het 
project (in wording) intern geremd. Dit door de energie, nodig voor het 
omgaan met het dilemma van de betrouwbare versus de flexibele over-
heid. Het vroegtijdig betrekken van private partijen is nieuw en direct 
contact met bewoners was ronduit eng. ‘We geven toch inspraak in 
het kader van het streekplan en het Plan van Aanpak de Venen met een 
brede stuurgroep’. Bestuurders constateerden dat de luiken ook ambtelijk 
open moeten en dat de provincie veel meer zal moeten luisteren naar de 
samenleving, dan denken voor de samenleving. Dit laatste overigens met 
de beste bedoelingen.
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Bijlage 2

Totstandkoming advies
Samenstelling werkgroep

Raadsleden
Dhr. B.J.M. van Essen (voorzitter)
Dhr. J.T.G.M. Koolen
Mevr. J. Lamberts

Externe deskundige
Dhr. P. van Rooy, associé gebiedsontwikkeling Habiforum

Bureau van de raad
Dhr. R. Brouwer
Dhr. J. Maas

Bij de voorbereiding van het advies zijn gesprekken gevoerd met:
Dhr. L. Verheijen 	 (Waterschap Aa en Maas)
Mevr. P. Hartog 	 (Waternet)
Dhr. A. de Wit 	 (�agrarische ondernemer,  

lid kernteam Gouwe Wiericke West)
Dhr. G. Driessen 	 (provincie Limburg)
Dhr. P. Rüpp 	 (provincie Noord-Brabant)
Dhr. H. van der Loo 	 (gemeente Asten)
Mevr. T. Kalker 	 (provincie Utrecht)
Dhr. R. de Vries 	 (gemeente Ronde Venen)
Dhr. N. de Dood (	 agrarisch ondernemer, Waverveen)
Dhr. H.. Pronk 	 (bewoner Waverveen)
Dhr. E. Weijdema 	 (provincie Zuid-Holland)
Dhr. M. van den Elsen	(gemeente Asten)
Dhr. H. Arentsen 	 (provincie Overijssel)
Mevr. S. van Galen 	 (provincie Overijssel)
Dhr. W. Brenkman 	 provincie Groningen)
Dhr. H. Helming 	 (provincie Noord-Holland)
Dhr. O. van Eijk 	 (NIROV)
Dhr. R. Schoufs 	 (provinice Limburg)
Dhr. H. de Jongh 	 (provinice Limburg)
Dhr. S. Duijsings 	 (provinice Limburg)
Dhr. B. Mens 	 (provincie Zuid-Holland)
Dhr. K. Zwart 	 (provincie Friesland)

Organisatie excursie naar het Emscherpark in Duitsland
Dhr. O. van Eijk 	 (Nirov)



Deelnemers aan de workshops

Deelnemers 1e workshop Gebiedsontwikkeling,	
Plaats: 	 Kasteel Oudaen, Utrecht 
Datum: 	 15 november 2006 

Inleiders:
Dhr. van der Kolk 	 (DHV)
Mevr. Termeer 	 (Universiteit van Wageningen)

Deelnemers:
Dhr. Meijvogel 	 (provincie Limburg)
Dhr. Schoufs 	 (provincie Limburg)
Dhr. Scheffer 	 (provincie Overijssel)
Mevr. van den Berg 	 (provincie Utrecht)
Dhr.  Buys 	 (provincie Noord-Brabant)
Dhr. Jansen 	 (provincie Noord-Brabant)
Dhr. Helming 	 (provincie Noord-holland)
Mevr. de Vaan 	 (provincie Flevoland)
Dhr. Kooij 	 (Nationaal Landschap Laag Holland) 
Mevr. Swart 	 (Projectbureau Wieringerrandmeer)
Dhr. Rooijakkers 	 (LNV)
Dhr. van Rheenen 	 (LNV, DLG Zuid)
Dhr. Boogert 	 (RACM)
Dhr. van de Gaag 	 (IPO)
Dhr. Kapteijn 	 (IPO)
Dhr. Kersten 	 (Alterra)
Dhr. Soll 	 (Inbo Woudenberg)
Dhr. van Dusseldorp 	 (DHV, Unit Noord Nederland) 
Dhr. Pierey 	 (DHV)
Dhr. Boertje 	 (Van Hall Larenstein)
Dhr. Koolen 	 (werkgroep RLG)
Dhr. van Essen 	 (werkgroep RLG, voorzitter)
Mevr. Lamberts 	 (werkgroep RLG)
Dhr. Brouwer 	 (RLG, projectleider)

Procesbegeleiders:
Dhr. van den Berg 	 (DHV)
Dhr. van Ark 	 (DHV)
Mevr. Verbout 	 (DHV)

Deelnemers 2e workshop Gebiedsontwikkeling,  
Plaats : 	 Catharijneconvent Utrecht
Datum: 	 25 januari 2007

Inleiders:
Dhr. van Rooy (Habiforum)
Dhr. van Weerd (provincie Overijssel)
Dhr. Pierey (DHV)
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Deelnemers:
Dhr. Hendriks 	 (bureau HX)
Dhr. Kersten 	 (gebiedscommissie Helden)
Dhr. de Vries 	 (gemeente Ronde Venen)
Dhr. Moorman 	 (Plattelandshuis Achterhoek en Liemers)
Dhr. Bos 	 (Vereniging Natuurmonumenten)
Dhr. Goossens 	 (gemeente Amersfoort)
Dhr. Paris 	 (Twijnstra Gudde)
Mevr. Strijbos 	 (waterschap Peel en Maasvallei)
Dhr. Arissen 	 (DLG-Centraal)
Dhr. Kieft 	 (ETC)
Dhr. Gielen 	 (Leaderplusnetwerk)
Dhr. Simons 	 (WUR)
Dhr. de Jong 	 (LVKK)
Dhr. van der Vinne 	 (gemeente Tubbergen)
Dhr. Naeff 	 (Naeff Consult)
Dhr. Sinnema 	 (LTO-noord)
Dhr. Kleinsma 	 (provincie Overijssel)
Dhr. van der Kreeke 	 (Programmabureau Veluwestroom)
Mevr. Tomasini 	 (Equivalent)
Dhr. Jongeneel 	 (Waterschap Rijn & IJssel)
Dhr. Folkerts 	 (Hoogheemraadschap van Rijnland)
Mevr. Ket 	 (Natuurmonumenten)
Dhr. Schutte 	 (LNV)
Mevr. Haenen 	 (ETC)
Dhr. Beltman 	 (RGV)
Mevr. Dik 	 (Grontmij)
Dhr. Willekens 	 (bestuurslid ws Peel en Maasvallei)
Dhr. van den Heek 	 (Gelderse VKK)
Dhr. Boon 	 (Zuid-Hollandse Milieufederatie)
Dhr. Prins 	 (adviseur, projectleider gemeente Venlo)
Dhr. Bos 	 (DHV)
Dhr. Peijnenburg 	 (WUR)
Dhr. van der Vondervoort 	 (LVKK)
Dhr. van Essen 	 (voorzitter werkgroep RLG)
Dhr. Koolen 	 (werkgroep RLG)
Mevr. Lamberts 	 (werkgroep RLG)
Dhr. Brouwer 	 (secretariaat RLG, projectleider)
Dhr. Vogelzang 	 (secretariaat RLG)

Procesbegeleiders:
Dhr. van den Berg 	 (DHV)
Dhr. Gianotten 	 (DHV)
Dhr. van Ark 	 (DHV)
Mevr. Verbout 	 (DHV) 
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Bijlage 3
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Bijlage 4

Overzicht publicaties

2007

RLG 07/5	� Achter open deuren 
Advies over de provinciale regierol bij gebieds-
ontwikkeling (juni 2007)

RLG 07/4	� Van uitzonderlijke en universele betekenis 
Briefadvies over de Nederlandse inzet voor het 
Werelderfgoed (mei 2007)

RLG 07/3	� Duurzame ontwikkeling van het potentieel van 
de zee 
Briefadvies over het geïntegreerd maritiem beleid 
in Europa en Nederland (april 2007)

RLG 07/2	� Extra inzet voor de Zuidvleugel 
Briefadvies over het Nota Ruimte-programma 
voor de Zuidvleugel van de Randstad  
(maart 2007)

RLG 07/1	� Europees Gemeenschappelijk Landbouwbeleid: 
Bedrijfstoeslagen 
Briefadvies over het systeem van bedrijfstoesla-
gen (maart 2007)

2006

RLG 06/7	� Het landelijk gebied: twaalf voor twaalf 
Bureaukalender met twaalf aanbevelingen voor 
twaalf provincies

RLG 06/6	� Werkprogramma 2006-2007
RLG 06/5	� Van Zorgen naar Borgen 

Advies over de bestuurlijke omslag bij LNV  
(oktober 2006)

RLG 06/4	� Briefadvies over realisatie ‘Recht op groen’  
(juni 2006)

RLG 06/3	 Jaarverslag 2005
RLG 06/2	 Briefadvies over Zuiderzeelijn (april 2006)
RLG 06/1	� Buitenbeentjes en boegbeelden 

Advies over megabedrijven in de Nederlandse 
land- en tuinbouw (januari 2006)
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2005

RLG 05/11	� Europe’s Rural Resources at Risk 
Report of the Rural Development Conference 
(oktober 2005)

RLG 05/10	� Kies positie in transitie 
Advies aan de Tweede Kamer over de financie-
ring van transities in het landelijk gebied  
(oktober 2005)

RLG 05/9	� Bouwstenen voor de Toekomstvisie Landbouw 
(juli 2005)

RLG 05/8	� Advies over de wintersterfte 2004-2005 van grote 
grazers in de Oostvaardersplassen (juni 2005)

RLG 05/7	� Tijd voor kwaliteit 
Advies over kwaliteitsbeleid voor het platteland 
(juni 2004)

RLG 05/6	� Recht op groen 
Advies over de groene kwaliteit van openbare 
ruimte (juni 2004) 
Deel 1 Beleidsadvies 
Deel 2 Analyse

RLG 05/5	� Jaarverslag 2004 en werkprogramma 2005  
(mei 2005)

RLG 05/4	� Herontwerp rijksdienst, inzichten en ervaringen 
RLG (maart 2005)

RLG 05/3	� Reactie op Actieprogramma Ruimte en Cultuur 
(maart 2005)

RLG 05/2	� Plankgas voor glas? 
Advies over duurzame ontwikkeling van de glas-
tuinbouw in Nederland (maart 2005)

RLG 05/1	� Nationale landschappen: vaste koers  
en lange adem 
Advies over de instrumentatie van Nationale 
landschappen (februari 2005)
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