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1. Managementsamenvatting

In voorl iggende evaluatie van de Actieagenda Ruimtelijk Ontwerp 2017 -2020  (ARO) wordt toegelicht 

in hoeverre de ARO (potentieel) succesvol is  geweest (terugkijkend) en waar kansen l iggen voor 

verbetering (vooruitki jkend). Aanleiding voor dit onderzoek was het aflopen van de programmaperiode 

in 2020. De onderzoeksactiviteiten zi jn voor de coronacrisis afgerond, waardoor effecten hiervan niet 

zi jn onderzocht.  

Beleidsreconstructie 

De eerste Actieagenda l iep van 2013 tot 2016 en werd in het leven geroepen vanwege verschillende 

complexe maatschappelijke opgaven. Ook het verdwenen architectuurbeleid, de decentralisatie van 

het  RO-beleid en de benodigde steun voor de culturele (ontwerp)sector waren daarvoor aanleiding. 

De ARO 2017-2020 vo rmde het  vervolg op  deze eers te Act ieagenda. De ARO 2017-2020 is  

opgebouwd uit een visie en een samenvatting van het p rogramma . Dat p rogramma bestaat uit tien 

separate p rogrammaonderdelen, elk getrokken door een van de Lead Partners. Het programma 

kenmerkt zich door de l ichte samenhang en zelfsturing; er is  bewust gekozen voor vri jheid in plaats 

van scherpte en focus.  

De bedoeling van de ARO 

De Actieagenda is b innen een bepaalde context en vanuit een beoogd hoger doel ingestoken. Bij het 

onderzoek is  niet vanuit “de letter” gekeken naar gehanteerde aanpak, ingezette middelen, en 

gerealiseerde resultaten, ef fecten en impact. De focus is  gelegd op wat  de ARO beoogde en in 

hoeverre dat hogere doel (naar verwachting) wordt bereikt. De bedoeling van de ARO is hierbij als 

vo lgt geformuleerd: Bijdragen aan maatschappelijke opgaven met een ruimtelijke component via de 

inzet  van ontwerpmethoden, denk - en werkwijzen. Hierbij  zou de focus moeten l iggen op 

ontwerpkracht: de combinatie van professionele toepassing van ontwerp en goed 

opdrachtgeverschap. Voor wat betreft structuur en sturing, was het de bedoeling aan lead partners 

vri jheid te geven voor invulling van de verschil lende programmaonderdelen. Hiermee werd ingezet 

op een breed scala aan mogelijkheden om de meerwaarde van ruimtelijk ontwerp te benutten.  

Aanpak en instrumenten 

Voor de ARO is een aanpak gekozen met t ien p rogrammaonderdelen, getrokken door lead partners. 

Hierbij wo rden g lobaal 3 soorten act iviteiten /  ins trumenten gehanteerd: inzet b i j  p rojecten en 

opgaven, verspreiding kennis en kunde en onderzoek en ref lectie . De s turing van de ARO heeft een 

hyb ride karakter. De sturingsli jnen verlopen primair v ia f inanciering. Daarnaast zijn er ook elementen 

zichtbaar van programma- en netwerksturing.  

Middelen 

In to taal is er jaarlijks €  4.378.000 beschikbaar voor de uitvoering van de ARO. Met elke lead partner 

zi jn voor de verschillende p rogrammaonderdelen separate af spraken over f inanciering en 

verantwoording gemaakt. Op  basis van de beschikbare informatie is  geen overschrijding van de 

beschikbare budgetten te verwachten. 
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Resultaten 

Ondanks dat de looptijd van de ARO nog niet is verstreken is er reeds een rijke oogst. Er zijn diverse 

resultaten geboekt binnen de programmaonderdelen en tevredenheid bij  de betrokkenen overheerst. 

(Nog) niet al le resultaten zi jn volledig conform de oorspronkelijke p lannen. Een aantal p lannen is 

tussentijds bijgesteld en op onderdelen anders ingevuld, waarmee gebruik is gemaakt van de vrije 

ruimte. Er zi jn succesvol nieuwe ontwerpmethoden gebruikt, d ie mogeli jk kunnen worden toegepast 

op  grotere schaal. Bij  een beperkt aantal p rogrammaonderdelen zi jn de gewenste resultaten (nog) 

niet  volledig behaald. Resultaten en ervaringen zi jn niet s tructureel verzameld of  gedeeld tussen de 

lead  partners en samenwerking tussen de lead partners vanuit de ARO was beperkt.  

Ef fecten 

Voor de meerderheid van de programmaonderdelen geldt dat zi j de ef fecten van de activiteiten (nog) 

niet  inzichtelijk hebben gemaakt en betrokkenen dit lastig v inden. Zoals aangegeven is de looptijd 

van de ARO echter nog niet voorbij. Op basis van beschikbare documenten, gevoerde gesprekken 

en b ijeenkomsten is  derhalve s lechts een schets te geven van de ef fecten van de ARO. We 

benadrukken dat een uitgebreide ef fectenstudie ook geen onderdeel was van de onderzoeksopdracht. 

De geschetste ef fecten zijn overwegend positief . Er is  directe en indirecte meerwaarde geleverd aan 

maatschappelijke opgaven. De omvang van de ef fecten in verhouding tot de totale maatschappelijke 

opgaven is echter relatief beperkt. Opdrachtgevers en ontwerpers zijn bereikt, het belang van ontwerp 

is  onder de aandacht gebracht en er zi jn  door betrokkenen inzichten opgedaan. Het  v iel de 

onderzoekers onder meer op dat de ef fectiviteit van soorten aanpak en instrumenten verschilt en een 

aantal genoemde inzichten en verbeterpunten reeds bekend  was en soms ook in de ARO verwoord. 

Conclusies 

De onderzoekers t rekken de volgende conclusies: 

1. De programmaonderdelen (projecten en activiteiten) hebben bijgedragen aan de bedoeling van

de ARO. Effecten op grote schaal en langere termijn l i jken echter beperkt

De d iversiteit van de p rogrammaonderdelen en de eigen aanpak en instrumenten van de lead

partners hebben geleid to t mooie, d iverse resultaten. Via i nzet  van een b reed scala aan

ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen zi jn uiteenlopende b ijdragen geleverd aan

maatschappelijke opgaven. Op de langere termijn zijn ef fecten naar verwachting beperkt, evenals

de omvang van ef fecten in verhouding tot de totale opgave.

2. Ontwerpmethoden versnipperd toegepast en getest

Er is  veel geëxperimenteerd en ontwerpmethoden, denk - en werkwijzen zi jn ontwikkeld.

Toepassing heef t geresulteerd in d iverse, maar versnipperde b ijdragen aan maatschappelijke

opgaven.

3. Meer reflectie, zichtbaarheid van ervaringen en inzichten hadden de effecten van de ARO kunnen

vergroten

Het ef fect van de ARO is beperkter dan mogelijk was geweest, wanneer ook ef fecten en inzichten

b reed gedeeld waren en tussentijdse aanscherping van de ARO als geheel had p laats gevonden.
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4. Gekozen hybride vorm en inrichting ARO pasten bij de bedoeling van de ARO, hebben brede en

diverse bijdragen mogelijk gemaakt, maar geen versterkende werking gehad.

De beoogde vri je ruimte is gecreëerd en gebruikt door lead partners. Onder meer versnippering

en beperkte s turing, hebben samenwerking en synergie op ARO-niveau echter niet geholpen en

zo  geen versterkende werking gehad.

5. Vooral de “hoe-vraag” is voor de toekomst relevant

Het nut  van ontwerp bij maatschappeli jke opgaven s taat inmiddels niet meer ter discussie; de

vraag is hoe b ij een volgende ARO te zorgen voor bli jvende ef fecten, hoe structurele toepassing

van ontwerp bij maatschappeli jke opgaven op g rotere schaal te borgen en o rganiseren richting

de toekomst, hoe in te spelen op de huidige context en verwachte ontwikkelingen voor de

komende periode.

Aanbevelingen 

Op  bas is van de onderzoeksresultaten wo rden voor een vervolg op  de ARO uitdagingen gezien 

omtrent: 

• Van korte termijn ef fect naar lange termijn ef fect.

• Van incidenteel naar s tructureel.

• Van p rojectniveau naar systeemniveau.

• Van s turing via f inanciering naar s turing op impact.

• Van veel verschillende v isies en benaderingen naar gezamenlijke visie en aanpak.

Hierbij is de vraag of het huidige hybride model en de huidige leadpartners het meest geschikt zijn 

om hier invulling aan te geven. Om te komen tot een nieuwe ARO worden de volgende stappen 

aanbevolen: 

1. Fo rmuleer v isie op basis van actuele context en uitkomsten ARO en s tel scherp wat je met de

vo lgende ARO wilt bereiken; wat is de bedoeling?

2. Bepaal welke s tructuur hierbij past

3. Bepaal wat hierbij  nodig is, om zo veel mogelijk impact te realiseren

4. Bepaal welke vorm van sturing hierbij  past

5. Selecteer uitvoeringspartners en zorg voor gezamenlijk beeld van bedoeling en aanpak

6. Bepaal hoe huidige ARO af  te ronden en overgang naar vervolg in te zetten.

Als  onderdeel van de aanbevelingen wo rdt een eers te voorzet gegeven voor invull ing van deze 

s tappen. 
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2. Inleiding 

2.1. Aanleiding 

Voorl iggende rapportage bevat de resultaten van de evaluatie van de Actieagenda Ruimtelijk Ontwerp 

2017-2020 (ARO). Aanleiding voor dit onderzoek was het af lopen van de programmaperiode. In de 

ARO was het voornemen opgenomen om tegen het eind van de periode in 2020 de actieagenda te 

laten evalueren door een externe parti j. Deze evaluatie volgt op een eerder uitgevoerde ‘Midterm  

Review’, d ie begin 2019 is uitgevoerd. De onderzoeksresultaten vormen input voor een vervolg in de 

periode van 2021 tot en met 2024. Opgemerkt wordt, dat de looptijd van de ARO ten tijde van het 

onderzoek nog niet was verstreken. En dat de onderzoeksactiviteiten nog voor de coronacrisis zijn 

af gerond, waardoor ef fecten hiervan niet zi jn onderzocht.   

2.2. Leeswijzer 

De rapportage s tart in hoofdstuk 3 met een ko rte toelichting op  de opdracht, de aanpak en het  

analysekader d ie zi jn gehanteerd bij het onderzoek. In hoofdstuk 4 volgt een beleidsreconstructie. In 

hoofdstuk 5 zi jn de belangri jkste bevindingen van de evaluatie weergegeven, gerangschikt aan de 

hand  van het  gehanteerde analysekader. Hierbij  is  onderscheid gemaakt tussen de f eitelijke 

bev indingen, ervaringen en meningen van betrokkenen en de aandachtspunten en conclusies van de 

onderzoekers van Lysias. De bevindingen per p rogrammaonderdeel  zi jn als bi jlagen toegevoegd. In 

hoofdstuk 6 en 7 volgen respectievelijk de conclusies en aanbevelingen.   
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3. Opdracht en aanpak 

3.1. Centrale onderzoeksvragen  

Bij de evaluatie van de ARO 2017-2020 zi jn de volgende centrale onderzoeksvragen gehanteerd:  

 In hoeverre is de ARO (potentieel) succesvol (terugkijkend)? 

 En waar l iggen kansen voor verbetering (vooruitkijkend)? 

 

3.2. Onderzoek gericht op de bedoeling 

Bij de aanpak is de focus s teeds gelegd op de bedoeling van de Actieagenda. De Actieagenda is 

veelomvattend en is binnen een bepaalde context en vanuit een beoogd hoger doel ingestoken. Bij 

het  onderzoek is daarom gekeken naar wat de ARO beoogt en in hoeverre dat hogere doel wordt 

gedeeld en bereikt. We k ijken dus niet vanuit “de letter” naar gerealiseerde resultaten, ef fecten en 

impact, maar vanuit de bedoeling. D it helpt om tot de kern te komen en b ruikbare aanbevelingen te 

f ormuleren. Om dat goed te kunnen doen, is allereerst een beknopte beleidsreconstructie gemaakt, 

een f eitenrelaas met context. De resultaten hiervan zi jn weergegeven in hoofdstuk 4: een beschrijving 

van context en voorgeschiedenis van de ARO. Daarbij laten we zien welke ontwikkeling globaal heeft 

p laatsgevonden in de wereld van het ruimtelijk ontwerp, hoe de ARO in deze context geplaatst kan 

wo rden en wanneer eventuele nieuwe inzichten zi jn ontstaan. Vervolgens geven we een beknopte 

reconstructie van de totstandkoming, opzet en uitvoering van de ARO als beleidsinstrument. Op basis 

hiervan is, met input vanuit betrokkenen, de “kennelijke bedoeling” van de ARO inzichtelijk gemaakt.  

 

Vervolgens is de papieren werkeli jkheid onder de loep genomen: wat  zi jn de bedoelingen van de 

verschillende onderdelen van de ARO, welke middelen, instrumenten en s turing zi jn hierbij ingezet? 

En d raagt d it naar verwachting b ij  aan de kennelijke bedoeling van de ARO? Daarna zijn de 

uitkomsten in de p rakti jk onderzocht: Welke resultaten zijn er geboekt in de afgelopen ARO-periode? 

En wat zijn de (potentiële) effecten: hebben de resultaten van de programmaonderdelen impact gehad 

en b ijgedragen aan de bedoeling van de ARO?  

Door terug te k ijken op de ARO, kunnen we lessen t rekken voor de toekomst. Bij het s lot van het 

onderzoek is hierbij ook vooruit gekeken, naar de volgende ARO, welke bedoeling deze zou kunnen 

o f  moeten hebben vanuit de huidige context en hoe daar dan invull ing aan gegeven kan worden. 
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3.3. Analysekader 

Voor het  analyseren en duiden van de bevindingen is  een analysekader opgesteld. Hierin zijn de 

onderzoeksvragen 

verwerkt, d ie als  

vert rekpunt zijn 

meegegeven door de 

opdracht gevende 

ministeries van 

Binnenlandse Zaken en 

Koninkrijksrelaties 

(BZK) en Onderwijs 

Cultuur en Wetenschap 

(OCW). Hierbij is  de 

f ocus op  de bedoeling 

aangehouden, zoals hier 

boven toegelicht. 

Hiernaast s taat een 

schematische weergave 

van het  analysekader. 

3.4. Gefaseerde aanpak 

Bij de uitvoering van het 

onderzoek zi jn we 

gefaseerd te werk  

gegaan. Na een kick-off 

met  de opdracht 

gevende departementen 

is  een dossieronderzoek 

uitgevoerd. Op  basis 

van de beschikbare 

documenten zi jn onder 

meer de 

beleidsreconstructie, 

een overzicht van de 

s leutelmomenten en 

f actsheets per 

p rogrammaonderdeel 

gemaakt.  

In de hier op volgende fase is veldwerk uitgevoerd. Er zijn gesprekken gevoerd met alle betrokken 

lead  partners en departementen. Daarna zi jn twee evaluatielabs georganiseerd.  

ADVIESADVIES

Aanpak

3

1. Voorbereiding 2. Deskresearch 3. Veldwerk 4. Rapportage

Kennismaking en start Dossieronderzoek en 

eerste analyses

Verdieping en 

optimalisatie

Rapportage, 

presentatie en 

overdracht

ADVIESADVIES

Analysekader

4

Context en 
geschiedenis 

Toekomst

Lessen & 
aanbevelingenBedoeling

DOELEN

• Bedoeling
• Ontwikkeling en bijstelling

Middelen
INPUT

• Inzet middelen

Aanpak/instrumenten
THROUGHPUT

• Programma vorm en inrichting
• Aanpak en activiteiten

• Samenwerking

• Structuur en sturing

papier praktijk

(Potentiële) effecten
OUTCOME

• Bijdrage (verwachte) 
resultaten aan bedoeling

• Doelen ARO bereikt?

• Impact/meerwaarde

Resultaten
OUTPUT

• Aanpak/instrumenten 
succesvol?

• Goede (eerste) resultaten?
• Goede verwachte resultaten?

(potentieel) succesvol
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Tijdens de eerste bi jeenkomst is verdieping gezocht aan de hand van een a antal voorbeeldprojecten 

uit  de programmaonderdelen . In een creatieve, ‘ laboratorium’ omgeving zi jn met projectbetrokkenen 

en lead partners verbeterkansen en lessen uit deze p rojecten afgeleid voor de p rojecten zelf , de 

betrokken lead partners en het ARO als geheel. Ti jdens de tweede bijeenkomst is met lead partners 

op  de ARO als totaal geref lecteerd. De gerealiseerde meerwaarde en kansen voor versterking hiervan 

s tonden centraal. Met betrokkenen zi jn verbeterpunten benoemd, onder meer op het  gebied van 

samenspel en s turing. Tijdens beide sessies waren tekenaars aanwezig om de opbrengst vast te 

leggen.  

De bevindingen uit de dossieranalyse, de gespreksfase en de evaluatielabs, vormden de input voor 

de rapportage. In een rondetafelgesprek met de departementen en de lead partners zi jn de 

bev indingen, analyse, conclusies en aanbevelingen op hoofdli jnen gepresenteerd en besproken.  

Op  bas is van deze besprekingen heef t Lysias het  eindrapport opgesteld, dat  enkele malen is  

besproken met de opdrachtgevers.  
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4. Beleidsreconstructie  

In d it  hoofdstuk wordt een beknopte reconstructie gegeven van de Actieagenda Ruimtelijk Ontwerp 

(ARO) 2017 - 2020 als beleidsinstrument. Gestart wordt met een toelichting van de voorgeschiedenis , 

waarb ij de ARO inhoudeli jk in de context wordt geplaatst [4.1]. Daarna volgt de t i jdli jn met  de 

belangrijkste momenten voor de to tstandkoming en uitvoering [4.2], gevolgd door de opzet en 

betrokkenen [4.3]. Hierna wordt ingegaan op de governance en financiering [ 4.4] en tot slot de doelen 

en kennelijke bedoeling van de ARO 2017 – 2020 d ie voortkomt uit de reconstructie [4.5]. 

4.1. Voorgeschiedenis en context 

In 1991 p resenteerde Nederland voor het eerst een architectuurnota, onder de naam ‘Ruimte voor 

Architectuur’. Daarmee was Nederland het eerste land ter wereld dat een nationaal architectuurbeleid 

opstelde. In de twee decennia na 1991 volgden een tweede, derde, vierde en vijfde nota op het gebied 

van ruimtelijk ontwerp. In 2012 werd onder gezamenlijk opdrachtgeverschap van de ministeries van 

Inf rastructuur en Mil ieu (IenM) en Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW) de Actieagenda 

Architectuur en Ruimtelijk Ontwerp (AARO) ontwikkeld.1 Dit gebeurde in een t ijd waarin de context 

van ruimtelijk ontwerp sterk was veranderd. De financiële crisis zette allereerst de vraag naar ontwerp 

s t ructureel onder druk. In de periode 2010-2013 daalde de omzet van architectenbureaus jaarlijks 

tussen de 8% en 15%2 en ook voor s tedenbouwers en landschapsarchitecten was de s ituatie niet 

veel anders.3 Ondertussen werd ook de cultuursector in deze periode hard geraakt; in alle 

overheidslagen vonden g rote bezuinigingen p laats in deze sector. De eers te Actieagenda was 

enerzijds een financieel vangnet voor een aantal (culturele) o rganisaties. Anderzijds werd op basis 

van de koppeling van ontwerp(end onderzoek) aan urgente maatschappelijke opgaven/transities, een 

nieuw soort 'agenda' voor een deel van de sector gecreëerd.  

Hiermee werd tegelijkertijd ingespeeld op de behoef ten van deze veranderde maatschappelijke 

opgaven. Leegstand en een s tagnerende woningmarkt v roegen om een g rotere 

herontwikkelingsopgave. Vergrijzing, verstedelijking en krimp leidden to t  nieuwe eisen aan 

voorzieningen op het gebied van zorg, onderwijs en herbestemming. En d aarnaast d ienden urgente 

opgaven rond duurzaamheid, water, verdichting en f unctiemenging zich aan. 4 De s teeds bredere, 

complexe opgaven vroegen om meer samenwerking, een meer integrale benadering en leidden tot 

de ontwikkeling van de Omgevingswet, waarmee de wet- en regelgeving op het gebied van de fysieke 

leefomgeving moest worden vereenvoudigd en gebundeld en een meer integrale benadering beoogd 

werd . Ook de decentralisatie van het RO-beleid was een belangrijke ontwikkeling bij de vorming van 

de Actieagenda. De toegenomen taken en verantwoordelijkheden van lokale en regionale overheden, 

de beweging richting een integrale benadering en de gevolgen van de f inanciële crisis (o.a. opheffen 

van d iensten s tadsontwikkeling en verkleining van budgetten), leidden tot de vraag in hoeverre deze 

 
1 N ic is  & Platform 31 (2012) ‘Tussenevaluat ie  van het arch itectuurbele id’ , pagina 7.  

2
 Trendc i j f ers R abobank 2014  

3
 R oy al  H askoningDHV  (2016) Evaluatie Actieagenda Archi tectuur en Ruim tel i jk ontwerp 2013-2016,p. 25 

4 N ic is  & Platform 31 (2012) ‘Tussenevaluat ie  van het arch itectuurbele id’ , pagina 7.  
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overheden voldoende kennis en kunde in huis hadden, waar het ging om de inzet van ontwerp als 

onderdeel van professioneel opdrachtgeverschap. De Actieagenda is daarop ingesprongen.  

Op  het  terrein van innovatie en internationalisering s loot de A ctieagenda aan op  het  

Topsectorenbeleid, waarin de creatieve industrie een van de negen topsectoren was die voor de 

toekomst van Nederland van g rote economische en maatschappelijke waarde zi jn. 5 

De context waarin de ARO 2017 – 2020 tot s tand kwam, borduurt voor een belangrijk deel voort op 

de bovengenoemde ontwikkelingen. In de ARO 2017-2020 wordt benoemd dat (met het verdwijnen 

van het architectuurbeleid) de ARO een alternatief  beleidsinstrument van het Rijk  vormt, gericht op 

het  versterken van ontwerp. Het moet daarbij een b rug s laa n tussen het omgevingsbeleid en het  

cultuurbeleid.6  

Bij  het  vormgeven van de ARO 2017-2020 waren de verbeterpunten uit de evaluatie van de ARO 

2013-2016 aanleiding om ‘nieuwe accenten’ te p laatsen. In de evaluatie van de AARO 2013-20167 

werd  de actieagenda gedefinieerd als een hybride werkprogramma met een grote variëteit in type 

act ies en p rogramma’s. De conclusie was destijds dat  de Actieagenda als  beleidsinstrument 

toegevoegde waarde had voor de versterking van ontwerpkracht. Ten eerste had de AARO 2013-

2016 gezorgd voor legitimatie voor het continueren van aantoonbaar ef fectieve acties die al liepen 

en daarin samenhang aangebracht. Ten tweede bevatte de actieagenda ambities die onverminderd 

actueel waren met het oog op de toekomst. Ten derde had de combinatie van activiteiten geleid tot 

een verdere doorontwikkeling van ‘ontwerp als p roces en onderzoeksinstrument’ om opgaven te 

agenderen en aan te pakken. Uit  de evaluatie b leek echter ook , dat de ef fectiviteit kon worden 

vergroot als er een s terkere programmatische sturing op het niveau van de Actieagenda als geheel 

zou zi jn. Specifiek werd de continuïteit in de agendering van ontwerpkracht aanbevolen, vers terking 

van het programmatische karakter van de ARO t ijdens de uitvoering, versterking en actualisering van 

verbinding ARO met aansprekende agenda’s en versterking van competentieontwikkeling bij de 

nieuwe generatie ontwerpers7.  

 

4.2. Tijdlijn ARO 2017 - 2020 

 

 

 

 

 

 
5 M in is t er ie v an I nfrastruc tuur  en M il ieu & M in isterie v an Onderwi js, Cul tuur  en W etensc hap  ( ) ‘Samen w erken aan ontwerpkracht. 

Ac t ieagenda Ruim tel i jk Ontwerp 2017-2020’,  p. 24. 

6 M inis t er ie v an I nfrastruc tuur  en M il ieu & M in isterie v an Onderwi js, Cul tuur  en W etensc hap ( ) ‘Samen w erken aan ontwerpkracht.  

Ac t ieagenda Ruim tel i jk Ontwerp 2017-2020’,  p. 23-24. 

7
 R oy al  H askoningDHV (2016) Evaluatie Actieagenda Archi tectuur en Ruim tel i jk ontwerp 2013-2016. 
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De ARO 2017-2020 kwam tot stand in een periode van Tweede Kamer verkiezingen, wat ook een 

wisseling van de wacht met  zich meeb racht op  ministersniveau. Mede hierdoor l iepen de 

beschikkingen van subsidies aan betrokken parti jen in 2017 vertraging op, d ie vervolgens in 2018 

g ro tendeels werd ingelopen. In januari 2019 vond een midterm rev iew v ia individuele gesprekken 

p laats met de verschil lende betrokken partijen. Eind 2019 werd opdracht gegeven voor voorliggende 

evaluatie. De evaluatie activiteiten werden uitgevoerd in de periode voorafgaand aan de coronacrisis. 

Hierbij wordt opgemerkt dat de looptijd van de ARO momenteel nog niet voorbij is.     

4.3. Opzet en betrokkenen Actieagenda 

De Actieagenda Ruimteli jk Ontwerp 2017 – 2020 heet “Samen werken 

aan ontwerpkracht”. Het document is opgebouwd uit twee delen: een 

v is ie en een samenvattende beschrijving van het p rogramma.  

In het  eers te onderdeel wordt een v isie gegeven op:  

1. Hoe de leefomgeving verandert 

2. Wat nodig is voor een goede omgevingskwaliteit  

3. De kracht van ontwerp  

4. Naar een nieuwe ontwerptraditie 

In het  tweede deel worden het doel van de ARO en de context ervan 

gegeven, gevolgd door een korte beschrijving van de onderdelen 

waar het  programma uit bestaat en een overzicht van f inanciële 

middelen.    

De ARO 2017 – 2020 kwam tot stand onder verantwoordelijkheid van de ministeries van Infrastructuur 

en Mil ieu (IenM) en Onderwijs, Cultuur en Wetenschap (OCW). Na de kabinetsformatie is  de 

verantwoordelijkheid van het ministerie van IenM overgeheveld naar het ministerie van Binnenlandse 

Zaken. 

Programmaonderdelen en lead partners 

Het p rogramma bestaat uit t ien programma onderdelen: 

1. Atelier X 

2. Co llege van Rijksadviseurs 

3. O-team 

4. Pro jectatel iers IABR 

5. St imuleringsprogramma Innovatieve Vormen Opdrachtgeverschap  

6. St imuleringsprogramma Zorg en Onderwijs 

7. Programma Ontwerp en Praktijk 

8. Programma Ontwerp en Overheid 

9. Programma Opdrachtgeverschap en Ontwerp 

10. Rijksprijs Gouden Piramide  

Programma 2017-2020

Visie
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Door de betrokken ministeries is aangegeven dat bi j de programma opzet bewust is gekozen voor 

vri jheid en ruimte voor de uitvoerende partijen van de ARO, de Lead Partners. Naast de ministeries 

zi jn d it het Stimuleringsfonds Creatieve Industrie, de Internationale Architectuur Biënnale Rotterdam, 

Architectuur Lokaal, het College van Rijksadviseurs, Het Nieuwe Instituut, de Technische Universiteit 

Delf t in samenwerking met  de Technische Universiteit Eindhoven en Wageningen University & 

Research, de Academies van Bouwkunst in Nederland en het  Ontwerpteam (O -team). Via deze 

partners d ienen verschillende doelgroepen te wo rden bereikt en wo rdt een zo  g root mogelijke 

sp reiding van kennis en kunde beoogd. Elk van de Lead Partners, is  verantwoordelijk voor een 

p rogrammaonderdeel. Uitzondering hierop is  Het  Nieuwe Ins t ituut, dat  geen eigen 

p rogrammaonderdeel heef t. Hierbij is  vanuit de 

betrokken ministeries aangegeven, dat een bewuste 

keuze is gemaakt om het HNI wel als Lead Partner te 

betrekken vanuit de gedachte om zo de ARO en de 

Bas isinf rastructuur (BIS) bi j elkaar te b rengen.   

De programmaonderdelen zijn separaat door de Lead 

Partners uitgewerkt en uitgevoerd. Hierbij heef t geen 

systematische vertaling p laatsgevonden van de 

hoofddoelen naar de doelen en beoogde resultaten 

van de p rogrammaonderdelen. Elke lead partner 

heef t op b asis van een beschrijving op hoofdlijnen in 

de Actieagenda een plan van aanpak voor v ier jaar 

opgesteld. De plannen zi jn zelfstandig en vanuit een 

eigen referentiekader opgesteld en spelen in op het 

p rof iel en de positie van de Lead  Partner in het  

speelveld. D it s luit aan b ij  de gekozen opzet waarbij 

bewust is  gekozen voor vri jheid in p laats van 

scherpte en focus. D it leidt er toe dat er sprake is van een programma met l ichte samenhang.   

4.4. Governance en financiering  

Het governancemodel gaat uit van zelfsturing en het nemen van eigen verantwoordelijkheid binnen 

de gestelde kaders. Deze kaders worden primair gevormd door de beschikbaar gestelde financiering 

en de werkplannen die voor alle programmaonderdelen in verschillende vormen zijn opgesteld. Daarin 

s taan de aanpak en activiteiten benoemd.  

In de Actieagenda is benoemd dat de uitvoering is gebaat b ij een intensieve samenwerking van de 

partners onderl ing en met andere partijen. In de governance is de beoogde samenwerking enerzijds 

gepoogd te borgen via halfjaarlijkse Lead Partner overleggen op directeuren- en medewerkersniveau. 

Anderzijds is  het  belang van samenwerking in een aantal (maar niet  al le) subsidiebeschikkingen 

benoemd als cruciaal voor een blijvend ef fect. Tot slot is een beoogd online platform voor uitwisseling 

van kennis en ervaring in de ARO opgenomen, waar tevens middelen voor begroot zi jn.   

Fig u u r:  diverse plannen van de p ro grammaonderdelen 
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Ook voor al le p rogrammaonderdelen is vooraf een budget beschikbaar gesteld en zi jn er separate 

af spraken gemaakt. Voor de “ri jksinterne” onderdelen – Atel ier X,  CRa, O-team en de Gouden 

Piramide - zi jn jaarl ijks werkbudgetten beschikbaar gesteld op basis van we rkplannen. Voor de zes 

andere programmaonderdelen - Projectateliers IABR, IVO, Zorg en Onderwijs, Ontwerp en praktijk, 

Ontwerp en overheid en Opdrachtgeverschap en ontwerp - is dit in de vorm van een subsidie gebeurd. 

De subsidie geef t vervolgens ruimte aan de ontvanger om zelf  operationele keuzes te maken in de 

selectie en vo rmgeving van p rojecten, mede op basis van voortschrijdend inzicht. Verschillen ten 

opzichte van het  projectplan moeten in de jaarlijkse voortgangsrapportages toegelicht wo rden, zie 

onder. Na af loop van de p rogrammaperiode v indt er een verantwoording en definitieve toekenning 

van de subsidie p laats.  

Om de subsidies tussentijds te kunnen beoordelen, is in de beschikkingen opgenomen dat jaarlijks 

een voortgangsrapportage ingediend moet worden. Aan de hand van de voortgangsrapportage moet 

aangetoond worden dat de activiteiten waarvoor subsidie is verleend, zi jn verricht en dat is  voldaan 

aan de verplichtingen d ie aan de subsidie verbonden zi jn. De voortgangsrapportages moeten een 

overzicht bevatten van de werkzaamheden waarvoor subsidie is verleend en van de daarmee bereikte 

resultaten. De inrichting van de rapportage komt overeen met de inrichting van het p rojectplan. Het 

vers lag bevat, voor zover van toepassing, een analyse van verschil len  tussen de voorgenomen 

act iviteiten en beoogde resultaten, vermeld in het p rojectplan, en de feitelijke realisatie.  

Daarnaast is in de beschikkingen opgenomen dat de subsidieontvanger in 2018 e en tussenevaluatie 

uitvoert in samenwerking met de ministeries van BZK (IenM voor de ombuiging) en OCW, die 

mogelijkheid geef t tot b i jsturing van de activiteiten. Hieraan is  invulling gegeven v ia de eerder 

genoemde midterm review (zie 4.2).  

4.5. Doelen en bedoeling van de ARO 

Bij d it onderzoek is de insteek, zoals toegelicht in paragraaf  3.2, om de focus te leggen op wat de 

ARO beoogt en in hoeverre dat hogere doel wordt gedeeld en bereikt. Het doel van deze evaluatie is 

immers niet om de ARO naar de letter te evalueren, maar o m het p rogramma te beschouwen in het 

l icht van de ambitie en intenties. Om d it te kunnen doen stellen we de “kennelijke bedoeling” scherp.  

Uit  de ARO komt nadrukkelijk naar voren, dat mondiale en nationale t rends en ontwikkelingen een 

g ro te impact op het beheer, de ontwikkeling en de inrichting van de leefomgeving hebben. Er zijn 

veel t ransitievraagstukken op het gebied van water, mobili teit, migratie, verstedelijking en energie, 

maar ook in sectoren als  zo rg en onderwijs. Het  Rijk ziet  ontwerp als een ins trument dat een 

belangrijke b ijdrage kan leveren aan een goed en gedragen p roces en tot s l imme, innovatieve en 

duurzame oplossingen kan leiden. Met een budget van v ier miljoen euro per jaar investeert het Rijk 

middels de ARO in een breed scala aan mogeli jkheden om ruimteli jk ontwerp te benutten, waarbij het 

s teeds gaat om de aanpak van urgente maatschappelijke opgaven.  

Het  doel van de ARO is  op  enigszins verschillende manieren geformuleerd in de beschikbare 

documenten (Actieagenda, p lannen van aanpak en subsidiebeschikkingen, zie kader). D it is terug te 

voeren op de gekozen (getrapte) opzet en de in de t ijd verspreide uitwerking van de doelen, plannen 

van aanpak en procesdynamiek.  
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Bij navraag b leek de formulering uit de subsidiebeschikkingen het meest actueel, wat aansluit bij de 

momenten waarop verschil lende documenten gereed kwamen (zie t i jdli jn). Op  bas is van het  

omschreven doel in de subsidiebeschikkingen, bovenstaande r econstructie en gesprekken met 

betrokkenen is de volgende bedoeling van de ARO gedestil leerd: 

 

Bedoeling van de ARO   

Bijdragen aan maatschappelijke opgaven met een ruimtelijke component v ia de inzet van 

ontwerpmethoden, -denk en werkwijzen. Daarbij zou de focus moeten l iggen op ontwerpkracht: 

de combinatie van p rofessionele toepassing van ontwerp en goed opdrachtgeverschap. Voor 

wat  betref t structuur en s turing, wordt aan de lead partners vri jheid gegeven voor de invulling 

van de verschillende p rogrammaonderdelen. Hiermee wordt ingezet op een b reed scala aan 

mogelijkheden om de meerwaarde van ruimteli jk ontwerp te benutten. 

Formuleringen van doelen en ambities in verschillende documenten 
 
Doel zoals  geformuleerd in de ARO  
In de Ac t ieagenda Ruimtelijk  Ontwerp 2017 -2020 is  als  doel geformuleerd “ om met  de inzet  van 
ontw erp een concrete bi jdrage te leveren aan de kwali tei t van de leefomgeving.”   

 
H oof ddoelstellingen / ambit ies  zoals  geformuleerd in subsidiebeschikkingen 

H et  doel dat in de ARO zelf v ermeld stond , is doorvertaald in de v olgende v ier hoofddoelstellingen / 
ambit ies en via de subsidiebeschikkingen aan de Lead Partners  mee gegeven:  

 
1 .  “ Met  de Ac t ieagenda biedt het  Ri jk een v is ie en een programma met  t ien onderdelen die de 
toepassing v an ontw erp in projec ten en maatsc happeli jke opgav en mogeli jk maakt .  H et  Rijk  
inv esteert daarmee in een breed sc ala aan mogelijkheden om de meerw aarde v an ruimteli jk  ontwerp 
te benut ten. Lokaal, regionaal en ( inter)nationaal kan het  ontw erp als  instrument een belangrijke 
bi jdrage leveren aan een ef fect iev e en gedragen aanpak die tevens s limme, innovat ieve en duurzame 
oploss ingen mogelijk maakt. H et gaat daarbij  v ooral om urgente maatschap pelijke opgaven rond 
energie, klimaat , bereikbaarheid, een c irc ulair gebruik , grondstof fen en een c onc urrerende 
ec onomie. 
 
2 .  Om het  ef fect v an de Actieagenda te vergroten w illen w e de besc hikbare middelen meer  dan in de 
af gelopen per iode inzetten v oor c on crete projecten die de meerwaarde van het ontwerp overtuigend 
aantonen. De resultaten v an deze projecten w i llen w e v ervolgens ger icht inzet ten om specifieke 
doelgroepen te bereiken. H et is  v oor  de komende per iode v an belang om doelgroepen te bereiken 
die t ot  nu toe onvoldoende bekend zi jn met de meerwaarde van het  ontwerp.  
 
3 .  We v erv olgen de koers  die in 2012  is ingezet , w aarin goed opdrachtgeverschap en de professionele 
toepassing van het ontwerp c ent raal staan.  
 
4.  Een intens ieve samenw erking tussen de partners die de v ersc hillende onderdelen v an de 
Ac t ieagenda ui tvoeren is cruc iaal. Alleen zo bereiken we een blijvend effect . Bij  de uit voering zullen 
w e ook ac t ief andere ov erheden, maatsc happelijke organisat ies , bedr i jv en en burgers moeten 
bet rekken. Met  di t  netw erk kunnen w e v erschi llende doelgroepen bereiken en beogen w e een zo 
groot  mogeli jke spreiding v an kennis  en kunde.” 
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5. Bevindingen  

In d it  hoofdstuk wo rden de bevindingen van 

het  onderzoek weergegeven. We presenteren 

deze in de paragrafen 5.1 tot en met 5.5 langs 

de l i jn van het gehanteerde analysekader  (zie 

f iguur). Hierbij wo rdt s teeds onderscheid 

gemaakt tussen de f eiteli jke bevindingen, 

ervaringen en meningen van betrokkenen en 

de aandachtspunten en conclusies van de 

onderzoekers van Lysias. Voor een nadere 

toelichting op  alle p rogrammaonderdelen 

verwijzen we naar bij lage 8.1.  

 

5.1. Bevindingen bedoelingen  

De bedoelingen, inhoudelijke opgaven en beoogde doelgroepen d ie vooraf door de tien 

p rogrammaonderdelen zi jn benoemd, zi jn samengevat in onderstaande tabel.8   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
8
 De  co ö rdinatie van h et p rogrammaonderdeel A telie r X  is na d e kabinetsforma tie overgegaan van he t ministerie van IenW 

n a a r het  ministerie van BZK.  

5.1 Bedoeling
DOELEN

5.3 Middelen
INPUT

5.2 Aanpak/instrumenten
THROUGHPUT

papier praktijk

5.5 Effecten
OUTCOME

5.4 Resultaten
OUTPUT

Programma-
onderdeel

Bedoeling Inhoudelijke opgaven Doelgroepen

1. Atelier X

Ministerie BZK

Bijdragen aan prioritaire projecten binnen 

rijksoverheid, via organiseren inzet van 
ontwerpend onderzoek. Ook interdeparte-

mentaal en samenwerking andere overheden.

Energie en Ruimte, Deltaprogramma, Living 

Labs (2017), etc

Beleids- en uitvoeringsdiensten 

projecten en programma’s IenM. Na 
'omhanging' directie Ruimtelijke 

Ontwikk., accentverschuiving naar BZK

2. Cra

College van

Rijksadviseurs (CRA)

Het stimuleren van het ‘ruimtelijk denken’ in 

overheidstrajecten via gevraagd en 
ongevraagd advies

O.a. mobiliteit en bereikbaarheid, hergebruik 

van rijksvastgoed en erfgoed, 
vluchtelingenopvang, energietransitie. 

Het Rijk (primair), ander overheden, 

beroepspraktijk, onderwijs en 
stakeholders (secundair)

3. O-team

O-Team

Lokale en regionale overheden die hier zelf om 

vragen, helpen bij het oplossen van complexe 
ruimtelijke vraagstukken. Door analyse, keuze 

externe ontwerpers en advies. 

Opdrachtgeverschap gebiedsopgaven; o.a. 

krimp, klimaat, energie en bereikbaarheid

Gemeenten, waterschappen, 

provincies en plaatselijke stakeholders

4. Projectateliers IABR

Internat. Architectuur 

Biënnale R’dam 

Ontwikkelen oplossingen  voor urgente 

maatschappelijke en ruimtelijke opgaven 
binnen het thema veerkracht/resilience, via 

open leer- en ontwikkelomgevingen. 

Veerkracht/weerbaarheid; 

klimaat/duurzaamheid/nieuwe 
economie/gezondheid/sociale inclusiviteit 

Bestuurders & professionals, 

burgers/bewoners

5. IVO

Stimuleringsfonds 

Creatieve Industrie 

(SCI)

Ondersteunen lokale en regionale initiatieven 

om te experimenteren met toepassing van 
ruimtelijk ontwerp in projecten en 

vernieuwende vormen van OG-schap in de 

fysieke leefomgeving

NOVI; nieuwe manier van werken 

(leefbaarheid, duurzaamheid, stedelijke 
transformatie, klimaat, technologie, 

gezondheid, bevolkingsgroei en sociale 

inclusiviteit)

Lokale en regionale overheden, 

bedrijven, maatschappelijke 
organisaties en (collectieven van) 

burgers

6. Zorg en Onderwijs 

Stimuleringsfonds 

Creatieve Industrie 

(SCI)

Ondersteunen lokale en regionale 

initiatiefnemers in zorg- en onderwijs bij 
experimenten vernieuwende vormen van OG-

schap, in de fysieke leefomgeving in zorg- en 

onderwijs. 

Zorg (o.a. nieuwe woonvormen, 

toegankelijke wijken, zorg voor elkaar, 
financiële modellen, dementie), onderwijs 

(MBO leeromgeving van de toekomst ), 

impactmeting

Zorg- en onderwijsinstellingen, lokale 

en regionale overheden, bedrijven en 
(collectieven) van burgers die samen 

met ontwerpers aan de slag willen.

7. Ontwerp en Praktijk

Academie van 

Bouwkunst Amsterdam

Versterken samenwerking en wisselwerking 

tussen onderwijs, onderzoek en werkpraktijk 
lokale en regionale overheid, gericht  op 

lokale/regionale  ruimtelijke opgaven

Vitale economie, gezond leven, sociaal-

culturele verbinding, veerkracht, 
materialenbalans, duurzame energie

Onderwijs / ontwerpers in opleiding / 

lokale en regionale overheden

8. Ontwerp en Overheid

TU Delft

Onderzoeken ontwerpinstrumenten en weten-

schappelijk fundament leggen onder relatie 
overheid en ontwerp. Verbinden  kennis en 

wetenschappelijk inzicht en bijdragen aan 

uitwisseling praktijk, wetenschap en beleid. 

Transitievraagstukken: energietransitie, 

klimaatadaptatie, circulaire economie, 
zorgvoorziening, mobiliteit en 

verstedelijking, veranderende rollen en 

processen en de Omgevingswet

Ontwerponderwijs en opdrachtgevers 

van ontwerpdiensten

9. OG-schap en 

Ontwerp

Architectuur Lokaal

Bijdragen aan verbetering opdrachtgeverschap 

irt ontwerp, op lokaal niveau. Via kennisdeling, 
instrumentenontwikkeling en (begeleiding bij) 

de toepassing daarvan.

(Semi)publieke en collectieve vormen van 

opdrachtgeverschap en uiteenlopende 
ontwerpopgaven

Opdrachtgevers zoals bestuurders, 

projectleiders, ontwikkelaars, kennis-
en overheidswerkers

10. Gouden Piramide

College van

Rijksadviseurs (CRA)

stimuleren van inspirerend OG-schap in de 

architectuur, stedenbouw, infrastructuur, 
landschapsarchitectuur en ruimtelijke ordening

Inspirerend opdrachtgeverschap 

(architectonische, stedenbouwkundige en 
landschappelijk ontwerp)

Opdrachtgevers (particulier, 

instellingen, bedrijven, corporaties, 
overheden, ontwikkelcombinaties, etc.)
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Bovenstaand overzicht is gebaseerd op de ARO en de p lannen van aanpak van de verschillende 

p rogrammaonderdelen.  

Ervaringen en meningen betrokkenen 

De betrokkenen hebben bevestigd dat het voor het onderzoek het meest zinvol is om de in paragraaf 

4.5 geformuleerde bedoeling van de ARO te hanteren. Het bovenstaande overzicht is als onderdeel 

van de conceptrapportage aan hen voorgelegd en waar nodig aang escherpt. Desgevraagd werd door 

betrokkenen t i jdens gesprekken veelal het bi jdragen aan (ruimtelijke) maatschappelijke opgaven via 

ontwerp en opdrachtgeverschap genoemd als de bedoeling van de ARO. Daarnaast werd door diverse 

gesprekspartners individueel benoemd, dat in hun ogen de ARO ook – wederom - bedoeld was ter 

ondersteuning van de culturele/ontwerpsector /  het  b ieden van een helpende hand. Ook gaf  een 

aantal van hen aan de ARO nog s teeds te beschouwen als een (noodzakeli jk) alternatief  voor het 

verdwenen architectuurbeleid.  Daarnaast werd de bedoeling om in te spelen op de in hun ogen nog 

s teeds aanwezige behoefte aan ondersteuning van lokale en regionale overheden genoemd. Dit mede 

als  gevolg van decentralisatie en toegenomen complex iteit van opgaven. Door betrokkenen werd niet 

exp liciet aan de ARO als gezamenlijke v isie gerefereerd en er waren verschil lende beelden bij de 

bedoeling om intensief als partners samen te werken en nut en noodzaak daarvan.  

De betrokkenen herkenden dat  er geen gestructureerde doorvertal ing in (sub)doelen heef t 

p laatsgevonden. Het was in hun beleving inderdaad de bedoeling dat er vrijheid werd gegeven aan 

de lead partners om invulling te geven aan de verschillende programmaonderdelen. Juist zo zou een 

b reed scala aan mogeli jkheden voor b i jdragen aan maatschappelijke opgaven v ia ontwerp 

onderzocht, uitgetest en v erspreid kunnen worden. 

Wat viel de onderzoekers op? 

De bedoelingen d ie de verschillende p rogrammaonderdelen vooraf hadden, d ragen b ij  aan de 

“kenneli jke bedoeling”, het hogere doel van ARO (zie paragraaf 4.5). 

Daarnaast valt op  dat d e inhoudelijke opgaven , thema’s en doelgroepen waar de 

p rogrammaonderdelen zich op richten, soms overlap vertonen. Dit is verklaarbaar op basis van de 

gekozen opzet waarbij bewust is gekozen voor vrijheid in plaats van scherpte en focus.  

To t  s lot vallen de relatief  grote verschil len in beelden b ij  de bedoelingen omtrent samenwerking op. 

Hier wo rdt in de volgende paragraaf nader op ingegaan. 
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5.2. Bevindingen aanpak en instrumenten: Wat was het plan? 

In deze paragraaf  wo rden eerst de 

belangrijkste bev indingen toegelicht, 

over de verschillende manieren waarop 

de ARO activiteiten zi jn ingebed bij lead 

partners. Daarna vo lgen de ingezette 

ins trumenten en act iviteiten en de 

verschillende benaderingen daarbij, dan 

samenwerking en to t s lo t s t ructuur en 

s turing. Hiermee wo rdt een beeld 

gegeven van wat  het  p lan van de ARO 

was,  kijkend naar de ARO als geheel en 

de p lannen van de verschillende onderdelen. Ook hier wordt gestart met de feitel ijke bevindingen, 

gevolgd door de beelden d ie b ij de betrokkenen zi jn opgehaald. Vervolgens geven we een aantal 

punten weer d ie de onderzoekers opvielen, met name k ijkend vanuit de bedoeling van de ARO.  

Verschillende inbedding activiteiten lead partners 

 

Een aantal p rogrammaonderdelen, zoals het  O-Team en Atelier X,  is  speciaal voor de ARO 

georganiseerd en verricht al leen ARO activiteiten. Bij verschillende p rogrammaonderdelen, zoals 

CRa, IABR, Zorg en Onderwijs, Opdrachtgeverschap en ontwerp 9, en de Gouden Piramide zijn de 

ARO activiteiten (deels) ingebed in andere activiteiten van de eigen o rganisatie van de lead partner.  

In de ARO is opgenomen dat de uitvoering van het  programma is  belegd b ij partners d ie met elkaar 

de doelgroepen van de Actieagenda bereiken. Hierbij is ook Het Nieuwe Ins tituut (HNI) genoemd, 

naast de partijen in de bovenstaande tabel. Het  Nieuwe Ins tituut (HNI) heef t echter geen eigen 

p rogrammaonderdeel. In de ARO wordt naar HNI en het  St imuleringsfonds Creat ieve Industrie 

verwezen als  “de belangrijkste beleidsinstrumenten voor de ontwerpsectoren architectuur, 

vormgeving en digitale cultuur. Deze instel lingen hebben de taak om op het terrein van architectuur, 

s tedenbouw, vormgeving, mode en digitale cultuur (inter)nationale ontwikkelingen te signaleren en te 

s t imuleren.” 

Activiteiten /  instrumenten: Globaal drie soorten te onderscheiden 

De p rogrammaonderdelen hebben elk een eigen plan opgesteld met een eigen aanpak en activiteiten. 

De gedachte die in de ARO is verwoord over het type instrumenten, is samengevat als volgt: “De 

ARO koppelt ontwerp aan projecten en opgaven, waar dit meerwaarde kan leveren. Dit kan leiden tot 

resultaten en goede voorbeelden, waarvan geleerd kan worden en die navolging verdienen. Om een 

bredere beweging in gang te zet ten en een groter ef fect te sorteren, zet  de ARO ook in op 

kennisverspreiding en -deling. “Zo leidt het programma tot meer dan de som der delen.” Bovendien 

wo rdt een relat ie gelegd met het  onderwijs door de ontwerppraktijk te koppelen aan het  

 
9
 va n u it A rchitectuur L oka al h ierbij is  o p gemerkt d a t h ier s ind s d e b e zuinigingen o p h e t cu ltuurbeleid  2 013 fe iteli jk geen 

sp ra ke is van een ‘eigen p rogramma’. In 2 017 -2020 doen zij hun we rk in h et kader van ARO,  Meerjarenprogra mma SCI en 

o p d rachten; in a lle g evallen uiteraard alti jd binnen de  doelstell ing van de an bi-sticht ing. ” 

5.1 Bedoeling
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ontwerponderwijs. Er kan globaal onderscheid gemaakt worden tussen drie typen instrumenten die 

ingezet worden: 

 

a.   Inzet  bij  projecten en opgaven  

Het gaat hierbij  om het  k oppelen van ontwerp aan p rojecten en opgaven, waaraan 

meerwaarde geleverd kan worden. En om hulp, gericht op goed opdrachtgeverschap en 

p rofessionele toepassing van ontwerp bij projecten en opgaven. Voor de inzet bij projecten 

wo rdt gebruik gemaakt van externe bureaus. 

 

b.  Verspreiding kennis en kunde  

Enerzijds gaat  het  hier om verspreiding van concrete p ro jectresultaten en goede 

voorbeelden. Anderzijds gaat het ook om brede kennisdeling: inzichten en kennis op het 

gebied van ontwerp en opdrachtgeverschap worden ook in meer algemene zin verspreid, 

zonder dat dit direct gekoppeld is aan ARO projectresultaten. Dit gebeurt bijvoorbeeld via:  

 

• Platformfunctie, v ia website, d igitaal portaal en kennisbank  

• Koppelen van de ontwerppraktijk aan het ontwerponderwijs  

• Community building, betrekken (andere) partners b ij uitvoering  

• Pub licaties  

• Pub lieke presentaties en debatten 

• Onderwijs en masterclasses 

 

c.  Onderzoek en reflectie 

Onderzoek en ref lectie kunnen b ijdragen aan het  versnellen van de rol van ontwerp bij  

t ransitievraagstukken, ontwerpwerkwijzen/-methoden- en opdrachtgeverschap bij  

complexe maatschappeli jke vraagstukken. D it gebeurt bi jvoorbeeld v ia: 

• Wetenschappelijk onderzoek 

• Gevraagde en ongevraagde ref lecties 

 

 

Onderstaande tabel geef t een overzicht van de belangrijkste ins t rumenten/activiteiten per 

p rogrammaonderdeel en de beoogde ins teek, gebaseerd op  de p lannen van aanpak. Bij het  

ins trument kennisdeling is onderscheid gemaakt tussen het delen van concrete projectresultaten (b1) 

en de b redere verspreiding van kennis en kunde (b2) in algemene zin.   
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Ta b e l: G lobale in steek p e r p ro grammaonderdeel . Ge markeerd is we lke so orte n in st ru menten/activiteiten vo o ral uit  de 

p la n nen naa r voren kwamen. 

 

Verschillende benaderingen: Brede inzet naast 

focus op opgaven 

De act iviteiten/instrumenten wo rden door sommige 

p rogrammaonderdelen gericht ingezet op  specifieke 

opgaven en door andere b reed aangeboden. D it sluit 

aan b ij de benoemde keuze uit de ARO voor aanpak van 

een aantal urgente maatschappelijke opgaven en 

tegelijkertijd voor maatwerk en concrete p rojecten, 

waarmee een breed palet aan resultaten beoogd wordt.  

 

De eers te benadering is  met name zichtbaar bij het  

St imuleringsprogramma Zo rg en Onderwijs, waarbij 

beschikbare instrumenten worden ingezet bij specifieke 

urgente opgaven met een ruimteli jke component in de 

zo rg en onderwijssector, waarbij vooraf een 

SCI aanpak: Leeromgeving v an de toekomst 

Voor  di t  project  is  een aanpak gehanteerd, 

ger ic ht op het  tew eeg brengen v an 

v erander ingen, om te komen tot hybride MBO 

onderw ijs. Instellingen beter  ingebed in de 

maatsc happi j en huisv esting die hier  aan 

bi jdraagt. Een impac t  raamw erk is  

ontw ikkeld, w aarmee v ooraf  beoogde 

ef f ecten zic htbaar gemaakt  zi jn,  en via 

moni tor ing, ev aluatie en bi js telling v an de 

aanpak op impac t  gestuurd w ordt . Er  is  

gew erkt met  open oproepen, leidend tot  

ontw erpend onderzoek projecten. Daarnaast  

een f lankerend programma ger ic ht  op 

kennisdeling tussen bet rokkenen en 

v ersterking v an het  lerend netwerk 

(c ommunity bui lding) 
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inhoudeli jke focus en afbakening wordt gekozen en instrumenten gericht worden ingezet om daaraan 

b ij  te d ragen. Zie het voorbeeld in het kader. 

De prijsvraag Gouden Piramide, CRa, Atelier X, O-Team, IVO en Ontwerp en Praktijk zijn voorbeelden 

van p rogrammaonderdelen, waarbij vooraf  wel mogelijke opgaven en doelgroepen zi jn benoemd, 

maar niet vooraf  een specifiek maatschappelijke opgave is geselec teerd. Instrumenten worden hier 

b reed ingezet b ij verschillende soorten opgaven . Bij de p rojectatel iers van IABR is wel vooraf een 

thema genoemd (s tedeli jke res il ience), waar b innen nog veel ruimte is  voor selectie van 

opgaven/projecten waarvoor de projectatel iers ingezet worden.  

 

Samenwerking: Samenwerkingsambitie in de ARO zichtbaar, maar niet uitgewerkt  

Zoals toegelicht bij de beleidsreconstructie, is i n de Actieagenda benoemd dat de uitvoering is gebaat 

b i j  een intensieve samenwerking van de partners onderl ing en met andere partijen. Daarnaast is het 

belang van samenwerking in een aantal (maar niet  al le) subsidiebeschikkingen benadrukt. Waar 

samenhang tussen programmaonderdelen bestaat of welke concrete kansen voor synergie er zijn, is 

echter niet aan de voorkant uitgewerkt. Ook zi jn geen gemaakte p rocesafspraken aangetroffen voor 

samenwerking op het niveau van de ARO t ijdens de uitvoering. Ook het in de ARO genoemde online 

p latform is  niet  belegd. In de p lannen van twee p rogrammaonderdelen is  wel zichtbaar dat 

samenwerking met andere lead partners op specif ieke projecten beoogd wordt.   

 

Structuur en sturing: Hybride insteek, sturing primair via financiering /  subsidiëring 

Zoals toegelicht b ij  de beleidsreconstructie, gaat het  governancemodel uit van zelfsturing en het  

nemen van eigen verantwoordelijkheid b innen de gestelde kaders. Deze kaders wo rden primair 

gevormd door de beschikbaar gestelde f inanciering en de werkplannen d ie v oor alle 

p rogrammaonderdelen in verschil lende vormen zijn opgesteld. Daarin staan de aanpak en activiteiten 

benoemd.  

 

Op  deze manier is bi j alle lead partners en p rogrammaonderdelen v ia f inanciering gestuurd, behalve 

b ij  HNI. Hier werd geen f inanciering v erstrekt en vond geen s turing p laats. De andere lead partners 

hebben f inanciële b ijdragen ontvangen, waarbij de ri jksoverheid een responsieve ro l koos, met 

relat ief  veel ruimte voor eigen invulling door betrokkenen. Er is veel v ri jheid, zoals beoogd. Tijdens 

de uitvoering wordt niet inhoudelijk gestuurd. In sommige gevallen is een inhoudeli jke s turings - en/of 

af stemmingslijn buiten de ARO om georganiseerd, zoals b ij het College van Rijksadviseurs.  

 

In de ARO zijn tevens elementen van een programmatische benadering zichtbaar. Zo wordt veelvuldig 

gesproken over “het programma” in de Actieagenda en over tien “programmaonderdelen” waarbinnen 

act iviteiten en p rojecten gerealiseerd wo rden. Ook  sp reekt de ARO over het  belang van 

samenwerking en is  in de beschikbare documenten enige s turing zichtbaar, b ijvoorbeeld via de 

ins telling van het lead-partneroverleg op directeuren- en medewerkersniveau en de bespreking van 

d it  onderwerp in al le mid-termgesprekken. Er is echter geen sprake van zuivere programmasturing of 

-opzet. Zo is  er geen gestructureerde doorvertaling van de ARO doelen naar de (sub)doelen per 

p rogrammaonderdeel, zoals b ij de reconstructie toegelicht. De mate waarin de doelen en ambities 

van de programmaonderdelen zijn doorvertaald in activiteiten, projecten en resultaten verschilt sterk, 

net  als s turing op ef fecten en bijsturing van activiteiten en projecten  door de Lead Partners. 
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To t  s lot is een beperkt aantal elementen van netwerksturing zichtbaar. Zo wordt in de ARO gesproken 

over uitvoering door een “netwerk van uitvoeringspartners” . Deze zelfstandige o rganisaties (de lead 

partners) dienen in samenwerking aan de s lag te gaan met de uitvoering van het programma. Ook 

b ijvoorbeeld autonomie en inbedding in de eigen o rganisatie passen hierbij , in combinatie met de 

beoogde samenwerking en uitwisseling van kennis en ervaring. En de vrijheid om in de loop van het 

p rogramma de aanpak door te ontwikkelen en b ij  te s tellen op  bas is van v eranderende 

omstandigheden en opgedane inzichten.  

 

Ervaringen en meningen betrokkenen 

Betrokkenen hebben over het  algemeen een positief  beeld b ij  de eigen aanpak  en instrumenten die 

wo rden ingezet. Per onderdeel wo rden verbeterpunten gezien, zie b i jlage 8.2. Een aantal lead 

partners zet  v raagtekens b ij  (het  o rganiseren van) uitvoerende ontwerpactiviteiten vanuit een 

Rijksprogramma en suggereert dat er meer impact gemaakt zou kunnen worden door te investeren in 

b i jvoorbeeld onderwijs, kennisdeling of  capacity building.  

 

Er leven verschil lende beelden b ij betrokkenen over de vraag of  de ARO een p rogramma of  een 

act ieagenda is, of beide. Een aantal lead partners heeft aangegeven dat zi j de ARO vooral als een 

f inancieringsbron zien, waarbij de gefinancierde activiteiten (ook) bi jdragen aan de ARO doelen.  

 

Betrokkenen hebben veel v rijheid ervaren voor eigen invull ing en experiment. De lead partners 

benadrukken dat d it enerzi jds p rettig was en ruimte gaf voor autonomie en f lexibil iteit. Anderzijds 

werd  soms de betrokkenheid en/of inhoudelijke s turing gemist vanuit de departementen. Een aantal 

betrokkenen geef t aan behoef te te hebben aan een  gezamenlijk inhoudelijk kader, zoals “Panorama 

Nederland” of de UN Sustainable Development Goals (SDG’s).  

 

Sommige betrokkenen v inden dat de s tructuur en s turing ruimte heeft geboden om op onderdelen 

b innen p ro jecten en act iviteiten samen te werken. Een aantal van hen heef t b innen de 

p rogrammabudgetten p raktische vo rmen van samenwerking gezocht en b innen p rojecten 

samengewerkt. Andere betrokkenen hebben aangegeven hier juist belemmeringen te hebben 

ervaren, vanwege een gevoel van gebrek aan financiële ruimte of stimulans. Dit lijkt onder meer terug 

te voeren op het  feit dat vanuit een eigen referentiekader p lannen voor activiteiten door de eigen 

o rganisatie werden geschreven. Hierbij  werd vaak wel ingezet op samenwerking met stakeholders 

van p rojecten, of anderen binnen de eigen organisatie , maar niet met andere lead partners. Vanuit 

het  ministerie van BZK is aangegeven dat d iverse pogingen tot meer gezamenlijkheid/samenwerking 

zi jn gedaan en er ook meermaals f inanciële ruimte is  toegezegd als  er concrete, uitvoerbare 

voorstel len zouden komen. Er bestaat overeenstemming, dat de gekozen s tructuur en s turingswijze 

(te) weinig noodzaak en s timulans hebben gegeven voor samenwerking op ARO-niveau.  

 

To t  s lot heeft het HNI in de afgelopen ARO-periode meerdere programma’s, die bi jdragen en raken 

aan de doelen van de ARO, opgezet en gedeeld met de lead partners. In de praktijk zi jn deze echter 

niet  productief geworden binnen de huidige systematiek van de Actieagenda. Betrokkenen zien echter 

de potentiële toegevoegde waarde van betrokkenheid van HNI bi j de ARO.  
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Wat viel de onderzoekers op? 

• Enerzijds veel diversiteit in aanpak en ins trumenten, anderzijds weinig overzicht en synergie op 

ARO-niveau 

De ARO bevat een relatief  groot aantal p rogrammaonderdelen, met weinig onderscheidende namen 

en po tentiële overlap in doelen, beoogde inhoudelijke opgaven en doelgroepen. Deze d iversiteit van 

de p rogrammaonderdelen en de eigen aanpak en instrumenten van de lead partners heef t enerzijds 

toegevoegde waarde, want er kunnen veel verschillen resultaten verwacht worden. Dit sluit aan op 

de bedoeling van de ARO. Anderzijds geeft het weinig overzicht en synergie op ARO-niveau.  

 

• Vrije ruimte gebruikt voor eigen invulling , maar uitwerking en afwegingen niet beschreven 

Uit  de plannen komen verschil lende visies en benaderingen naar voren, waarmee de gegeven vrije 

ruimte is gebruikt. Vooraf zi jn brede ambities zichtbaar bij  de verschil lende programmaonderdelen, 

maar deze zi jn beperkt uitgewerkt. In de plannen zijn bi jvoorbeeld veel te benaderen doelgroepen en 

mogelijke opgaven genoemd, zonder dat overal een aanpak is  uitgewerkt en beoogde concrete 

resultaten/effecten per programmaonderdeel zi jn vooraf  beperkt zichtbaar gemaakt. De vrije ruimte 

is  in een aantal gevallen op constructieve wijze gebruikt voor eigen invulling van de aanpak en focus 

per p rogrammaonderdeel . Overwegingen en eventuele bijstel ling van de aanpak zijn echter niet altijd 

(eenvoudig) op papier t raceerbaar.  

 

• Hybride karakter ARO en risico’s ervan op papier reeds zichtbaar  

De ARO heet “ac tieagenda”, maar bevat vooral v isies en ambities en maar beperkt uitwerking in 

concrete acties of een agenda. Een aantal risico’s van de gekozen opzet en hybride sturing is op 

papier zichtbaar, zoals hierboven toegelicht. De vrije ruimte b iedt kansen voor experiment en eigen 

v is ies en benaderingen. Echter, versnippering in t ien onderdelen, beperkte sturing via financiering en 

integratie van activiteiten in verschillende eigen organisaties , kan samenwerking en synergie op ARO-

niveau belemmeren. Opgemerkt wordt dat ook in de evaluatie van de ARO 2013 -2016 de actieagenda 

reeds gedef inieerd werd als een hybride werkprogramma met een g rote variëteit in type acties en 

p rogramma’s. Hierbij  werd  onder meer vers terking van het  p rogrammatische karakter van de 

Act ieagenda aanbevolen. De ef fectiviteit kon naar verwachting worden vergroot als er een sterkere 

p rogrammatische s turing op het niveau van de Actieagenda als geheel zou zi jn.  Door betrokkenen is 

aangegeven dat bi j het opstellen van de Actieagenda 2017-2020 echter doelbewust is besloten om 

de opzet niet wezenli jk te wijzigen en de aanbeveling van een  meer p rogrammatische s turing op het 

geheel te zoeken in 'collegiale' samenwerking.  Zoals in paragraaf  5.4 zal blijken, heeft een aantal 

ris ico’s zich in de prakti jk ook voorgedaan.  
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5.3 Bevindingen middelen  

Welke middelen wo rden ingezet voor welke 

act iviteiten? Hierna wo rden de belangrijkste 

bev indingen toegelicht, gevolgd door de beelden 

d ie b ij  de betrokkenen zi jn opgehaald. Vervolgens 

geven we een aantal punten weer dat  de 

onderzoekers opviel, met name k ijkend vanuit de 

bedoeling van de ARO.  

In to taal is  er vanuit de verschillende departementen jaarlijks €4. 378.000 beschikbaar voor de 

uitvoering van de ARO10. Aan de voorkant is  er per p rogrammaonderdeel een jaarl ijkse f inanciële 

b i jdrage vastgesteld voor de programmaperiode van vier jaar. In het hier onder weergegeven schema 

is  zichtbaar om welke bedragen het  gaat per 

p rogrammaonderdeel. HNI is wel lead partner, maar 

ontvangt geen subsidie.  

Met  de lead partners zijn per programmaonderdeel 

separate afspraken over f inanciering gemaakt. Voor 

de meeste lead partners, behalve Atelier X, CRa, O-

team en de Gouden Piramide, is hierbij  gewerkt met 

subsidies. Het  toekennen van de subsidies bij de 

s tart van de ARO liep vertraging op. De 

p rogrammaonderdelen hebben deze vertraging 

echter weer in kunnen lopen. Inhoudelijk had het tot 

gevolg dat de p lannen van een paar lead partners 

d ienden te worden b ijgesteld.  

In de tabel is  weer gegeven welke middelen 

beschikbaar waren voor de act iviteiten van elk  

p rogrammaonderdeel. Ten t i jde van het onderzoek 

was er nog geen definitief  beeld van de bestede 

middelen, aangezien de ARO nog tot en met 2020 

loopt.  

Voor de verleende subsidies geldt dat in de beschikkingen (door IenM en OCW) is opgenomen dat 

b innen dertien weken na 31 december 2020 een aanvraag tot vaststelling gedaan moet worden. Aan 

de hand van een eindverslag, bestaande uit een activiteitenverslag en een f inancieel verslag , moet 

wo rden aangetoond dat de activiteiten waarvoor subsidie is verleend, zi jn verricht en dat is  voldaan 

aan de verplichtingen die aan de subsidie verbonden zijn. Daarmee wordt rekening en verantwoording 

af gelegd omtrent de aan de activiteiten verbonden kosten en opbrengsten. Om de subsidie tussentijds 

te kunnen beoordelen, is  in de b eschikking eveneens opgenomen dat jaarlijks b innen dertien weken 

 
10

 Na a st  d e verdelin g van d it b udget  o ver d e p rogrammaonderdelen, is e r € 150.000  ge reserveerd vo or h et re aliseren van 

e e n  o nline plat form.  

Programmaonderdeel Budget  per jaar 

(x1000)  

1. Atelier X €918  

2. CRa  €540  

3. O - team  €475  

4. Projectateliers IABR €400  

5. IVO  €500  

6. Zorg en Onderwijs €700  

7. Ontwerp en Praktijk  €175  

8. Ontwerp en Overheid €150  

9. Opdrachtgeverschap 

en Ontwerp 

€190  

10. Gouden Piramide €180  
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na 31 december een voortgangsrapportage ingediend moet worden. Voor de p rogrammaonderdelen 

Atelier X, CRa, O-team en Gouden Piramide zijn in de aangeleverde documentatie geen (soortgelijke) 

af spraken met betrekking tot verantwoording aangetroffen.   

Over het jaar 2017 hebben alle gesubsidieerde parti jen hun voortgang gerapporteerd (SCI en IABR 

in de vorm van een totaal jaarverslag). Het SCI, de Academies en de TU Delft hebben daarnaast voor 

hun p rogrammaonderdelen een Midterm Rapportage over de jaren 2017 en 2018 aangeleverd. In de 

rapportages wordt aandacht besteed aan de uitgevoerde activiteiten en in wisselende mate ook over 

de f inanciële tussenstand. Voor de overige p rogrammaonderdelen geldt dat er voor de Gouden 

Piramide een evaluatieverslag over 2017/2018 is  aangeleverd . Daarnaast is  met  al le partijen 

gesproken over de voortgang en aandachtspunten in de Midterm Rev iew gesprekken. Voor 2019 

hebben alle gesubsidieerde partijen – m.u.v. de TU Delf t, die uitstel heef t aangevraagd vanwege de 

Co ronacrisis – een voortgangsrapportage aangeleverd. In deze rapportages zi jn de uitgevoerde 

act iviteiten en f inanciële ontwikkelingen op hoofdlijnen weergegeven.  

In de p raktijk wordt er op verschil lende manieren gerapporteerd door de lead partners  en komt de 

inrichting van de rapportages niet altijd overeen met de inrichting van het  projectplan, zoals in de 

beschikking is opgenomen (zie beleidsreconstructie paragraaf 4.4) . Het verslag bevat ook niet altijd 

het  gevraagde overzicht van de werkzaamheden waarvoor subsidie is verleend en van de daarmee 

bereikte resultaten. Ook de vereiste analyse van verschillen tussen de voorgenomen activiteiten en 

beoogde resultaten, vermeld in het p rojectplan, en de feitelijke realisatie is niet overal aangetroffen. 

Op  basis van de gesprekken en opgevraagde informatie bij  de programmao nderdelen en ministeries, 

is  het  volgende globale beeld gereconstrueerd voor wat betreft de middelen die worden ingezet:  

Overall is de realisatie door de p rogrammaonderdelen naar verwachting conform of  enigszins onder 

budget. Door de meeste p rogrammaonderdelen is  aangegeven dat ze naar verwachting conform 

budget zullen eindigen. Een aantal heef t zelf aanvullende f inanciering geregeld, indien er aanvullend 

budget nodig was voor de uitvoering van activiteiten. Voor de p rogrammaonderdelen Atelier X, O-

team en Ontwerp en Overheid geldt dat zi j  om verschillende redenen de beoogde uitvoering van 

act iviteiten niet -volledig- hebben kunnen realiseren en daardoor minder zullen besteden dan hun 

budget. Voor Atelier X geldt dat er vooral in 2018 onder budget is gerealiseerd, maar dat dit deels 

gecompenseerd is in 2019. Het O-team heef t minder projecten gerealiseerd dan vooraf  gepland. Tot 

s lot geldt dat voor het programmaonderdeel On twerp en Overheid het budget niet volledig is benut 

door het niet doorgaan van de leerstoel.  

Ervaringen en meningen betrokkenen 

De mate waarin betrokken lead partners zelf overzicht hebben over de bestede middelen voor hun 

p rogrammaonderdeel  en de verwachting welke middelen na af loop van de ARO globaal besteed zijn, 

verschilt s terk. Een aantal heeft een exact beeld, een aantal kon na enige t ijd een indicatie geven en 

soms werd naar het ministerie van BZK verwezen. Desgevraagd werd door een aantal betrokkenen 

aangegeven dat over 2018 geen uitgebreide voortgangsrapportage aangeleverd hoefde te worden. 

Vanuit de departementen werd aangegeven dat daarbij de verantwoordingsrapportage zou volstaan 
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als  voorbereiding van de Midtermrapportage. De inhoud van de Midtermrapportages verschilt sterk: 

in een aantal werd voortgang gerapporteerd, in een aantal werden verbeterpunten benoemd en in 

een enkele rapportage werd specifiek gerapporteerd over de b ijdrage van het programmaonderdeel 

aan de ARO als geheel. Het ministerie van BK heeft aangegeven in voldoende mate een (globaal) 

centraal beeld te hebben, vooruitlopend op de eindverantwoording van begin april  2021.  

Wat viel de onderzoekers op? 

Op basis van de jaarl ijkse verantwoordingsplicht d ie in de subsidiebeschikkingen is  opgenomen, 

verwachtten de onderzoekers dat er een jaarlijks (indicatief ) beeld zou zi jn van de bestede middelen, 

op  basis waarvan de onderzoeksvraag omtrent bestede middelen beantwoord kon wo rden. Bij 

navraag onder de betrokken partijen voor aanvullende informatie, v iel op dat het b ij een aantal lead 

partners relatief  veel moeite kostte om een ind icatief beeld te kri jgen van de bestede middelen. 

Daarom is voor dit onderzoek volstaan met de indicatie of naar verwachting op, onder of boven budget  

geëindigd zal worden.  

De gehanteerde werkwijze leidt naar verwachting in ieder geval niet to t overschrijding van de 

beschikbare budgetten en heeft mogelijk gemaakt dat betrokkenen vrijheid hadden om middelen te 

besteden conform de bedoeling. De onderzoekers denken niet dat daarmee de ingezette middelen 

per def initie ook een op timale werk ing hebben gehad. En zi j  verwachten dat voor een aantal 

p rogrammaonderdelen een verantwoordingsbelasting achteraf te verwachten is  om aan de 

bepalingen uit de subsidiebeschikking te kunnen voldoen en een rechtmatige afhandeling te kunnen 

bo rgen. De inrichting van de rapportages moeten volgens de subsidiebeschikkingen overeen komen 

met de inrichting van het  projectplan, overzichten van  vereiste analyse van verschillen tussen de 

voorgenomen activiteiten en beoogde resultaten, vermeld in het projectplan, en de feitel ijke realisatie.  

5.3. Bevindingen resultaten: wat was de praktijk? 

In deze paragraaf  wo rdt ingegaan op  de 

resultaten d ie de ARO heef t opgeleverd. 

Kant tekening hierbij  is  dat t en t i jde van het  

onderzoek de ARO 2017 – 2020 nog liep en 

dus nog niet al le resultaten gereed waren en 

dat  ook nog niet hoefden te zi jn . Hieronder 

wo rdt eerst een overzicht gegeven van de 

belangrijkste resultaten per p rogramma-

onderdeel met  daarna een eers te overzicht 

van de mate waarin de verschillende 

resultaten (reeds) conform p lan zi jn.  Vervolgens wo rdt ko rt s t i lgestaan b ij  de gerealiseerde 

samenwerking en deling van resultaten en ervaringen. Hierna volgen de ervaringen en meningen van 

betrokkenen en een aantal beelden van de onderzoekers. 

5.1 Bedoeling
DOELEN

5.3 Middelen
INPUT

5.2 Aanpak/instrumenten
THROUGHPUT

papier praktijk

5.5 Effecten
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Belangrijkste resultaten per programmaonderdeel 

Er is  veel resultaat geboekt b innen de p rogrammaonderdelen. Onderstaand geven we ko rt per 

p rogrammaonderdeel  weer wat de belangrijkste resultaten zi jn geweest:  

 

• Atel ier X  o rganiseert de inzet  van ontwerpend onderzoek b ij p rioritaire p rojecten en 

p rogramma’s van het  ministerie van BZK en andere departementen. Belangrijke uitgevoerde 

en lopende grote projecten zi jn o.a.:  het Nationaal Perspectief  Ruimte en Energie, Ruimte in 

het  Klimaatakkoord, Integrale Wijkaanpak, Bouwstenen voor Beleid, Mobili teitstransitie 2,  

Adaptieve Strategie Energie & Ruimte, Dashboard Verstedeli jking11. Daarnaast was Atelier X 

tevens betrokken b ij  een veelheid aan middelgrote en k leinere p rojecten, onderzoeken en 

adv iestrajecten.  

• Het  huidige College van Rijksadviseurs heeft onder meer gezorgd voor veel verschillende 

ruimtelijke adv iezen op  thema’s als  ‘Verbinding tussen overheid, ontwerppraktijk en 

samenleving’, ‘Schoon evenwicht’, ‘Ruimte en mobil iteit’ en ‘Trans itie van het  

cultuurlandschap’. Panorama Nederland is daarbij waarschijnl ijk het grootste en meest in het 

oog springende p roject. Met het p roject is veel aandacht voor integraliteit gecreëerd.  

• Het  O-team leverde in deze p rogrammaperiode b ijdragen b ij b innenstedelijke projecten 

(Amsterdam 2019, ’s-Hertogenbosch 2019, Rotterdam 2018/19, Rotterdam Alexander 2020), 

s tationsomgevingen (Nunspeet 2017, Hoorn 2018/19) en zo rg- en centrumherstructurering 

(Oostburg 2020). Nu in behandeling (voorjaar 2020): Oude IJssel, Hoekschewaard, Breda en 

Den Haag. Ook leverde het bi jdragen aan enkele k ennisbijeenkomsten  

• De Projectateliers IABR zijn werktrajecten die in gezamenli jk opdrachtgeverschap met lokale 

en/of regionale overheden, en soms ook andere directe stakeholders , worden opgezet. Via 

ontwerpend onderzoek en een integrale aanpak wo rdt hierb ij gewerkt aan complexe 

(ruimtelijke) v raagstukken ten behoeve van het  veerkrachtiger maken van s teden (resilient 

c it ies). Kennisdeling en -borging wo rdt onder meer gestimuleerd door middel van 

tentoonstellen en bespreken van de resultaten t ijdens iedere b iënnale en door middel van 

publicaties, workshops, masterclasses, v ideo en websites.   

• Binnen Innovatieve Vormen Opdrachtgeverschap  werden lokale en regionale initiatieven 

gesteund d ie experimenteren met de toepassing van ruimtelijk ontwerp in p ro jecten en 

vernieuwende vormen van opdrachtgeverschap in de fysieke leefomgeving. Het belangrijkste 

resultaat zi jn de twee open oproepen ‘Anders Werken aan stad, dorp en platteland ’. Daarnaast 

werd  o.a. bi jgedragen door pilots, congressen en p resentaties. 

• Zorg en Onderwijs bestond uit twee deelprogramma’s: 

- Binnen het onderdeel Zorg werden in 2017/18 twee open oproepen uitgezet, gevolgd door 

21 ontwerpende onderzoeksprojecten. In 2019 was er eveneens een open oproep (community 

o f  care), waarbij 13 projecten werden geselecteerd. Flankerende activiteiten: bij de uitvoering 

vond brede samenwerking plaats met o .a. Atelier Rijksbouwmeester, koplopers uit de zorg- 

en ontwerpsector en andere relevante partners. Kennisdeling vond p laats via nieuwsbrieven, 

expertmeetings gericht op bestuurders, publicaties, pub lieke b ijeenkomsten, 

 
11

 Da sh b oard Verstedelijk ing  is gestart b inn en het CRa.  
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adv iesgesprekken, p resentaties en b rainstormsessies, gesprekken met relevante 

kennisinstell ingen over actuele ontwikkelingen.  

- Binnen het  onderdeel  Onderwijs zi jn b innen de Leeromgeving van de Toekomst 12 

p ro jecten uitgevoerd in 2018. Er waren 2 open op roepen, waarbij 8 p rojecten zijn 

geselecteerd. De resultaten variëren van p ro totypes to t s t rategische v is ies, nieuwe 

samenwerkingsvormen of nieuwe perspectieven op de uitdagingen waar de mbo- instellingen 

mee kampen. Mogelijk wo rdt de Act ieagenda afgesloten met een convenant/deal met  

opdrachtgevers. Flankerende activiteiten: o .a. verspreiding van p rojectresultaten en kennis 

en tussentijdse evaluaties t .b.v. een continu leerproces.   

• Binnen Ontwerp en Praktijk werden ontwerpers in opleiding van de zes Academies voor 

Bouwkunst in Nederland in s taat gesteld om p rakti jkervaring op te doen in actuele opgaven 

van reg ionale en lokale overheden. Het  p rogrammaonderdeel  zo rgde voor v rije 

experimenteerruimte voor lokale en reg ionale overheden en ontwikkeling van kennis en 

op lossingsrichtingen voor stedelijke vraagstukken. Het leverde geschoolde studenten op met 

ervaring en kennis op gebied van integrale aanpak opgaven op lokaal en regionaal niveau.  

• Ontwerp en Overheid heef t als  belangrijkste resultaat het  onderzoeksnetwerk voor 

onderzoek bij  de Universiteiten van Delft, Eindhoven en Wageningen, gericht op de rol van 

ontwerp b ij t ransitievraagstukken, waarbij de rol van de overheid centraal s taat. Er zijn  12 

inhoudeli jk verschillende onderzoeksprojecten opgezet. Binnen de p ro jecten van het  

p rogrammaonderdeel  wordt op wetenschappeli jke wijze v ia verschillende methoden (o.a. 

part iciperend onderzoek, serious games, etc.) gewerkt.  

• Opdrachtgeverschap en Ontwerp droeg op verschillende manieren b ij aan de verbetering 

van het  opdrachtgeverschap b ij ontwerp op lokaal niveau. Met  name v ia l eergangen, 

masterclasses en uitwisselingen, kennisontwikkeling en handreikingen en publicaties. Zo 

werden er openbare hoo rcolleges en thematische debatten geo rganiseerd, de website 

mijnomgevingsvisie.nl gelanceerd en was er de publicatie van Grensverleggers.  

• De Gouden Piramide werkte vanuit de bedoeling om inspirerend opdrachtgeverschap in de 

architectuur, s tedenbouw, landschapsarchitectuur, inf rastructuur en ruimtelijke o rdening te 

s t imuleren. Hierin werd resultaat geboekt door de organisatie van de prijsvraag, waarvan de 

eers te ronde in 2017/2018 70 inzendingen kende. Van de beste projecten is een boek en een 

documentaire gemaakt.  

 

Mate waarin de verschillende resultaten (reeds) conform plan z ijn  

Niet  al le resultaten zi jn volledig conform de oorspronkelijk p lannen. Soms is de aanpak bijgesteld, 

passend bij  de bedoeling van het programmaonderdeel. Hiermee is gebruik gemaakt van de vrije 

ruimte. Zo is b ijvoorbeeld bij  het Programma Zorg en Onderwijs meer focus aangebracht  (focus op 

het  MBO, vanwege de urgentie b innen deze onderwijslaag). Het Atelier Rijksbouwmeester heef t in 

opdracht van de betrokken ministeries een aparte evaluatie uit laten voeren voor de Gouden 

Piramide en op basis hiervan de aanpak aangepast. De Academies hebben succesvol 

voortgebouwd op basis van de resultaten uit de voorgaande programmaperiode.  

 

Binnen de programmaonderdelen Ontwerp en Overheid en het O-Team, zi jn de gewenste resultaten 

(nog) niet volledig behaald. Het O-Team heeft in de periode 2017-2019 in totaal 8 p rojecten 
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bediend. De eigen ambitie om 10 projecten per jaar te realiseren is daarmee (nog) niet 

gerealiseerd. Daarnaast geldt dat sommige adviesrapporten gericht op de p rojecten op een website 

s taan, maar dat lessen en inzichten nog niet inzichteli jk zi jn gemaakt. Volgens de betrokkenen is dit 

vooral terug te voeren op de beperkte zichtbaarheid van het O -Team voor aanvragers en de 

terughoudendheid bij  acquisitie, onder meer vanwege concurrerend aanbod vanuit de markt. Voor 

het  Programma Ontwerp en Overheid geldt dat door persoonli jke omstandigheden de 

leers toelhouder de werkzaamheden heeft moeten onderbreken. Betrokkenen hebben hier 

aangegeven nog d ruk doende te zi jn om ook uit de leerstoel resultaten te krijgen, zodat dit gereed 

is  b i j het uitkomen van het f inale boek in 2021. 

Vanuit het p rogrammaonderdeel Projectateliers IABR is aangegeven dat vanwege de late 

beschikking pas vanaf eind 2017 kon worden opgestart en aangezien de looptijd van ateliers d rie 

to t v ier jaar is, waren de resultaten ten t i jde van het onderzoek nog niet gereed en was nog niet één 

Atelier afgerond en opgeleverd. 

In onderstaande tabel wo rdt eers t een g lobaal ov erzicht gegeven van de resultaten per 

p rogrammaonderdeel en of  deze conform p lan zi jn. Per soort instrument is  voor de verschillende 

p rogrammaonderdelen weergegeven: i n donkergroen de resultaten die conform plan zi jn behaald en 

in het  l ichtgroen de resultaten d ie (nog) niet geheel conform plan zi jn behaald. 
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Gerealiseerde samenwerking  

De samenwerking tussen partners op ARO-niveau heef t zich in de praktijk beperkt tot het halfjaarlijks 

lead  partneroverleg en programmaoverleg op medewerkersniveau. In het lead partneroverleg is onder 

meer gesproken over het  belang van (interdepartementale) samenwerking, de behoef te aan een 

gemeenschappelijk narratief, de meerwaarde van zichtbaarheid en de definitie en professionalisering 

van ontwerpend onderzoek. Het p rogrammaoverleg op medewerkersniveau vond in 2017 vier keer 

p laats. Vervolgens nam de f requentie af  naar 3x in 2018 en in 2019 kwamen de betrokkenen niet 

meer b ijeen. Wel is er binnen een aantal projecten en activiteiten incidenteel samengewerkt, zowel 

met  andere lead partners als andere partijen. Zo zocht bijvo orbeeld IABR de samenwerking op met 

het  CRa, Architectuur Lokaal en de Academies.   

 

Deling van resultaten en ervaringen 

Er bestaan grote verschil len in het zichtbaar maken en delen van resultaten onder betrokkenen bij de 

eigen programmaonderdelen. Resultaten van de verschillende programmaonderdelen zijn gedurende 

de loopti jd niet structureel b reed verzameld of gedeeld richting alle lead partners. Er is geen ARO 

b rede (tussen)rapportage gemaakt en bundeling van kennis en ervaring uit de programmaonderdelen 

Tabel  m et  ind icatie f overzicht van resul ta ten, per program ma onderdeel , m et in  donkergroen de resulta ten die  conform p lan zij n  

behaald en in  het l ichtgroen de resul tat en d ie  (nog)  nie t geheel  conform  plan zi jn  behaald. 
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heef t (nog) niet  p laatsgevonden. In de ARO staat dat  het  p rogramma Opdrachtgeverschap en 

Ontwerp de kennis en ervaring bundelt uit de andere programmaonderdelen van de Actieagenda. Dit 

heef t (nog) niet p laatsgevonden. Ook het  in de ARO genoemde Online Plat form Actieagenda is  niet 

aangetroffen.  

 

Ervaringen en meningen betrokkenen 

De resultaten zi jn overall naar tevredenheid van de betrokkenen binnen de programmaonderdelen. 

De lead  partners zi jn enthousiast over de vele mooie en d iverse resultaten d ie b innen de 

p rogrammaonderdelen zi jn behaald. De activiteiten en p rojecten voorzien volgens hen duidelijk in 

een behoefte en een aantal van hen heef t het beeld dat er nog veel meer te doen is.  Betrokkenen 

bevestigen dat nagenoeg alle ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen succesvol zijn toegepast. 

Tevens worden er veel kansen gezien voor het op grotere schaal toepassen van deze methoden in 

soortgeli jke sectoren en nieuwe toepassing in andere sectoren. In b i jlage 8.2 zi jn de verbeterpunten 

terug te v inden, d ie lead partners zien binnen het eigen programmaonderdeel . 

 

Er is  een vrij  brede behoefte aan meer gezamenlijkheid en samenwerking op ARO-niveau, gericht 

op  het verzi lveren van kansen voor synergie en versterking van impact en een s tructuur d ie d it 

ondersteunt en s timuleert. De beelden van het type sturing dat hierbij nuttig/nodig is, verschillen. 

Op  onderdelen, b innen een aantal projecten en activiteiten geven lead partners aan dat zi j elkaar 

b innen specifieke p rojecten wel goed weten te v inden. 

Er is  enerzijds behoefte aan het  delen van resultaten en inzichten tussen de p rogrammaonderdelen 

en ook naar buiten toe wordt d it door een aantal betrokkenen als aandachtspunt gezien. Anderzijds 

wo rdt door anderen opgemerkt dat toen het initiatief werd genomen voor een Platform (2017/18) er 

g ro te bedenkingen waren en er onvo ldoende meerwaarde werd  gezien ten opzichte van eigen 

websites. 

 

Wat viel de onderzoekers op? 

• Rijke oogst draagt bij  aan de bedoeling, maar beperkt zichtbaar binnen en buiten ARO  

We delen de mening van de lead partners. Er zi jn veel mooie, d iverse resultaten gerealiseerd , 

waarmee is  b i jgedragen aan de bedoeling van de ARO.  Daarbij zien we veel enthousiasme en 

gedrevenheid b ij betrokkenen. Er zi jn veel inzichten opgedaan, maar deze l i jken uitsluitend benut 

b innen het eigen p rogrammaonderdeel. 

 

• Vrije ruimte die paste bi j de bedoeling vooral binnen eigen programmaonderdeel gebruikt  

De vri je ruimte d ie is  gegeven en b ij een aantal p rogrammaonderdelen is benut voor eigen invulling 

en experiment paste ook b ij  de bedoeling. Bij een aantal p rogrammaonderdelen is  de aanpak 

zichtbaar gaandeweg aangepast, verder ingevuld of  verbeterd. Het valt op, dat echter geen ref lectie, 

b i jstell ing of  verbetering van de werkwijze of samenwerking op het niveau van de gehele ARO heeft 

p laats gevonden. 
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• Ins trumenten zi jn succesvol toegepast en getest; kansen voor toepassing op grotere schaal 

De meeste nieuwe ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen zi jn succesvol binnen de ARO toegepast, 

zo  valt op te maken uit de beelden van betrokkenen en de documenten. Ref lecteren op en leren van 

eigen en elkaars ervaringen is echter ook in dit opzicht beperkt.  

• Keerzijde vrije ruimte: in praktijk beperkte samenwerking en synergie   

Naast het enthousiasme van de betrokkenen valt de vaak beperkte bekendheid met elkaars resultaten 

op . Net  als  de b rede behoefte aan meer samenhang, samenwerking en een s t ructuur d ie dit 

ondersteunt en s timuleert. Zeker als we d it leggen naast de in de ARO benoemde ambities en het 

belang van samenwerking tussen lead partners. Het  beeld ontstaat dat meer of  betere resultaten 

passend bij de bedoeling van de ARO gerealiseerd hadden kunnen worden, door meer samenwerking 

en synergie tussen de p rogrammaonderdelen te o rganiseren. De onderzoekers zien d it als  de 

keerzijde van de gegeven vrije ruimte d ie in de p raktijk is  ontstaan. De lead partners hadden de 

vri jheid om hier invulling aan te geven, maar ook om d it achterwege te laten. De opdrachtgevers 

hadden daarbij de mogelijkheid om tussentijds b ij  te s turen, o ok zonder de vri je ruimte te beperken. 

Er was bijvoorbeeld monitoring en uitwisseling mogeli jk geweest, zodat er onderl ing meer inzicht was 

geweest in ac tiviteiten, leerpunten en kansen voor synergie en samenwerking . In de ogen van de 

onderzoekers waren er dus mogeli jkheden voor de opdrachtgevers om tussentijds bij  te sturen, maar 

zi jn deze niet benut.  

 

5.4. Bevindingen effecten 

Voor meeste programmaonderdelen geldt dat zij 

de ef fecten van de act iviteiten (nog) niet  

inzichtelijk hebben gemaakt en/of zijn 

vastgelegd. We schetsen daarom hieronder 

eers t de meningen en ervaringen van de 

betrokkenen. Vervolgens schetsen we de 

ef fecten op  bas is van de beschikbare 

documentatie, gesprekken en b ijeenkomsten. 

Hierbij wordt eerst een samenvattend overzicht 

van de ef fecten per onderdeel gegeven, waarna 

de belangrijkste ef fecten kort worden toegelicht, voorzien van (p roject)voorbeelden. Tot slot volgt 

weer een aantal beelden en conclusies van de onderzoekers.  

Ervaringen en meningen betrokkenen 

De meeste betrokkenen geven aan dat ef fecten van de activiteiten (nog) niet voldoende inzichtelijk 

zi jn gemaakt en dat zi j dit ook erg lastig v inden. Vooraf  zijn ook geen afspraken gemaakt over ef fect-

/ impactmeting. Toch worden er door de lead partners en betrokkenen wel degeli jk directe en indirecte 

positieve ef fecten gezien.  
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Effect wo rdt door betrokkenen veelal uitgedrukt in  positieve reacties, media-aandacht, gelezen 

publicaties en opkomst b i j b i jeenkomsten, geleverde d irecte meerwaarde in p rojecten, bereikte 

doelgroepen, erkenning en inbedding van kennis en ideeën.  

Het  St imuleringsfonds Creat ieve Industrie (SCI) vo rmt wat  betreft ef fecten benoemen een 

uitzondering. Voor Leeromgeving van de Toekomst is  een impact raamwerk ontwikkeld, waarmee 

vooraf  beoogde ef fecten en impact op de maatschappeli jke opgave zichtbaar gemaakt worden en via 

monitoring, evaluatie en bijstelling van de aanpak op impact gestuurd wordt, zie kader.  

Het  CRa geef t aan dat  er soms meer ef fect is  dan verwacht. Een voorbeeld daarvan zijn de 

onderzoeksresultaten over de “verdozing van het landschap” die veel meer media -aandacht kregen 

dan vooraf gedacht. Bij de p rijsvraagwinnaars van de Gouden Piramide wordt een jaar later langs 

gegaan om het ef fect van winst van de prijsvraag op de betrokkenen te peilen.  

 

 

Overzicht effecten 

Zoals aangegeven is de looptijd van de ARO nog niet voorbij en zi jn de ef fecten (nog) n iet in kaart 

gebracht. Het overzicht op de volgende pagina geeft derhalve s lechts een schets op basis van de 

beschikbare documentatie, gesprekken en b ijeenkomsten. We benadrukken hierbij dat  een 

uitgebreide ef fectenstudie ook geen onderdeel was van de onderzoeksopdracht.  Het  overzicht geeft 

een g lobaal inzicht in de ef fecten per p rogrammaonderdeel en een ind icatie van de belangrijkste 

bereikte doelgroepen voor zover bekend b ij de onderzoekers. Daarbij dient te worden opgemerkt dat 

deze doelgroepen niet altijd specif iek aan de voorkant benoemd zijn.  

Leerom geving van  de Toekomst  

 –  Sti m uleringsfonds Creatieve Industrie  

Voor di t project i s een  aanpak geh anteerd, gericht op het 

teweeg bren gen  van  veran deri ngen, om  te kom en  tot 

h ybri de MBO on derwijs. Instel lingen zouden beter ingebed 

m oeten  worden in de maatsch appij en huisvesting zou hier 

aan  bi j  moeten dragen.  

Vooraf i s een  i m pact raamwerk i s on twikkeld, waarmee 

beoogde effecten  zi chtbaar gem aakt z i jn. V i a m on itoring, 

evalu atie en  bi j stellin g van  de aan pak wordt op i m pact 

gestu u rd.  

Er i s gewerkt m et open oproepen, leidend tot ontwerpend 

on derzoek projecten . D aarn aast een  flan kerend 

program m a gericht op kennisdeling tu ssen betrokkenen en  

versterki ng van  het lerend netwerk (community buildin g)  
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De belangrijkste effecten toegelicht 

We gaan nader in op  de belangrijkste gerealiseerde ef fecten en impact, voorzien van 

p ro jectvoorbeelden ter i l lustratie. In b ijlage 8.2 is voor alle programmaonderdelen een schets van de 

ef fecten per onderdeel weergegeven. 

 

Vooral positieve effecten 

Op basis van de beschikbare informatie l i jkt de ARO vooral positieve ef fecten te hebben gehad. Zie 

b i jvoorbeeld het kader op de volgende pagina over de ef fecten van De Gouden Piramide.  

 

De omvang, kwaliteit en duurzaamheid van ef fecten lopen wel uiteen en  zi jn op  basis van de 

beschikbare informatie uiteraard niet exact vast te s tel len.  

Programma-
onderdeel

Belangrijkste effecten Indicatie belangrijkste bereikte doelgroepen

Kabinet en 
rijksoverheid

Regionale 
overheden

Lokale 
overheden

Ontwerpers Bedrijven en 
organisaties

Onderwijs Burgers en 
bewoners

1. Atelier X ü Veel indirect effect binnen grote, 
middelgrote en kleine projecten van 

ministerie. Ook samenwerking met regio's 

(Energietransitie, verstedelijkingsstrategiën, 
etc.), gemeenten (Inetgrale wijkaanpak, 

Smart Mobility, etc.) en waterschappen

2. CRa ü Kennisoverdracht en brede verspreiding 
van gedachtengoed ontwerpkracht

3. O-team ü Effect bij direct ondersteunde partijen
v Volume en breed effect nog niet 

gerealiseerd

4. Projectateliers 

IABR

ü Effect bij lagere overheden door versterking 
kennis en vaardigheden. 

ü Direct effect binnen projectateliers

ü Breder effect door kennisdeling en 
samenwerking met verscheidenheid partijen

5. Innovatie 

Vormen OG-

schap (IVO)

ü Impact met name door ‘Anders werken aan 
stad, dorp en platteland’, gewerkt aan 

nieuwe manier van werken aan 

maatschappelijke en ruimtelijke opgaven

6. Zorg en 

Onderwijs

ü Binnen Onderwijs tastbare effecten door 
Leeromgeving van de Toekomst, en 

bijbehorend impacttraject 

ü Binnen zorg diffuus maar belangrijk effect 
door inzet van ontwerpkracht als reactie op 

stelselwijziging

7. Ontwerp en 

Praktijk

ü Impact door wisselwerking onderwijs, 
onderzoek en werkpraktijk.

ü Zichtbaar effect in afstudeerscripties en 

nieuwe werk- en denkwijze overheden en 
arch.bureaus

8. Ontwerp en 

Overheid

ü Effect door doorontwikkelde kennis, 
verspreiding door hoge opkomsten 

bijeenkomsten

9. OG-schap en 

Ontwerp

ü Effect direct door begeleiding 
opdrachtgevers

ü Indirect door verspreiding kennis via 

leergangen, masterclasses en 
handreikingen 

10. Gouden 

Piramide

ü Zichtbaarheid en waardering voor 
inspirerend opdrachtgeverschap

ü Inhoudelijke agendering, kennisontwikkeling 

en verspreiding, bijdrage aan CRA  

Ta b e l met indicat ief  overzicht van e ffecten e n bereikte  doelgroepen per programma onde rde el.  
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Ontwerpmethoden getest en directe meerwaarde geleverd aan projecten en betrokkenen  

Via inzet van ontwerp(ers) zijn ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen getest en is direct bijgedragen 

aan verschil lende p rojecten. Deze b ijdrage is  b ij  sommige p rogrammaonderdelen d irecter dan bij 

andere. De directe meerwaarde in aantallen projecten waaraan is bijgedragen is eenvoudig meetbaar, 

zoals de 11 ondersteunde projecten door het O-team en de drie ondersteunde projectateliers door 

IABR. De meerwaarde d ie per p roject is  geleverd is uiteraard lastiger en verschilt per project. Zie 

b i jvoorbeeld het hieronder beschreven p roject van het O-Team. 

O-team:  Kop van ‘ t  Zand/Orthenpoort-Zuid 

Projec t & opgav e: Ontw erpend onderzoek t . b.v.  gebiedsontw ikkeling in spoorzone.  H oogstedelijk 

gebied, reur ing en c ulturele hotspot met  een mix  aan f unc t ies en w aar  mogeli jk  ruimte v oor  edgy 

karakter v an het  gebied. Bev at v oormalig industrieel er fgoed w aar  10 jaar  w ordt geëxperimenteerd 

(broedplaats). 

Partners en stakeholders : o. a .  gebruikers en ini t iatiefnemers Tramkade, ev enementen-

organisaties, horec aNL, w oningcorporat ie huurdersplat form, w i jkraad,  prov incie, w aterschap, 

v ei ligheidsdriehoek, Kr ing Vrienden (monumenten), gemeente . 

 Inst rument/aanpak: Na kick-off met  betrokkenen drie ontw erpverkenningen georganiseerd omtrent 

thema’s : 1. Identiteit , 2. Isolement en 3. Waterfronten. E indigend met spiegelsessie waarin resultat en zijn 

gedeeld. Presentatie v an het advies in het College v an B&W.  

Toegev oegde w aarde : Input  bureaus heef t  inspiratie opgeleverd, v ooral t . a . v. kansen v oor  

w ater fronten gekoppeld aan ecologische opgave en v oor v raagstuk m. b.t. behoud v an de Diezebrug. De ze 

disc uss ie is geagendeerd en w ordt op doorgepakt in de project ui twerking. Scenario’s identi tei t krijgen 

geen v ervolg, maar hebben w el inzicht gegeven.  

 

 

 

Effecten  Gouden Piramide 

• Zi ch tbaarheid en  waardering i nspirerend opdrachtgeverschap. O.a. v ia de boekjes van de gen omineerde projecten, 

w i n naars, j uryrapporten en  i nzendingen. H iermee wordt gezorgd voor exposure voor al le i nzendingen.  U i t evaluatie 

vori ge pri j svraag kom t n aar voren : Het w i nnen van of gen om ineerd worden voor de G ou den Piramide h eeft allen 

pu bl i c iteit (zowel nationaal  als lokaal) geleverd die zij anders nooit hadden gekregen. Dat gegeven heeft voor een heel  

aan tal  opdrach tgevers ervoor gezorgd dat z i j  de kan s kregen  een  volgen d project te starten . Ook h et gen omineerd 

worden  voelt als een  bekroning van een  avon tuur als opdrachtgever. Waardering en  z ichtbaarheid geven bevestiging 

en  dragen  bi j aan draagvlak in de omgeving en i nspiratie van andere partijen.  

• In h oudel ijke agendering, bijvoorbeeld doordat prijsvraagresultaten naar al le wethouders RO gaan.   

• Ken n i sontwikkel ing en -verspreiding. Kennis en i nformatie die via de G ouden Piram ide word en  opgehaald, vormen input 

voor bi j voorbeeld de lezingen en  publicaties van het CRa. De kennis over bouwen m et h out (die dankzij  de meest recente 

pri j swinnaar i s on twikkeld) i s daarvan een  goed voorbeeld. D eze em pirisch e ken nis en lessen worden o.a. v ia social  

m edi a verspreid.  

• D e G ou den Piramide is ingebed in het CRa en  draagt mede h ierdoor ook bij aan (kwaliteit van) overige activiteiten CR a 
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De inzet  van ontwerp leidde b ijvoorbeeld to t versnell ing, kwalitatieve verbetering, weloverwogen 

keuzes en inspiratie b i j  p rojecten. De d irecte meerwaarde voor p rojecten manifesteerde zich 

daarnaast b i jvoorbeeld ook doordat nieuwe s takeholders betrokken werden en meedachten over 

c reatieve oplossingen.   

 

Versnipperd bijgedragen aan maatschappelijke opgaven 

De verschil lende p rogrammaonderdelen hebben naar verwachting d irect (b i jvoorbeeld v ia directe 

inzet  b i j p rojecten) o f  ind irect (b i jvoorbeeld door kennisdelen en inspireren) b i jgedragen aan 

maatschappelijke opgaven, waaronder: de energietransitie, leefbaarheid, sociale inclusiviteit, 

duurzaam bouwen, gezondheid, onderwijs en de Omgevingswet (en b ijbehorende veranderende 

manier van werken). Zo  s taan in het  bovenstaande kader “Debat versnell ing uitvoering 

energietransitie” een aantal voorbeelden uit  de p raktijk, waarb ij is  b i jgedragen aan de 

energietransitie.  

 

Het  daadwerkelijke ef fect op maatschappelijke opgaven en met name de omvang ervan, is echter 

las tig vast te s tellen met de verrichte onderzoeksactiviteiten . Zoals aangegeven valt  een 

ef fectenstudie buiten de scope van het onderzoek. Alleen voor de directe inzet bij projecten is met 

enige zekerheid te zeggen dat er is b ijgedragen aan maatschappeli jke opgaven . Gelet op het aantal 

p ro jecten binnen de ARO waar d irecte toepassing van ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen heeft 

p laatsgevonden, is er versnipperd en op beperkte schaal bijgedragen aan maatschappelijke opgaven 

(gerelateerd aan de totale omvang van maatschappeli jke opgaven waar v ia inzet van ontwerp aan 

b i jgedragen zou kunnen worden). Hierbij wordt benadrukt dat gedoeld wordt op de relatieve omvang 

D ebat versn el ling uitvoering energietransitie  (Architectuur Lokaal ) 

 Project &  opgave: D ebat versn el ling u i tvoering en ergi etransitie a.d.h .v . w i n n ende plan nen 

en ergi elandschappen (stedelijk, landelij k, waterlijk gebied) in Pakh uis D e Zwijger A msterdam .  

Partn ers en  stakeh olders: D irecteur NederLandBovenWater, m i nisters van Staat, w in naars pri jsvraag van  

team s lan del ijk, stedel ijk en  waterl ijk gebi ed en  eervol le vermelding team waterl ijk gebi ed, di recteur Planbureau 

voor de Leefomgeving, directeur Nationale Programma's, R ijksdienst voor Ondernemend Nederlan d en breed publiek. 

 In stru ment/aanpak : Procesontwikkeling, begeleiding uitvoering prijsvraag energietransitie < voorlopers van de 

fol low u p prijsvraag i n De Zwijger; onderzoek, ontwerp, film, kennisontwi kkeling, kennisde ling, debat. 

Toegevoegde waarde : G ebi edsontwikkel ing van u i t de tran si tieopgave als m otor (du s an dersom). 

Systeem ontwikkeling pri j svraagcultuur h eeft geresu lteerd i n  een  dri eslag van  on twerppri jsvragen (i n  Zeeland, 

Braban t, Overi jssel) om  oplossingen te vi nden voor actu ele opgaven en  versn el ling te bren gen i n de u i tvoering, in 

sam en spraak met openbaar bestuur op alle niveaus + regio’s. Debat richt zich op follow up: wat is de stand van zaken 

van  u i tvoering van gebi edsgerichte oplossingen. Stagneert deels, an derzijds worden somm ige on twerpen (deels) 

elders toegepast.  
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van de gerealiseerde ef fecten in relatie tot de totale omvang van opgaven die spelen, zonder tekort 

te doen aan de b ijdragen van de betrokkenen. 

 

Het  belang van ontwerp is onder de aandacht gebracht  

Het belang van ontwerp is door al le p rogrammaonderdelen onder de aandacht gebracht. Ook het 

belang van onderzoek naar ontwerp is  onderkend. Lead partners  merken d it aan de toenemende 

interesse, erkenning en enthousiasme b ij betrokken partijen voor uitkomsten van onderzoek naar 

ontwerp. Atelier X heef t bijvoorbeeld gezorgd voor aanjaging van inzet van ontwerp als instrument bij 

het  ri jk (zie bovenstaand kader).  

 

Opdrachtgevers zi jn bereikt 

Inzichten over goed opdrachtgeverschap hebben opdrachtgevers bereikt , waaronder: gemeenten, 

onderwijsinstell ingen, p rofessionals, burgers, zo rginstellingen, co rporaties en ontwikkelaars. Alle 

p rogrammaonderdelen hebben op d it v lak v ia verschillende routes d irect en indirect opdrachtgevers 

bereikt. Het p rogrammaonderdeel Opdrachtgeverschap en Ontwerp begeleidde b ijvoorbeeld lokale 

opdrachtgevers en stelde instrumenten en kennis beschikbaar voor opdrachtgevers en bracht deze 

act ief  over. Ook s t imuleerde d it  p rogrammaonderdeel goed opdrachtgeverschap door de 

p ri jsvraagcultuur onder de aandacht te b rengen. Ook de Academies wis ten opdrachtgevers te 

bereiken v ia de wisselwerking tussen onderwijs, onderzoek en p raktijk, z ie daarover meer in het  

kader. 

 

Ontwerpers bereikt met  experimenten en nieuwe 

inzichten, v ia inzet en onderwijs 

Ontwerpers zi jn betrokken b ij  opgaven en hebben 

kunnen experimenteren met ontwerpmethoden, denk- 

en werkwijzen. De gegeven experimenteerruimte is op 

verschillende terreinen en manieren benut en wordt 

door de betrokkenen als  nut t ig gewaardeerd. Een 

aantal betrokkenen geeft hierbij  aan dat wel snel een 

b reder bereik van ontwerpers nodig is omdat nog veel 

gewerkt moet wo rden met een vri j  k leine groep 

ontwerpbureaus d ie ontwerpend onderzoek 

p rofessioneel en ef fectief kunnen uitvoeren. 

 

A tel i er X – Koppelkansen Klimaatadaptatie 

D e m eerwaarde die Atelier X met ontwerpend onderzoek bi edt , ligt in in tegrale aanpak waarbij wordt samengewerkt en 

on twerpen d on derzoek wordt i ngezet. D e ontwerpinzet heeft bi j het project koppelkansen klimaatadaptatie on der meer 

geresu lteerd i n een  vergroot draagvlak en  verankering van de waarde van  on twerp, i n te rvisie en  h et bi eden van een  

podi u m . Dit versterkt de bi jdrage aan de kl i maatopgave. D e resultaten van A tel ier X  z ij n voorbeelden van de Nederlandse 

on twerpaanpak en daarmee van waarde voor (inter)nationale kenni suitwisseling. Atel ier X fungeert hiermee te vens als 

aan jager voor de borging van de inzet van ontwerp als instrument bij h et Rij k.  

 

F u tu re Urban R egions Studio’s  

Bi n n en h et program m aonderdeel On twerp en  

Prakti j k h ebben on twerpers in  opleiding ervaring 

opgedaan  i n  de praktij k m et actuele opgaven van  

lokale en  regionale overheden. In de FUR studio’s 

i s on twerpen d on derzoek gedaan  n aar de 

toekom st van  stedel i j ke regi o’s. F U R  wordt 

gevorm d door een  groep van 8 m ensen, verbonden 

aan  de zes versch i llende A cadem ies van  

Bou wku nst (A m sterdam, A rn h em, G ron ingen, 

Maastri cht, R otterdam en  T ilburg). Het lectoraat 

h eeft bi j gedragen aan  h et verbeteren  van  

on twerpkrach t, het ontwikkelen van bijbehorende 

vaardi gh eden door stu den ten en  h et bevorderen  

van  goed opdrach tgeverschap bi j  overh eden, 

m arktparti jen en particulieren.  
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Er zi jn nieuwe inzichten opgedaan d ie ook ontwerpers bereikt (kunnen) hebben. I n een aantal 

p rogrammaonderdelen zi jn kennis en inzichten over ontwerpmethoden doorontwikkeld (met name 

zichtbaar b ij CRa, Gouden Piramide, Ontwerp en Prakti jk en Zorg & Onderwijs) . Ook is de kennis 

ingezet om jonge ontwerpers op te leiden volgens de nieuwe inzichten. Dit gebeurde met name binnen 

het  p rogrammaonderdeel Ontwerp en Praktijk (zie kader), waar de ontwerpers in op leiding in de 

p rakti jk aan de s lag gaan met de maatschappelijke opgaven en bijbehorende opdrachtgevers en waar 

de opgedane kennis wordt ingezet in het onderwijsprogramma voor de ontwerpers in spe.  

Ervaringen, lessen en inzichten betrokkenen  

Bij de p ro jecten en p rogrammaonderdelen is  door betrokkenen een b reed scala aan lessen, 

ervaringen en inzichten opgedaan, zowel voor de projecten als de programmaonderdelen en de ARO 

als  geheel. Daarnaast zi jn door hen in het kader van dit onderzoek succesfactoren en verbeterpunten 

benoemd, gericht op vergroting van deze meerwaarde. Deze hadden onder meer betrekking op de 

opzet en werkwijze van de ARO, invulling van het  p rogramma, verbinding en zichtbaarheid en 

communicatie, zie kader “Ervaringen, lessen en inzichten betrokkenen” . 

Ervari ngen, lessen en inzichten betrokkenen  

Ter i l lustratie een selectie uit de lessen en inzichten die betrokkenen hebben opgedaan, zowel  voor de projecten  

als de program maonderdelen en de ARO als geheel:  

 

Opzet en  werkwijze 

• Stru ctu reer de sam enh ang van het programma: top down en bottom up  

• Ben u t elkaars netwerken : h et eind van project A kan het begin van project B zij n  

• Organ i seer en borg ken nisoverdracht en  doorwerking: zorg dat ken nis beklij ft en  een an dere m indset 

on tstaat 

• Zorg voor i n bedding van de ARO resultaten in het onderwijs  

• Zorg dat on twerp onderdeel  van de opdrachtgevende organisatie wordt  

• Creëer toegan g voor de Academies tot het netwerk van bestu urders  

• Zorg voor zel flerend vermogen op project -, programmaonderdeel- en  programmaniveau om  effectiviteit 

te versterken  

• Zet i n  op ecosysteem  m et ken n isdeling en  teru gkoppel in g tu ssen  lead partn ers, on twerpers en  

opdrach tgevers  

 

In vu ll ing van h et program ma 

• Organ i seer de inbren g van de internationale component (IABR als platform) 

• Zet h et SCI  vanwege succes breder i n 

• Bewaak de aan dacht voor vakmanschap architectuur & engineering in ARO, samenwerkin g m et TU  

• Maak ru i mte voor ‘speculatief onderzoek’  

 

Verbi n ding 

• W erk als lead partners samen en i ntegreer 

• Zet i n  op de sam en werking tussen  lead partners en de ministeries en zorg voor commitment  

• Maak de koppel i ng tussen uiteenlopende partij en (zoals zorgprofessionals) m et on twerpers  

• Zorg voor kru i sbestuiving (door toepassing eerste twee bullets) 

• Organ i seer een  feedbackloop via partners richting min isteries en verhoog de onderlinge betrokkenheid 

• Vi a on twerp nieuwe koppeling eindgebruikers  

 

Zi ch tbaarheid en  communi catie 

• Creëer een  gezamenlij k n arratief  

• Bren g de ervaren toegevoegde waarde samen en maak de kracht van  on twerp zichtbaar 

• Zet i n  op het netwerk en creëer podia; creëer daarbij  bekendheid van de besch ikbare ARO in strumenten   

• G en ereer meer bekendheid bij  een  breder publiek (bijvoorbeeld via een tv-programma) 

• Creëer een  landelij k platform waarop lesson s learned en in formatie kun nen  worden  gedeeld  

• Zet i n  op i nternationale kennisuitwissel ing  
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Wat viel de onderzoekers op? 

• Verschillen in ef fectiviteit tussen gehanteerde instrumenten 

Allereerst v iel het verschil in ef fectiviteit tussen de gehanteerde aanpak en instrumenten op:  

 

1.  Inzet ontwerp bij projecten: 

Via inzet  b i j  p rojecten zi jn o ntwerpmethoden, werk - en denkwijzen getest en is  d irecte 

meerwaarde geleverd aan p rojecten en betrokkenen . Vooral b i j  het  b reed aanb ieden van 

ontwerpmethoden, werk- en denkwijzen b lijken ref lecteren en kennisdeling in de praktijk lastig te 

zi jn.  Het risico bestaat dat ef fecten hierdoor beperkt b lijven tot het bediende p roject. Er wordt 

vaak p rimair maatwerk geleverd voor het p roject en kennisdeling s taat op de 2e p laats. We zien 

dat  focus en inzet op vergeli jkbare projecten/opgaven dit risico verkleint, aangezien ref lecteren 

en kennisdeling hier eenvoudiger is en daarmee sneller een breder ef fect gerealiseerd wordt.  

 

2.  Verspreiding kennis en kunde  

De activiteiten gericht op verspreiding van kennis en kunde hebben een relatief g root bereik met 

beperkte middelen, zeker als dit gecombineerd wordt met het o rganiser en van kennisuitwisseling 

en/of een podiumfunctie. De vraag hierbij  is wel of  doelgroepen reeds voldoende bereikt worden 

en ef fecten op de p rakti jk en/of op lange termijn volgen.   

 

3.  Onderzoek en reflectie  

Onderzoek en ref lectie kunnen leiden tot inzicht in de ef fecten van ontwerpmethoden, denk- en 

werkwijzen, maar ook input geven voor aanpassing, selectie of  de wijze van toepassing ervan. 

Koppeling met de praktijk zorgt ervoor dat deze inzichten en input ook worden gebruikt. Koppeling 

met onderwijs d raagt hier tevens bij aan de kennis en vaardigheden van nieuwe ontwerpers en 

opdrachtgevers en zorgt daarmee voor ef fecten op lange termijn. Dat heef t in deze ARO-periode 

nog beperkt invull ing gekregen, waardoor de ef fecten op lange re termijn naar verwachting beperkt 

b l i jven.  

 

• Urgent ie voor verbreding en opschaling ef fecten  

De omvang van de ef fecten op  maatschappelijke opgaven is  nu,  logischerwijs, nog relatief 

versnipperd en beperkt in verhouding tot de totale omvang van de opgaven. Er worden volop kansen 

voor toepassing op  g ro tere schaal gezien en k i jkend naar de omvang en urgentie van 

maatschappelijke opgaven l i jkt hier ook noodzaak toe. Het  is van belang dat methodieken breder 

wo rden ingezet. Daarbij maken we de kanttekening dat dit in de praktijk nog niet altijd even makkelijk 

te delen en b reder toe te passen is en vraagt om de nodige inzet.  

 

• Gesignaleerde knelpunten relevante input voor volgende ARO 

Bij inzet van ontwerpmethoden zi jn knelpunten gesignaleerd zoals de soms beperkte aandacht bij 

opdrachtgevers ( agv ontbreken innovatietaak? Cultuur? Interne organisatie? Bestuurlijke wil?)  en de 

soms moeizame verbinding tussen ontwerpers en beleidsmakers.  Maar ook verbreding van de groep 

ontwerpbureaus die ingezet kan worden voor bijvoorbeeld ontwerpend onderzoek. Ook deze inzichten 

zi jn als ef fecten van de ARO te beschouwen en van belang om het benodigde vervolg te bepalen; 

hoe d it soort knelpunten aan de vraag- en aanbodzijde van ontwerp weg te nemen, die toepassing 
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op  b rede schaal kunnen belemmeren, zo dat s teeds meer en beter b i jgedragen kan wo rden aan 

maatschappelijke opgaven v ia ontwerp. 

 

• Gebrek aan reflectie en uitwisseling van opgedane ervaringen  

Het valt op dat ref lectie en uitwisseling van opgedane ervaringen ontbreken op: 

a.  de in het kader van de ARO gehanteerde aanpak, uitgevoerde activiteiten en ef fecten ervan.  

b .  de b innen de ARO toegepaste ontwerpmethoden, werk- en denkwijzen en de ef fecten hiervan.  

 

Ad  a.  De meeste p rogrammaonderdelen hebben resultaten en ef fecten van de in het kader van de 

ARO gehanteerde aanpak (nog) niet in kaart gebracht en veel lead partners geven aan dat ef fecten 

las tig te benoemen zijn. Bij één onderdeel is wel gewerkt met een impactbenadering, waarbij beoogde 

ef fecten op maatschappelijke opgaven vooraf  in kaart zijn gebracht. De ervaringen hiermee zijn (nog) 

niet  tussen de lead partners of  met de ministeries gedeeld . Ook b reder geldt dat uitwisseling van 

leerervaringen tussen lead partners tussenti jds niet heef t plaatsgevonden. Er zijn impliciet wel veel 

verschillende ervaringen en inzichten opgedaan hoe in de toekomst v ia ontwerp meer bij te dragen 

aan urgente maatschappelijke opgaven en hoe de impact van activiteiten, p rogrammaonderdelen en 

de gehele Actieagenda te vergroten. De ervaringen en ef fecten zi jn echter beperkt expliciet gemaakt 

en gedeeld. Ook is geen tussentijdse rapportage op ARO-niveau gemaakt en of op de gehele ARO 

geref lecteerd. Hierdoor is  het  gebruik van opgedane inzichten ter verbetering van de aanpak en 

vergroting van impact beperkt gebleven tot een aantal individuele p rogrammaonderdelen.  

 

Ad  b. Ook ref lectie op verschil lende in het kader van de ARO toegepaste ontwerpmethoden, denk- 

en werkwijzen heef t niet  p laatsgevonden. Onderzoek en ref lectie -activiteiten waren gericht op 

toepassingen elders. Expliciet ontwikkelen en tes ten van nieuwe ontwerpmethoden, werk - en 

denkwijzen en  ref lectie hierop met andere lead partners en/of stakeholders had naar verwachting 

wel relevantie informatie op kunnen leveren. De beperkte vraag naar bepaalde ontwerpmethoden gaf 

hier ook aanleiding toe. Beeld van de d irect betrokkenen was  nu,  dat d it veroorzaakt werd door 

onvoldoende aandacht b ij opdrachtgevers. Terwijl  b rede ref lectie had uit kunnen wijzen, of  mogelijk 

ook andere factoren een rol speelden, zoals concurrerend aanbod dat reeds in de markt aanwezig is, 

o f  onvoldoende (extra) toegevoegde waarde van de methode d ie werd aangeboden. Dergelijke 

informatie is van belang, voor eventueel benodigde aanpassing van de ontwerpmethoden zelf , voor 

(ex tra) interventies om knelpunten weg te nemen, of voor selectie of het af  laten vallen van methoden, 

door opdrachtgevers. Maar ook als input voor de inzet van vervolgbeleid van de ARO, gericht op 

opschaling, het wegnemen van knelpunten b ij opdrachtgevers of anderszins. 

 

• In verhouding weinig regionale overheden bereikt  

Wat verder opvalt, is dat het aantal bereikte doelgroepen kleiner is dan vooraf in de plannen genoemd. 

Uit  het  overzicht van de bereikte doelgroepen valt met  name op dat  relatief weinig regionale 

overheden bereikt l i jken te zi jn.  Afstemming tussen p rogrammaonderdelen over te benaderen 

doelgroepen of spreiding ervan heef t niet plaats gevonden, althans is in dit onderzoek niet gebleken. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

|  42 

• Aantal genoemde inzichten en verbeterpunten reeds bekend 

Het valt op dat sommige van de genoemde lessen en inzichten d ie betrokkenen hebben genoemd, 

reeds in de ARO zelf  en/of de evaluatie van de ARO 2013 – 2016 genoemd waren. Bijvoorbeeld de 

samenwerking tussen lead partners, een online p latform voor kennisdeling, maar ook internationale 

kennisuitwisseling. Daar is dus in deze ARO geen opvolging aan gegeven. 
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6. Conclusies 

 

1.  De programmaonderdelen (projecten en activiteiten) hebben bijgedragen aan de bedoeli ng van 

de ARO. Effecten op grote schaal en langere termijn l i jken echter beperkt. 

De diversiteit van de programmaonderdelen en de eigen aanpak en instrumenten van de lead partners 

hebben geleid tot mooie, d iverse resultaten. V ia inzet van een b reed scala aan ontwerpmethoden, 

denk- en werkwijzen zi jn uiteenlopende bijdragen geleverd aan maatschappelijke opgaven met een 

ruimtelijke component. Opdrachtgevers en ontwerpers zi jn bereikt met  inzichten over goed 

opdrachtgeverschap en p rofessionele toepassing van ontwerp. Wij concluderen dat  d it heef t 

b i jgedragen aan de bedoeling van de ARO. Op basis van de inschatting van de verschillende effecten 

van de toegepaste instrumenten zi jn de ef fecten op langere termijn naar verwachting echter beperkt. 

Ook de omvang van de ef fecten l ijkt beperkt in verhouding tot de totale opgave.   

2.  Ontwerpmethoden versnipperd toegepast en getest. 

Er is  veel geëxperimenteerd en ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen zijn ontwikkeld en toepassing 

heef t geresulteerd in diverse, maar versnipperde bijdragen aan maatschappelijke opgaven met een 

ruimtelijke component. D it beeld past binnen een breder zichtbare t rend van pilots, experimenten en 

l iv ing labs die (versnipperd) b ijdragen aan maatschappelijke opgaven. Om de impact te vergroten is 

vooral meer bundeling, borging en opschaling vereist en in veel mindere mate ontplooien en testen 

van nieuwe methoden. Urgentie hiertoe komt voort uit  omvang en complexiteit van de 

maatschappelijke opgaven.  

3.  Meer reflectie, zichtbaarheid van ervaringen en inzichten hadden de effecten van de ARO kunnen 

vergroten.  

Het ef fect van de ARO is beperkter dan mogelijk was geweest, wanneer ook ef fecten en inzichten 

b reed gedeeld waren en tussentijds aanscherping van de ARO als geheel had plaatsgevonden. 

Hierbij kan onderscheid gemaakt worden tussen ref lectie op:  

 

Onze hoofdconclusies samengevat: 

1. Programmaonderdelen  (projecten en activiteiten) hebben bijgedragen aan bedoeling 

van de ARO, effecten op grote schaal en langere termijn l ijken beperkt  

2. Ontwerpmethoden versnipperd toegepast en getest  

3. Meer z ichtbaarheid van ervaringen en inzichten had de effecten van de ARO kunnen 

vergroten 

4. Gekozen hybride vorm en inrichting pasten bi j de bedoeling van de  ARO, hebben 

brede en diverse bijdragen mogelijk gemaakt, maar geen versterkende werking gehad 

5. Vooral de “hoe-vraag” voor de toekomst relevant 
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a.  de in het kader van de ARO gehanteerde aanpak, uitgevoerde activiteiten en ef fecten ervan 

Leerervaringen hadden gebruikt kunnen worden voor tussenti jdse aanpassing van de ARO. Hierbij 

kan b ijvoorbeeld gedacht wo rden aan aanpassing van doelgroepen, aanbrengen van focus of  

accenten, interventies gericht op wegnemen van knelpunten, b ijstel ling van de aansturing etc om zo 

de ef fecten verder te vergroten.   

 
b .  de b innen de ARO toegepaste ontwerpmethoden, werk- en denkwijzen en de ef fecten hiervan 

D it  had naar verwachting wel relevante inzichten kunnen opleveren, niet alleen voor de lead partners 

maar ook b reder voor opdrachtgevers en ontwerpers: inzichten in het  beschikbare palet aan 

ontwerpmogelijkheden, ef fecten ervan en aandachtspunten vo or toepassing, kunnen b ijdragen aan 

de selectie van ontwerpmethoden en de positie van ontwerp bevorderen.  D it geldt ook voor ref lectie 

op  expliciete methodeontwikkeling: het ontwikkelen, testen en waar nodig b i jstellen van nieuwe 

ontwerpmethoden, werk- en denkwijzen.  

4.  Gekozen hybride vorm en inrichting pasten bij de bedoeling van de ARO, hebben brede en diverse 

bijgedragen mogeli jk gemaakt, maar geen versterkende werking gehad. 

De g ekozen hybride inrichting van de ARO en de wijze waarop hier invulling aan is gegeven, hebben 

b rede en diverse bijgedragen mogelijk gemaakt, door vrije ruimte en middelen beschikbaar te stellen. 

De risico’s van de gekozen opzet en sturing die op papier reeds zichtbaar waren, hebben zich echter 

in de praktijk gemanifesteerd. V ersnippering in tien beperkt onderscheidende onderdelen, de bij de 

gegeven vri jheid passende, beperkte s turing en integratie van activiteiten in eigen organisaties, 

hebben kennisdeling, samenwerking en synergie op  ARO-niveau niet  geholpen en daarmee niet 

geleid tot ex tra resultaten en vergroting van de b ijdragen aan de bedoeling van de ARO. De lead 

partners hadden mogelijkheden de vri je ruimte hiervoor te benutten. De opdrachtgevers hadden 

mogelijkheden om tussentijds b i j  te s turen, ook zonder de vri je ruimte te beperken . Deze 

mogelijkheden zi jn echter grotendeels onbenut gebleven.  

5.  Vooral de “hoe-vraag” voor de toekomst relevant. 

De ARO heef t ingespeeld op  de actuele s ituatie in de ontwerpsector en o pkomende urgente 

maatschappelijke opgaven. Enerzijds laten de uitkomsten van de ARO zien dat de kracht van ontwerp 

is  aangetoond. Er zi jn veel ideeën gegenereerd, er zi jn concepten ontwikkeld  en er is  veel 

geëxperimenteerd. Ontwerpmethoden, denk- en werkwi jzen zi jn gegenereerd en getest en de 

toepassing ervan heef t geresulteerd in diverse, maar incidentele bijdragen aan de totale omvang van 

maatschappelijke opgaven met een ruimtelijke component. Anderzijds geven de uitkomsten van de 

ARO het beeld dat er nog veel te doen is. Mede gezien de omvang van de budgetten en het aantal 

p ro jecten, kan er nog geen s tructureel ef fect verwacht worden op maatschappelijke opgaven in het 

algemeen. Er zijn nog veel (nieuwe) doelgroepen en er bestaan nog steeds knelpunten zoals de vaak 

nog beperkte aandacht b ij opdrachtgevers. Daarnaast zi jn er kansen voor nieuwe toepassingen van 

ontwerp, bi jvoorbeeld in nieuwe sectoren. Het nut van ontwerp b ij maatschappelijke opgaven staat 

inmiddels niet meer ter discussie; de vraag is hoe b ij  een volgende ARO te zorgen voor blijvende 

ef fecten, hoe s tructurele toepassing van ontwerp bij  maatschappelijke opgaven op g rotere schaal  te 

bo rgen en o rganiseren richting de toekomst, hoe in te spelen op de huidige context en verwachte 

ontwikkelingen voor de komende periode. 
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7. Aanbevelingen en overwegingen 

 

Hoewel ontwerp alleen niet genoeg is en ook niet in al le s ituaties toepasbaar, s taat het  nut  van 

ontwerp in het bereiken van doorbraken in maatschappelijke opgaven niet meer ter discussie. Het 

antwoord op de “hoe-vraag” is echter complex. Op basis van de onderzoeksresultaten zien we 

vooruitkijkend naar een vervolg van de ARO hierbij de volgende uitdagingen: 

1.  Van korte termijn ef fect naar lange termijn ef fect 

2.  Van incidenteel naar s tructureel  

3.  Van p rojectniveau naar systeemniveau  

4.  Van s turing v ia f inanciering naar s turing op impact  

5.  Van veel verschillende v isies en benaderingen naar gezamenlijk v isie en aanpak  

 

Hierbij is  de vraag o f  de huid ige opzet met  10 p rogrammaonderdelen, het  huid ige hybride 

s turingsmodel en de huidige leadpartners het meest geschikt zi jn om hier invulling aan te geven.  

Onze belangrijkste aanbevelingen samengevat:  

 

Op  basis van de onderzoeksresultaten zien we - vooruitkijkend naar een vervolg op de ARO -

uitdagingen op het gebied van: 

• Van korte termijn ef fect naar lange termijn ef fect. 

• Van incidenteel naar s tructureel. 

• Van p rojectniveau naar systeemniveau. 

• Van s turing via f inanciering naar s turing op impact. 

• Van veel verschillende v isies en benaderingen naar gezamenlijke visie en aanpak.  

 

Hierbij is de vraag of het huidige hybride model en de huidige leadpartners het meest geschikt 

zi jn om hier invulling aan te geven. Om te komen tot een nieuwe ARO worden de volgende 

s tappen aanbevolen: 

1. Fo rmuleer een v isie op basis van de actuele context en uitkomsten van de ARO en s tel 

scherp wat je met de volgende ARO wilt bereiken; wat is de bedoeling? 

2. Bepaal welke s tructuur hierbij past 

3. Bepaal wat hierbij  nodig is, om zo veel mogelijk impact te realiseren 

4. Bepaal welke vorm van sturing hierbij  past 

5. Selecteer uitvoeringspartners en zorg voor een gezamenlijk beeld van bedoeling en 

aanpak 

6. Bepaal hoe huidige ARO af  te ronden en de overgang naar het vervolg in te zetten 

 

Als  onderdeel van de aanbevelingen wordt vervolgens een eerste voorzet gegeven voor 

invulling van deze s tappen.  
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Om te komen tot een nieuwe ARO worden de volgende s tappen aanbevolen:  

1. Fo rmuleer een v isie op basis van de actuele context en uitkomsten van de ARO en s tel scherp 

wat  je met de volgende ARO wilt bereiken; wat is de bedoeling? 

2. Bepaal welke s tructuur hierbij past. Uit welke onderdelen zou de ARO logischerwijs moeten 

bestaan en waar l igt prioriteit? 

3. Bepaal wat hierbij  nodig is, om zo veel mogelijk impact te realiseren 

4. Bepaal welke vorm van sturing hierbij  past 

5. Selecteer uitvoeringspartners en zorg voor een gezamenlijk beeld van bedoeling en aanpak 

6. Bepaal hoe huidige ARO af  te ronden en de overgang naar het vervolg in te zetten 

 

Als  onderdeel van de aanbevelingen wordt hier onder een eerste voorzet gegeven voor invulling van 

deze s tappen.  

 

n.b . Op  het  moment van het  onderzoek was de kwetsbaarheid van de ontwerpsector met  het  

aantrekken van de economie afgenomen. Gelet op de huidige corona crisis, ontstaat hier, in elk geval 

voor de korte termijn, een acute nieuwe kwetsbaarheid die naar verwachting om overheidsingrijpen  

zal v ragen. Gelet op de urgentie hiervan en aangezien dit ook voor andere sectoren geldt, ligt het 

voor de hand om (f inanciële) steun separaat van de ARO en voor betrokkenen op geli jke wijze te 

o rganiseren. 

 

1.  Aanbevelingen t .a.v. visie en bedoeling ARO k ijkend vanuit de actuele context  

De ARO is tot nu toe niet beschouwd als innovatiebeleid. Voor het formuleren van een nieuwe visie 

en scherpstellen van de bedoeling van de nieuwe ARO, t rekken we hier echter de parallel tussen de 

toepassing van ontwerp b ij  urgente maatschappelijke opgave als  innovatie en de ARO als  

innovatiebeleid. Kijkend vanuit de actuele context e n uitkomsten van de ARO 2017-2020 kan dan 

scherp gesteld worden waar we staan en wat er nodig is, wat de bedoeling van de volgende ARO zou 

moeten zi jn.  

Beschouw toepassing van ontwerp bij urgente maatschappelijke opgaven als innovatie en de 

ARO als innovatiebeleid.  

Nederland heef t een lange traditie van toepassing van ontwerp bij  ruimtelijke opgaven. In 2017 stelde 

de ARO dat we aan het begin s tonden van een nieuw hoofdstuk in de ruimteli jke ontwerptraditie van 

Nederland. Een nieuwe wijze van ontwerpen was nodig om een b ijdrage te leveren aan urgente 

ruimtelijke opgaven en om te komen tot aansprekende voorbeelden. Toepassing van ontwerp bij 

urgente maatschappeli jke opgaven is dan ook te beschouwen als innovatie en daarom kan voor de 

ARO de parallel getrokken worden met innovatiebeleid. Voor innovatie zijn globaal een vijftal fasen 

te onderscheiden, zie onderstaande f iguur : 

 

Genereren ideeën
Concept 

ontwikkeling
Haalbaarheid 

testen
Uitrollen / 

opschalen
Beheer
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Innovatiebeleid kan per f ase verschillen en kan worden gericht op de aanbodkant (aanbod van 

innovaties) en/of de vraagkant (v raag naar innovaties). De ARO 2017 – 2020 was gericht op beiden: 

Aanbodgericht: ARO 2017 – 2020 was gericht op scholing van ontwerpers, op het genereren van 

ideeën, onderzoeken en verzamelen van voorbeelden. Maar ook conceptontwikkeling en toep assing 

/  tes ten van nieuwe ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen.  

Vraaggericht: de ARO 2017 – 2020 was ook nadrukkeli jk gericht op opdrachtgevers. Er werden onder 

meer voorbeelden aangereikt ter inspiratie/motivatie, wo rkshops en lezingen gegeven en 

opdrachtgevers ondersteund en begeleid b ij toepassing in concrete p rojecten.   

Kijk naar de uitkomsten van de ARO 2017-2020 en de actuele context en maak z ichtbaar waar 

we staan in het innovatieproces en welke nieuwe stappen nodig zijn.  

Allereerst kijken we naar de aanbod- en vraagkant op basis van uitkomsten van de ARO evaluatie en 

vervolgens vanuit de actuele context van de ruimteli jke ontwerpsector en urgente maatschappelijke 

opgaven. 

Aanbodkant: Uit de ARO evaluatie komt naar voren dat de kracht van ontwerp is aangetoond. Er zijn 

veel ideeën gegenereerd, er zijn concepten ontwikkeld, er is veel geëxperimenteerd en i nnovatieve 

ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen zi jn ontwikkeld, getest en toepassing heeft geresulteerd in 

d iverse bijdragen aan maatschappelijke opgaven met een ruimteli jke component . De ef fectiviteit van 

de soorten aanpak en ins trumenten verschilt en het  aanbod dat is  gecreëerd, is  versnipperd en 

s lechts op  beperkte schaal  verspreid. Ervaringen en inzichten d ie zi jn opgedaan, zi jn beperkt 

zichtbaar.  

Vraagkant: Aan de vraagkant geven de uitkomsten van de ARO het beeld dat er nog veel te doen is. 

Van de vooraf beoogde doelgroepen is slechts een deel bereikt en er worden knelpunten gesignaleerd 

zoals de beperkte aandacht b ij  opdrachtgevers (als gevolg van ontbreken innovatietaak? Cultuur? 

Interne o rganisatie? Bestuurl ijke wil?)  en de moeizame verbinding tussen ontwerpers en 

beleidsmakers. Daarnaast wo rden kansen gezien voor ni euwe toepassingen van ontwerp, 

b i jvoorbeeld in nieuwe sectoren. 

Hieruit is op te maken dat we, overall ki jkend, niet meer aan het begin staan van het innovatieproces, 

maar voor verschil lende nieuwe ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen g lobaal de eerste drie fasen 

zi jn doorlopen. Op onderdelen, met name in nieuwe sectoren, zi jn mogeli jk nog wel nieuwe innovaties 

nodig, waarbij het echter ook vaak kan gaan om nieuwe toepassing , testen en waar nodig aanpassen 

van methoden  (f ase 3).  

 

Beschouwing van de context van de ruimtelijke sector en maatschappeli jke opgaven bevestigt dit 

beeld, waarbij met  name de toenemende urgentie van maatschappeli jke opgaven vraagt om 

opschaling.  

Genereren ideeën
Concept 

ontwikkeling
Haalbaarheid 

testen
Uitrollen / 

opschalen
Beheer
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De urgentie van maatschappelijke opgaven en de noodzaak om deze integraal te benaderen neemt 

toe. Denk aan uitdagingen als k limaatverandering, vergrijzing en een toenemende behoef te aan zorg. 

Scheidsli jnen in de samenleving tekenen zich s terker af . D igitalisering en robotisering leiden tot 

andere inhoud van werk , banen en inrichting van o rganisaties. De coronacrisis heef t hierop een 

versnellend ef fect. D it biedt uitdagingen, maar ook kansen, b ijvoorbeeld in de ontwerpsector. In het  

ruimtelijk domein is  de Omgevingswet hierbij een belangrijk instrument. Evenals de bijbehorende 

Nat ionale Omgevingsvisie (NOVI). In de ontwerp NOVI zi jn “Ruimte voor k l imaatadaptatie en 

energietransitie”; “Duurzaam economisch groeipotentieel”; “Sterke en gezonde steden en regio’s”; en 

“Toekomstbestendige ontwikkeling van het landelijk gebied” als p rioriteiten benoemd. Om ontwerp 

vo ldoende te kunnen laten b ijdragen aan urgente maatschappelijke opgaven, is  opschalen van de 

mogelijke toepassing van de ontwikkelde innovaties van belang.  

De NOVI bevestigt hierbij in onze ogen dat nut van ontwerp bij maatschappelijke opgaven inmiddels 

niet  meer ter discussie staat en in elk geval ontwerpend onderzoek voldoende is uitontwikkeld voor 

toepassing. D e meerwaarde van ontwerpend onderzoek is  namelijk reeds in de ontwerp NOVI 

opgenomen en geïl lustreerd aan de hand van het  project “Stad van de toekomst”. Het  feit dat de 

meerwaarde expliciet wordt toegelicht, l i jkt tevens te bevestigen dat toepassing ervan nog niet altijd 

vanzelfsprekend is. 

Het  Atelier Rijksbouwmeester heef t recent een analyse uitgevoerd van de ruimtelijke sector. De 

rapportage “Ruimte in t ransitie, jaarrapportage 2020 over de ruimteli jke ontwerpsector” geef t de 

resultaten van deze analyse. Ook hieruit is op te maken dat er knelpunten zi jn aan de vraagkant naar 

ontwerp, maar dat ook de aanbodkant wel verdere p rofessionalisering behoef t. De inhoudelijke 

complexiteit, veelheid aan betrokken parti jen en onbekendheid met de integrale benadering vragen 

om:  

- s teeds verdere uitbreiding van het  palet van ontwerpmethoden, -denk en -werkwijzen 

(genereren ideeën, conceptontwikkeling, testen, uitrollen etc)  

- continue doorgaande op timalisatie van (toepassing van) ontwerpmethoden, d enk- en 

werkwijzen (toepassen, ref lecteren, leerpunten gebruiken voor b ijstelling methoden en/of 

wijze van toepassing) 

- permanente educatie van ontwerpers (niet al leen scholing maar “leven lang leren”) en borging 

van een “feed back loop” richting  onderwijsinstel lingen, bi jvoorbeeld door praktijk en onderwijs 

d icht tegen elkaar aan te o rganiseren.  

Stel  de bedoeling van de nieuwe ARO scherp 

Om meer impact te realiseren en voldoende bij te kunnen dragen aan maatschappelijke opgaven, zou 

de p rimaire bedoeling van de volgende ARO kunnen zi jn: als Rijk zorgen voor opschaling en uitrol 

van gevalideerde succesvolle nieuwe ontwerpmethoden, werk - en denkwijzen. Hierbij  is met name 

aandacht voor het  wegnemen van gesignaleerde knelpunten van belang, maar ook gerichte 

op timalisatie van (toepassing van) ontwerpmethoden - denk en –werkwijzen (toepassen, ref lecteren, 

leerpunten gebruiken voor b i jstell ing methoden en/of wijze van toepassing) en borging van lange- 

termijn-effecten. Het verzamelen van nieuwe ideeën en stimuleren/ondersteunen van innovatie zou 



 

 

 

 

 

 

|  49 

als  secundaire bedoeling benoemd kunnen worden, ter ondersteuning van de p rimaire bedoeling. 

(Ondanks dat er reeds d iverse ontwerpmethoden beschikbaar zi jn voor opschaling, kunnen nieuwe 

ontwerpmethoden die bijdragen aan maatschappeli jke opgaven ontwikkeld worden en na de testfase 

geselecteerd worden voor opschaling) . Zie onderstaande f iguur. Zoals in de f iguur aangegeven is het 

van belang dat s teeds selectie p laatsvindt, welke innovaties verder worden gebracht.  

 

2.  Bepaal welke s tructuur hierbij past. Uit  welke onderdelen zou de ARO logischerwijs moeten 

bestaan en waar l igt prioriteit? 

Uitgaande van de hierboven geformuleerde bedoeling van de volgende ARO, kan voor de structuur 

wo rden gedacht aan de volgende onderdelen: 

 

 

 

De p rioriteit zou dan p rimair op de onderdelen c  en d komen te l iggen.  

 

3.  Bepaal wat hierbij  nodig is, om zo veel mogelijk impact te realiseren  

De basis om zo veel mogelijk impact te realiseren, is om vooraf reeds de beoogde impact in kaart te 

b rengen, gedurende de rit hier op te s turen en zo nodig bij  te sturen, zowel op overa ll ARO-niveau 

als  per onderdeel/project. Vanuit deze gedachte zi jn ook de bovenstaande p rogrammaonderdelen 

voorgesteld. Het impactraamwerk, dat door SCI is gehanteerd voor het p roject leeromgeving van de 

toekomst is hierbij een goed voorbeeld hoe vooraf  de  beoogde impact in kaart gebracht kan worden. 

Door vooraf  de beoogde impact in kaart te b rengen kan hier niet al leen op gestuurd worden, maar is 

ook het in kaart b rengen van ef fecten en impact veel eenvoudiger. Onderstaand geven we per 

onderdeel een aantal aanbevelingen en aandachtspunten mee.  

Mogelijke bedoeling 

ARO / rol rijk:

Genereren ideeën
Concept 

ontwikkeling
Haalbaarheid 

testen
Uitrollen / 

opschalen
Beheer

Verzamelen ideeën Stimuleren / ondersteunen innovatieprojecten Opschaling stimuleren / 

faciliteren

s
e
le

c
ti
e

s
e
le

c
ti
e

s
e
le

c
ti
e- Primair

- Secundair

a. Genereren ideeën 

Bedoeling: Nieuwe 
ideeën genereren en 

selecteren

b. Innoveren & 

ontwikkelen

Bedoeling:
ontwikkelen en 

testen nieuwe 

ontwerpmethoden 

en/of toepassingen

c. Opschalen & 

versnellen

Bedoeling:
Ondersteunen uitrol 

en opschaling van 

innovaties

d. Borgen

Bedoeling: Borging 
kennis, ervaring en 

doorontwikkeling bij 

ontwerpers 

e. Bewaking, reflectie en doorontwikkeling programma

Bedoeling: Zorgen voor impactbewaking en reguliere doorontwikkeling nieuwe ARO
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a.  Genereren ideeën  

Bedoeling: Nieuwe ideeën genereren en selecteren 

o Waar mogeli jk nieuwe innovaties nodig? 

o Waar toepassing in nieuwe situaties /  sectoren /  doelgroepen nodig? 

Rol ri jk: verzamelen en selecteren 

Aandachtspunten: 

Vragen om vernieuwing, met input uit b ijvoorbeeld:  

o Praktijk (departementen, overheden, bedrijfsleven, c reatieve sector etc.),  

o Onderwijs & wetenschap, netwerk (HNI, SCI, CRa, …) 

o Overweeg ook evt. ruimte te bieden voor genereren input 

Selecteren o.a. op basis van mogeli jke impact.  

 

b.  Innoveren en ontwikkelen 

Bedoeling: ontwikkelen en testen van 

o nieuwe ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen en/of  

o nieuwe toepassingen ervan  

Rol ri jk: s timuleren /  ondersteunen innovatieprojecten 

Aandachtspunten: 

o Bijvoorbeeld participeren in ontwikkeling aanbod via open uitvragen, prijsvragen, faciliteren 

tes ten nieuwe oplossingen/toepassingen 

o Ontwikkel innovatieprogramma’s met evt. partners rondom concrete opgaven 

o Experiment/pilot is onderdeel van p roces, geen doel op zich 

o Weet  wat  je wilt  bewijzen met experiment/pi lot (b i jvoorbeeld aantonen o f  mogelijke 

ontwerpoplossing daadwerkelijk een probleem oplost en met welke impact  

o Reeds in deze fase aandacht voor vervolg: wat ga je doen als het werkt? Wie is dan eigenaar? 

o Zorg voor goed overzicht, volgen en managen “innovatiepijpli jn”  

o Wie is  waarmee bezig en met welk doel? Voorkom overlap  

o Ontwikkeling t ijdig overdragen in de keten 

o Pro jecten van afstand volgen, k ijken naar raakvlakken, mogelijke kruisbestuiving etc . 

 

c .  Opschalen en versnellen 

Bedoeling: Ondersteunen uitrol en opschaling van innovaties 

Rol ri jk: Opschaling stimuleren /  faci literen. 

Aandachtspunten: 

o Selectie van gevalideerde en succesvolle innovaties 

o Ontwikkel opschalingsplan, in elk geval gericht op structureel wegnemen knelpunten, evt. ook 

s t imuleren /  organiseren toepassing 

o Organiseer verbinding tussen lokale/regionale initiatieven en (inter)nationale programma’s 

gericht op vergroting van impact en verspreiding van kennis en ervaring  

o Overweeg organiseren van b rede voorbeeldfunctie ri jk, als katalysator van verandering  

o Voorkom te enge koppeling ontwerp/opdrachtgeverschap in opleidingen/trainingen; overweeg 

integratie in b redere opleidingen /  leertrajecten opdrachtgevers 
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d.  Borgen en opleiding 

Bedoeling: Verankering kennis en borging permanente professionalisering ontwerpers v ia onderwijs 

en p raktijk 

Rol ri jk: Faciliteren, zo  nodig reguleren /  normeren 

Aandachtspunten: 

o Verankeringsplan opstellen, 

o Integreren in lopende t rajecten onderwijsvernieuwing  

o Overweeg borging samen met partners b ijv. v ia Roadmap Human Capital Topsectoren 2020 

– 2023? (N.B. beperkt zich wel tot economische kansen v .d. maatschappelijke uitdagingen en 

s leuteltechnologieën) 

o Leven lang leren →  innoveren - leren - werken d icht op elkaar o rganiseren (in l i jn met 

gedachtengoed Roadmap), b ijvoorbeeld instrumenten als learning communities, f ieldlabs, 

sk i llslabs etc. s timuleren/facili teren. 

 

e.  Bewaking, reflectie en doorontwikkeling programma 

Bedoeling: zorgen voor impactbewaking en reguliere ref lectie en bijstelling nieuwe ARO 

4.  Bepaal welke vorm van s turing hierbij past 

Achteraf  bezien had  een meer zuivere vo rm van subsidie-, p rogramma- o f  netwerksturing de 

ef fectiviteit en impact van de Actieagenda kunnen versterken.  Richting de toekomst geven we dan 

ook als aanbeveling mee om duidelijke keuzes te maken. De geschetste opzet leent zich op ARO-

niveau het  meest voor p rogrammastur ing. Op  onderdelen is  s turing v ia f inanciering mogelijk, 

b i jvoorbeeld voor open uitvragen. Het  verdient aanbeveling om af  te wegen of  een f lankerend 

p rogramma van kennisdeling nuttig en nodig is, b ijvoorbeeld via community building, om de impact 

te versterken en voor te sorteren op opschaling en borging.  

 

Voor het  onderdeel opschaling kan een vorm van netwerksturing overwogen wo rden, bijvoorbeeld 

daar waar het gaat om het bereiken van lokale/regionale overheden. We zien hierbij twee opties:  

- een netwerk administratieve o rganisatie (netwerk met aparte entiteit om netwerk te managen)  

- een leiderorganisatie netwerk (netwerk waarbij deelnemende organisatie leider is van het netwerk)  

In beide gevallen is goede verankering in de ARO van belang.  

 

1. Selecteer uitvoeringspartners en zorg voor gezamenlijk beeld van bedoeling en aanpak  

Vanuit de bedoeling van de ARO ligt het voor de hand dat het programma wordt getrokken door en 

vanuit het  ri jk.  Er kan gedacht worden aan een constructie met een overall p rogrammamanager en 

p ro jectleiders voor de genoemde onderdelen, waarmee gezamenlijk de visie uitgewerkt wordt, gericht 

op  impactversterking. Hierbij is  het van belang de impact aan de voorkant in kaart te b rengen, zoals 

hierboven aangegeven, maar ook dat een doorvertaling naar concrete doelstellingen en afspraken 

wo rdt gemaakt, inclusief  hoe deze te borgen. Indien gekozen wordt voor inzet van uitvoeringspartners 

op  onderdelen, wordt het belang hiervan verder versterkt.  



 

 

 

 

 

 

|  52 

2. Bepaal hoe huidige ARO af te ronden en overgang naar vervolg in te zetten 

Selecteer b i j  de af ronding samen met de huidige lead  partners de ontwikkelde en geteste 

ontwerpmethoden, denk- en werkwijzen. Welke zi jn geschikt voor opschaling/versnelling, welke 

behoeven reflectie of bijstelling en welke worden losgelaten. Bepaal welke van de lead partners hierbij 

zelf  ook betrokken zouden moeten en willen zi jn en op welke manier.  

Het  in kaart brengen van ervaringen en inzichten en het geschikt maken voor verspreiding was bij 

d iverse lead partners onderdeel van het ingediende voorstel op basis waarvan subsidie is verstrekt. 

Het  verdient aanbeveling deze te verzamelen en als input te gebruiken voor het vervolg.  
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8. Bijlagen

Bijlage 8.1: Factsheets Programmaonderdelen 

Bijlage 8.2: Uitkomsten Evaluatielabs Bijlage 8 

Bijlage 8.3 : Documentenoverzicht 



Bijlage 8.1: Factsheets programmaonderdelen



Bedoeling → Doelen
1. Doelen / ambities
Bijdragen aan pri oritai re projecten binnen BZK (eerst
IenW), via organiseren inzet van ontwerpend onderzoek

2. Subdoelstellingen
Organiseren en begeleiden van projecten die van
toegevoegde waarde zijn bij beleids(ontwikkelings)trajecten
zoals de energietransitie, de verstedelijkingsopgave,
mobiliteit, klimaatadaptatie en de transitie in landelijk
gebied.

Outcome → (Potentiële) effecten

1. Bijgedragen aan bedoeling programmaonderdeel
De effecten van het programmaonderdeel zijn moeilijk

meetbaar. Ten eerste doordat ze onduidelijk aan de voorkan t
geformuleerd zijn. Ten tweede doordat de impact som s

indirect is en er geen label ‘Ateli er X’ op het ein dresultaat kan
worden geplakt. Binnen het programmaon derdeel bestaat

tevredenh eid over de effecten, maar ook het besef dat het
beter kan – bijvoorbeeld op h et vlak van zichtbaarheid en
verbreding van de opdrachtnemende kant.

2. Impact op ARO bedoeling

Atelier X levert inzet bij concrete projecten die meerwaarde
van ontwerp overtuigen d aantonen. Binnen het

programmaonderdeel zijn waardevolle inzichten opgedaan
over ontwerp als werkwijze, die ech ter nog breder gedeeld en

benut zouden kunnen worden binnen de ARO.

5. Bijdrage programmastructuur aan bedoeling ARO
Programmastructuur draagt niet bij aan sam enwerking tussen

de lead partners. D esondanks kom t samenwerking wel tot
stand, bijv. met het CRa bij het Dashboard Verstedelijking..

Throughput → Aanpak/instrumenten
1. Aanpak / instrumenten:
• Advisering effect. inzet ontwerp in beleidstrajecten
• Begeleiding van ontwerpend onderzoek

• Aanbevelingen op basis van onderzoeksbevindingen
• Netwerk onderhouden binnen en buiten BZK

• Actieve kennisdeling

Atelier X hanteert een gebiedsgerichte aanpak, brengt 
stakeholders samen en integreert kennis en kunde uit 

verschillende disciplines en sectoren. De inzet van Atelier 
X wordt jaarlijks geprogrammeerd. 

Input →Middelen
Projecten 2017 875.722
Projecten 2018 719.212

Projecten 2019 954.000
Projecten 2020 900.000

Totaal  ingezet budget € 3.448.934

Totaal budget € 3.672.000 (918.000 
p/j) 

Verschil (onder budget) € 223.066    Output → Eerste resultaten

Uitgevoerde grote projecten in periode 2017-20 20:
Nati onaal Perspecti ef Ruimte en Energie; Ruimte in

het Klimaatakkoord, ; Klimaat, energi e en ruimte;
Integrale Wijkaan pak; Su bsidi e Delta Atelier;

Bouwsten en voor Belei d; Mobiliteitstransitie 2;
Adaptieve Strategie Energi e & Ruimte; Dashboard

Verstedelijking.

Daarnaast was Atelier X tevens betrokken bij een
veelheid aan middelgrote en kleinere projecten,
onderzoeken en adviestrajecten.

Door Atelier X is aan actieve kennisdeling gedaan en het
heeft mede geleid tot boekpublicaties die bijv. bijdroegen
aan het Klimaatakkoord. Toch is Atelier X er nog niet in
geslaagd om de inzichten op alle fronten breed te delen.

Papier Praktijk

Lead Partner: 
Eerst Min IenM, nu BZK

Toelichting: 
Atel ier X organiseert de inzet van 
ontwerpend onderzoek bij 
prioritaire projecten en 
programma’s van het ministerie 
van IenM, met een 
accentverschuiving naar BZK na de 
omhanging directe Ruimtelijke 
Ontwikkeling. De ontwerpinzet 
wordt georganiseerd in opdracht 
van de verantwoordelijke beleids-
en uitvoeringsdienst en is altijd 
aanvullend op de lopende 
(kern)activiteiten van het project 
of programma. Gestart begin 2017 
vanuit een doorstart van lopende 
activiteiten.

Doelgroep: 
Beleids-en uitvoeringsdiensten 
projecten en programma’s IenM. 
Na omhanging directe Ruimtelijke 
Ontwikk. Accentverschuivnig naar 
BZK.

1. Atelier X – Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Benutten kennis
• De toe gankelij khei d van de waardevolle i nzi chte n moet worden

verbeterd. Bij voorbeel d door het make n va n t oega nkel ijke ‘7 -
stappen planne n’: ee n toe gankelij k en ove rtui ge nd na rratie f
waarin de inzet van ontwerp kort en bondi g wordt
gepresenteerd.

• Er is aandacht nodi g voor inbedding van ontwe rpkennis in de
beleidsdossiers.

2. Programma
• Samenwerking met Lead Pa rtne rs en ke nnisde ling b inne n het

programma zou beter kunnen en meerwaarde hebben.
• Voor bet ere samenwerking t ussen Lead Part ners zou het kunne n

helpen om budget voor samenwerking vrij te make n e n
bijbehorende samenwerkingsdoelen op te stellen.

• Voorkom dat de progra mmaonde rdele n geïsolee rde i nstit uties
worden

Ervaringen betrokkenen

1. Er vindt kennisdel ing plaats, maar veel brui kba re i nzicht en worde n
nog niet breed genoeg gedeeld.

2. Tussen Ate lier X en andere programmaonderdelen is wei nig same n
gewe rkt. Wel hee ft er same nwe rki ng plaats ge vonden met bij v. het

CRa.
3. Effecte n zij n positie f, maar moeilij k aant oonbaar t e ma ken. Atel ier X

heeft vaak effect wat binnen beleidsprogramma’s zichtbaar wordt.
4. Aanbestedi ngstechnisch is het moei lijk om doorontwi kkelend te

werken.
5. Binnen het progra mmaonde rdeel is een lee rcurve doorge maakt :

ontwerp wordt inmiddels als werkwijze ge zie n, en niet meer als ‘d ing
of object’

1. Atelier X – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Resultaat geboekt

➢ Binnen het programmaonderdeel is bijgedragen aan een veelheid van 

grotere, middelgrote en kleinere projecten en er is aan kennisdeling 

gedaan.  

2.  Benutten opgedane kennis onvoldoende

➢ De w aardevolle kennis die is opgedaan, is nog onvoldoende gebundeld 

en gedeeld. Dit geldt voor zow el binnen als buiten het programma. 

Aanbevelingen Lysias

1. Benut de oogst

Maak de opgedane kennis en ervaring inzichtelijk en toegankelijk.  

2. Zorg voor doorontwikkeling en inbedding

Zet w aar mogelijk de succesvolle ervaringen door, zorg voor 

doorontw ikkeling en voor inbedding van de ontw erpkennis in de 

beleidsdossiers. 



Bedoeling → Doelen

1. Bedoeling programmaonderdeel

Het stimuleren van ruimtelijke kwaliteit bij projecten
waar het Rijk bij betrokken is en goed

opdrachtgeverschap, waarbij de verbindende blik van de
ontwerper centraal staat.

2. Subthema’s
1. Verbinding tussen overheid, on twerppraktijk en

samenleving
2. Schoon evenwicht

3. Ruimte en mobiliteit
4. Transitie van het cultuurlandschap

Outcome → (Potentiële) effecten

1. Bijdrage aan bedoelingprogramm aon derdeel

Binnen het programmaon derdeel zijn veel resultaten
geboekt, zo blijkt uit hun ei gen ervaring en reacties

van derden. Een voorbeeld is het effect van het
onderzoek over de ‘verdozing van het lan dschap’.

Hoewel het effect van de activiteiten niet al tijd even
inzichtelijk. Is, geven betrokkenen en derden aan dat
het zichtbare effect naar hun ervaring groot is Op h et

gebied van impactm onitoring is er verbetering
mogelijk binnen de programmaonderdeel.

2. Impact op ARO-bedoeling

Panorama Nederland draagt bij aan het ARO doel om
de kracht van de inzet van on twerp te tonen. Het CRa

draagt zo bij aan kennisoverdracht vanuit het Rijk
naar de an dere overheden , en door bredere

verspreiding van het gedachtegoed over de kracht
van ontwerp ook aan kennisoverdrach t richting

beroepspraktijk, onderwijs en stakeholders

3. Bijdrage programmastructuur aan bedoeling ARO
De ARO functi oneert voor het CRA vooral als een
praktisch en financieel kader, maar nauwelijks als

een inhoudelijk kader.

Throughput → Aanpak/instrumenten
1. Aanpak / instrumenten:
Het programmaonderdeel zet kennisdeling, ontwerpend
onderzoek en advisering in om haar doelen te behalen. Deze
instrumenten versterken elkaar.

Advies vindt plaats via:
• Briefadvies
• Q-teams
• Langdurige betrokkenheid beleid (informeel)
• Eigen initiatief /eigen onderzoek
• Prijsvragen
• Experimenteerruimte creëren

Input →Middelen
Totaal  €       540.000 (p/j) 

De middelen vanuit de ARO worden door het 

programmaonderdeel in zijn geheel besteed. Extra 
benodigde middelen  worden door inkomsten via andere 

wegen aangevuld. Het budget van het CRa is groter; het 
betreft hier het budget dat via de ARO is geregeld. 

Output → Eerste resultaten

• Huidige College van Rijksadviseurs wordt als zeer
productief beschouwd.

• Panorama Nederlan d is het grootste en meest in
het oog springen de project. Daarm ee is veel

aandacht voor integraliteit gecreëerd.
• Veelheid aan advies in projecten op gebied van :

1. Verbinding tussen overhei d,
ontwerppraktijk en samenleving

2. Schoon evenwicht
3. Ruimte en mobiliteit

4. Transitie van het cultuurlandschap

Papier Praktijk

Lead Partner: 
CRA

Toelichting: 
Het College van Rijksadviseurs is 
een onafhankelijk adviescollege 
dat het kabinet gevraagd en 
ongevraagd adviseert over 
ruimtelijke kwaliteit. Het CRa 
adviseert over de urgente thema’s 
van nu: van transformatie, 
infrastructuur en de complete 
s tad, tot nieuwe 
cultuurlandschappen en de 
energietransitie. 

Doelgroep: 
Kabinet en ri jksoverheid

2. College van Rijksadviseurs - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. ARO programma
• De st uri ng van he t programma is ee n bela ngrij k aandachts punt:

er is meer s turi ng op de ge zamenl ijke opgave nodi g en kaders op
de inhoud.

• Samenwerking e n ke nnisu itwisseli ng binnen de ARO zou ert oe
kunnen bij dra gen dat de be doeli ng van de ARO bete r berei kt
wordt.

• Als goed opdrac ht geve rschap en i nte gralitei t belangrij k is voor
het Rij k, diene n ze goed na t e denken hoe ze dit zel f structureel
bij de betrokken partij en (de parte mente n, provincies,
gemeenten) kunnen vormgeven en verankeren

2. Effect programmaonde rde el
• Het e ffec t van het programmaonderdeel zou ve rsterkt kunne n

worden als aanslui ting wordt ge zoc ht met de grote
Rijks pro jecten . Daarover is wel ges proke n, maar er is nog gee n
concrete verbeterslag gemaakt.

• De impact van de resultate n zou be ter inzichtelij k gemaa kt
kunnen worden door impactmeting in te zetten.

Ervaringen betrokkenen

1. Het programma onderdee l wil rui mtelij ke kwaliteit en
opdracht ge verscha p sti mul eren en slu it daarmee mooi aan bij de

doelen van de ARO. De doelen worden behaald.
2. Kennisdeling, ontwe rpend onderzoe k e n adviser ing zij n e ffect ie f en

versterken elkaar.
3. ARO func tioneert als ee n praktisc h en fi nancieel kade r, maar niet

inhoudeli jk. het programmaonderdeel krij gt veel i nhoude lijke vrij heid
binnen de ARO.

4. Jaarprogra mma wordt nooit precies uit gevoerd als beoogd: e r vi ndt
doorontwi kke ling plaats e n e r wordt ingespeel d op actuele

ontwikkelingen (bijv. stikstofcrisis)
5. Op programmani veau vindt geen st ruc ture le samenwerking plaats met

de lead partne rs. Die wens bestaat wel b ij de l ead part ners, maar de
sturing erop ontbreekt.

6. Het zichtbare effe ct is vol gens bet rokke nen e n reac ties va n de rden
groot

2. College van Rijksadviseurs – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Programmaonderdeel

➢ De doelen komen overeen met de bedoeling van de ARO en w orden 

behaald. Daarmee heeft het CRA impact op de ARO-bedoeling. 

➢ De ingezette instrumenten zijn effectief en versterken elkaar. 

➢ Vrije inhoudelijke ruimte is functioneel

2.  ARO programma en structuur

➢ Samenw erking vindt w einig plaats. Dit zou w el w aardevol kunnen zijn en 

zou moeten w orden gestimuleerd vanuit de opzet van het programma. 

➢ Impactmeting ontbreekt, maar zou w aardevol zijn. 

Aanbevelingen Lysias

1. Zet in op structurele samenwerking tussen de lead partners. 

2. Zorg voor sturing op de gezamenlijke opgave en kaders op de 

inhoud. 

3. Doordenk als ministeries de eigen rol als opdrachtgever en de 

borging van integraliteit en geef zo het goede voorbeeld vanuit 

de bedoeling van de ARO. 

4. Versterk het effect van de programmaonderde(e)l(en) door 

aansluiting te zoeken bij de grote Rijksprojecten. 

5. Denk na over manieren van impactmeting en zet dit 

programmabreed in. 



Bedoeling
Lokale en regionale overheden die hier zelf om vragen,
helpen bij het oplossen van complexe ruimtelijke
vraagstukken, middels inzet van ontwerp.
Een interventie van het O-team leidt ertoe dat de
opdrachtgever met een breder en concreter inzicht in
opgaven en relevante actoren aan de slag kan.

Concrete ambities:
- ca. 10 projecten per jaar.
-lessen en inzichten uit activiteiten geschikt maken voor
verspreiding.

(Potentiële) effecten
1. Bijdrage aan bedoelingprogrammaonderdeel
Aan projecten bijgedragen via inzet ontwerp(ers).
Adviezen zijn opgevolgd, complexe projecten vlot
getrokken, stakeholders betrokken, keuzes helpen
maken, creatieve oplossingen, visualisatie etc.
- Met ca 3 à 4 projecten per jaar ambitie (nog) niet

gerealiseerd
- Adviesrapporten op website, effecten en leerpunten

(nog) niet inzichtelijk gemaakt.

2. Impact op ARO bedoeling
De gerealiseerde projecten hebben betrokken lokale
overheden geholpen bij oplossen ruimtelijke
vraagstukken via inzet ontwerp. Projecten lijken vooral
meerwaarde te hebben gehad voor direct bij project
betrokken partijen.

3. In hoeverre hebben de gekozen vorm en inrichting
van de programmastructuur bijgedragen aan het
bereiken van de hoofddoelstellingen uit de ARO?
Aanvankelijk is de structuur eerder belemmerend dan 
ondersteunend ervaren. Inmiddels zijn verbeteringen 
doorgevoerd

Aanpak/instrumenten

Aanpak / instrumenten:
O-Team bestaat uit drie experts ((bestuur, ontwerp en markt)
die korte adviestrajecten verzorgen waarbij externe
(ontwerp)bureaus worden betrokken. Na inventarisatie
selecteert het O-team een drietal thema’s waarna bij elk
thema een ontwerpbureau geselecteerd en ingezet wordt.
Vanuit de door de drie ontwerpbureaus aangedragen
inspiratie en ideeën formuleert het O-team een aantal
aanbevelingen.

Middelen
(Verwachte) realisatie
Ontwerpopdrachten 271.000
O-teamleden 1.010.000
Communicatie 44.000
Totaal gerealiseerd 1.325.000
Totaal budget €1.900.000 (€475.000 
p/j)
Verschil (onder budget) €575.000

Resultaten
Per project thema adviezen van ontwerpers en op basis
hiervan aanbevelingen van het O-team

Projecten in programma periode:
Stationsomgevingen: Nunspeet 2017, Hoorn 2018/19
Binnenstedelijk: (Amsterdam 2019,’s-Hertogenbosch
2019, Rotterdam 2018/19, Rotterdam Alexander (2020)
Zorg en herstructurering centrum: Oostburg, 2020
Bijdragen aan (kennis)bijeenkomsten: 2x in 2018

Nu in behandeling (voorjaar) 2020: Oude IJssel,
Hoekschewaard, Breda en Den Haag

Papier Praktijk

Lead Partner: 
IenM, nu BZK

Toelichting: 
Onafhankelijk adviesteam dat op 
uitnodiging van een lokale 
overheid adviseert en ondersteunt 
bi j actuele en concrete 
gebiedsopgaven. Zij kunnen een 
beroep doen op het O-team op 
het moment dat de samenwerking 
of de vraagstelling bij een 
gebiedsaanpak een nieuwe impuls 
vraagt om de kwaliteit te borgen. 

Het O-team kan als onderdeel van 
een kort adviestraject op verzoek 
van de bestuurder een verkenning 
organiseren met stakeholders. 
Ontwerp wordt daarbij ingezet om 
de belangen en ambities 
interactief in beeld te brengen. 
Het O-team kan vervolgens ook 
adviseren over een effectieve 
inzet van ontwerp bij het vervolg 
van een project. Het resultaat is 
een eindadvies waarmee de 
opdrachtgever vanuit een 
hernieuwde en breed gedragen 
vraagstelling verder kan met het 
planontwikkelingsproces.

Doelgroep: lokale en regionale 
publieke opdrachtgevers, 
Gemeenten, waterschappen en 
provincies en plaatselijke 
s takeholders

3. O-team - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Doorontwi kkel de aanpak O-Team vasthoude n: o.a.
• Zorge n dat best uur voldoende betrokken is; gee n ‘spe elbal

worden van projectteam’
• Zorge n dat altij d sta keholde rs worden mee genomen e n ook

aanwezig zijn bij de spiegelsessies.
• Vrij heid ne men bij invu lling ona fhankelij ke adviesrol. Oa acteren

als doe- e n de nkta nk, ont werpend onderzoek breed formuleren
en, passend bij opga ve, ook verrassende disci plines i nzetten als
cross over

2. Bedrijfsvoe ri ng en financiering
• Vereenvoudigde inkoopproces ontwerpinzet
• Looptijd contract en O-Tea m l eden aan laten slui ten bij

programmaduur.
• Meer flexibiliteit wenselijk voor verschuiving inzet binnen team

3. Verbeteren programmastructuur en sturing
• Behoefte aan me er ge zame nlijkhei d, ka nsen voor synergie e n

samenwerking

• Lead-partner overleg doelgerichter maken

Ervaringen betrokkenen

1. Praktische verstoring tijdens opstart
Bijvoorbeel d de we bsite die op sl ot ging, hape rende opdracht verle ning

e.d.
2. Bepe rkte zichtbaar O-Te am e n te rughoude ndhe id bij acqui si tie van

te aml ede n e n mini ste rie s, waardoor een doel ste lli ng van 10
projec ten per jaar onhaal baar i s. Reeds la nge re tij d onderwerp van

gesprek
3. NL i s uit de financ ieel ec onomi sche cri si s, waardoor gemee nte n en

ontwe rpbure aus mi nde r tijd he bbe n. Di t hee ft conse que nt ie s voor
behoe fte aan proce sondersteuni ng e n doorlooptijd/ be sc hi kbaarheid

van ontwerpers
4. Effec ten zichtbaar maken i s aandac htspunt , echt er, gerealiseerde

proje cten lijken t e voorzien in behoefte. Adviezen veelal ove rgenomen
en/of vervolgopdracht aan ingezette ontwerpers

3. O-Team – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Creatieve benadering per project en enthousiasme bij betrokkenen

➢ Niet alleen gangbare ontw erpbureaus maar ook bijv. reclamebureau

➢ Stakeholders w orden betroken, bijvoorbeeld om te reflecteren op

pitches resultaten ontw erpbureaus

2. Beperkte bijdrage aan ARO bedoeling

➢ Beperkt aantal projecten. Terughoudendheid bij acquisitie en ook de

beperkte vraag lijken mede terug te voeren op concurrerend

marktaanbod.

➢ Bedoeling w as brede doelgroep te helpen, o.a. kleinere overheden, die

minder in staat zouden zijn om (toonaangevende) ontw erpbureaus aan

te trekken. O-Team projecten bedienen echter vooral grotere

gemeenten

➢ Focus lag op directe bijdrage aan projecten, kennisdeling op 2e plaats.

Risico: effect blijf t beperkt tot bediende projecten

Aanbevelingen Lysias

1. Lessen en inzichten uit activiteiten alsnog geschikt maken voor

verspreiding

Resterende budget zou hier voor benut kunnen w orden.

2. Heroverwegen instrument en omgang ermee

Het O-Team heeft zelf (nog) niet de effecten van de gerealiseerde

activiteiten in kaart gebracht. Gelet op de beperkte bijdrage aan de ARO 

doelen bij de huidige w erkw ijze, die w ij hebben geconstateerd, lijkt

heroverw eging van het instrument en de omgang er mee op zijn plaats.



Bedoeling
Ontwikkelen van innovatieve en toepasbare oplossingen
voor urgente maatschappelijke en ruimtelijke opgaven
binnen het thema veerkracht/resilience, via open leer- en
ontwikkelomgevingen. IABR werkt steeds meer op het
snijvlak van klimaatcrisis en verstedelijking.

Concrete ambities
1. Concrete voorstellen voor eigen opgaven
2. Capacity building
3. Alliantievorming en ontwikkeling (inter)nationaal
netwerk

(Potentiële) effecten
1. Bijgedragen aan de hoofd-doelstellingen?
IABR Projectateliers hebben bijgedragen aan het

ontwikkelen van innovatieve oplossingen voor
maatschappelijke en ruimtelijke opgaven

2. Bijgedragen aan de subdoelstellingen?
Projectateliers, kennisdeling en samenwerking met
verscheidenheid aan partijen hebben bijgedragen aan
de subdoelstellingen. Subdoelstellingen zijn echter niet
meetbaar genoeg voor scherpe toetsing.

3. Welke impact hebben projecten uit de afgelopen
programmaperiode gehad voor de ARO doelstellingen?
Met name meerwaarde gecreëerd bij lagere overheden
door capacity building en integrale oplossingen.
Meetbaarheid impact is echter ingewikkeld.

5. In hoeverre hebben de gekozen vorm en inrichting
van de programmastructuur bijgedragen aan het
bereiken van de hoofddoelstellingen uit de ARO?
IABR zoekt waar m ogelijk de samenwerking met
andere lead partners. Structuur biedt wendbaarheid;
kennisborging is een aandachtspunt.

Aanpak/instrumenten

1. Aanpak / instrumenten:
• 1. Ontwerpend onderzoek en expertise
• 2. Participaties en open ontwikkeltrajecten
• 3. Publieke presentaties en debatten
• 4. Presentatie op IABR 2018 en IABR 2020
• 5. Disseminatie van nieuwe kennis en inzichten
• 6. Operationalisering van onderzoeksresultaten

Middelen 

Begroot (realisatie nog niet bekend):

Overhead € 159.000
Projectkosten € 1.441.000
Presentatie en disseminatie € 110.000           

Totaal  €1.600.000,- (400.000,- p/j )   

Resultaten

• Projectateliers, met verschillende resultaten zoals
concrete maatregelen en ontwikkelprincipes en een
boek. De projectateliers zijn op het moment van
evalueren nog niet afgerond.

• Kennisdeling en borging door boekpublicaties,
workshops, masterclasses en capacity building

Papier Praktijk

Lead Partner: 
IABR 

Toelichting: 
De verkenningen in de 
projectateliers zijn open leer-en 
ontwikkelomgevingen waarbinnen 
verkenningen worden uitgevoerd 
naar een complex vraagstuk dat 
relevant is binnen het 
overkoepelende thema 
veerkracht/resilience. 

Doelgroep: 
Lokale en regionale overheden, 

bestuurders & professionals, 
burgers/bewoners

4. Projectateliers IABR - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Betere communicatie over wat het programma oplevert. Hoewel het
begrijpelijk is dat dit nog niet goed van de grond is gekomen – mede

omdat de effecten ook lastig meetbaar zijn en zich vaak veel later
manifesteren – is verbetering gewenst.

2. Er liggen kansen voor meer crossover-samenwerking tussen de

programmaonderdelen maar ze moeten wel inhoudelijk gemotiveerd
blijven.

3. De bekendheid van het programma is een verbeterpunt.

4. De Technische Universiteiten leiden te weinig ruimtelijk ontwerpers
met een integrale visie op. Ontwerpend onderzoek is een

ondergeschoven kindje. Het is daarom belangrijk dat de koppeling
met het onderwijs beter wordt opgepakt.

5. De huidige lichte organisatie van de ARO zorgt voor wendbaarheid,
wat tussentijds bijsturen en omvormen mogelijk maakt. Aan stevige

centrale sturing is geen behoefte. De continuïteit van het programma
is daardoor wel een aandachtspunt; het is lastig om kennis vast te

houden binnen het programma.

6. Het ce ntrale the ma in de ARO zou wellic ht de
klimaat veranderi ng moeten zij n. Sluit aan bij de Sustainable

Development Goals.

Ervaringen betrokkenen

1. Binnen het programmaonderdeel worden positie ve resultate n geboekt
door ont wikkeli ng va n kennis e n e rvari ng binnen at eliers,

kennisoverdracht richting professionals en brede kennisverspreiding.
2. Projectatelier in Rotterdam is met name succesvol

3. De inst eek van de ARO was aanvankelij k niet een sa menhangend
progra mma, maar eerder ee n reddingsoperatie om rui mte voor een

sociaal-maatschappe lijke a ge nda te be houde n. Sa menwerking met de
Lead partners gebeurt als het uitkomt. IABR zoekt samenwerking op.

4. Ontwerpend onderzoek wordt b ij uitste k geschi kt geacht om al
doende de t oekomst te verkennen . Vrije ruimt e is essentieel. Al

doende moet de toekomst verkend worden.
5. Mee tbaarhei d van resu ltaten is i ngewi kkeld. het progra mmaonde rdeel

is geri cht op het c reëre n van handelingspe rspect ie f en alle Atelie rs
zijn gericht op implementatie als belangrijkste resultaat

3. IABR – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Voor de ontw ikkeling van kennis en kunde bij inzet van ontw erp op 

gebied van w eerbaarheid/resilience is ontw erpend onderzoek in de 

vrije leerruimtes effectief gew eest binnen het programmaonderdeel 

IABR

2. Ondanks dat de samenw erking tussen lead partners in het programma 

niet afgesproken of vanzelfsprekend is, heeft IABR samenw erking met 

lead partners opgezocht. 

3. Meetbaarheid van impact is ingew ikkeld. 

4. Voor het ARO-programma zou het goed zijn om inhoudelijke keuzes te 

maken, beter te communiceren over de resultaten en effecten van de 

uitgevoerde activiteiten en kansen voor cross-over samenw erking te 

benutten. 

Aanbevelingen Lysias

1. Denk na over de inhoudelijke insteek en prioritering van het 

programma. 

2. Benut de kennis en kunde van de verschillende 

programmaonderdelen, zow el binnen als buiten het programma. Zet 

in op kennisdeling ook binnen de ARO, opschaling en bekendheid.

3. Borg de effectmeting in de programmaonderdelen van de ARO, 

zodat binnen en buiten programma helder is w elke activiteiten 

impact hebben en opgeschaald kunnen w orden. 



Bedoeling

Ondersteun en lokale en regionale initiatieven om te
experimenteren met toepassing van ruimtelijk ontwerp in

projecten en vernieuwen de vorm en van
opdrachtgeverschap in de fysieke leefomgeving

Outcome → (Potentiële) effecten

1. Bijgedragen aan de hoofd-doelstellingen?
Anders Werken draagt bij aan de hoofddoelstelling

om te werken aan vernieuwen de vormen van
opdrachtgeverschap in de leefomgeving.

2. Bijgedragen aan de subdoelstellingen?
Door h et ‘m ean deren de’ karakter van het

programmaonderdeel inspelen op veran deringen) is
het lastig om doelen en het behalen daarvan te
meten.

3. Welke impact h ebben projecten uit de afgelopen
programmaperiode gehad voor de AR O

doelstellingen?
Impact met nam e op ontwikkelen van nieuwe mani er

van werken (NOVI gericht) aan maatsch appelijke en
ruimtelijke opgaven

5. In hoeverre hebben de gekozen vorm en inrichting
van de programm astructuur bijgedragen aan het

bereiken van de hoofddoelstellingen uit de ARO?
Weinig interactie met andere programmaonderdelen

Throughput → Aanpak/instrumenten
1. Aanpak / instrumenten:
• Open oproep (subsidies)
• Pilots regionale samenwerking

• Presentaties en congressen

Input →Middelen
Anders Werken €777.147
Pilot Regionale Samenwerking €70.000
Open oproep proeftuin voor vern. €342.275
Sociale top 2018 €37.500
Presentaties/congressen   ___               _    €170.000____________

Totaal  budget €  2.000.000  (500.000 
p/j)  

Output → Eerste resultaten

• Belangrijkste resultaat: Open oproep Anders
Werken aan stad, dorp en platteland. Pas laat

(2019) goed op gang gekomen door late
subsidietoekenning

• Pilots, congressen, presentaties

Papier Praktijk

Lead Partner: 
Stimuleringsfonds Creatieve 
Industrie  (SCI)

Toelichting: 
Ondersteunen initiatieven om:
• een lokale oplossing te 

onderzoeken voor stedelijke 
transformatie, klimaatadaptatie, 
energievoorziening, stedelijke 
ontsluiting en bereikbaarheid, 
gezondheid of leefbaarheid;

• een collectief of platform op te 
richten waar belangen van 
partners verbonden worden en 
waar coalities kunnen ontstaan 
die gezamenlijk initiatieven 
nemen;

• publieke instrumenten, 
voorzieningen of 
omgevingsinformatie te 
ontwikkelen die het 
opdrachtgeverschap 
ondersteunen.

Doelgroep: 
lokale en regionale overheden, 
bedrijven, maatschappelijke 
organisaties en (collectieven van) 
burgers die samen met ontwerpers 
aan de slag willen met opgaven in 
de fysieke leefomgeving

5. Stimuleringsprogramma IVO - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

2. Realisat ie impact vere ist lerend netwerk, met
capacite it en sturing
Realisatie impac t vraagt om lerend netwerk. Dat gebeurt
niet vanzelf. Allereerst binnenprogrammaonderdel en
lerende aanpak creëren en borgen. Ontwerpers schrijven
hun lessen vaak niet uit zichzelf op. less en moeten
getrokken worden, en vervolgens gedeeld binnen lerend
netwerk. Dit vergt ook capaciteit van organisaties.

3. Instrumenten opschaling ontbreken
Als ontwikkeling op gang is gebracht – zoals indaling
ontwerpend onderzoek binnen MBO – dan
doorontwikkelen en borgen in de keten. Brugfunc ti e nodig
om less en en effecten van lokaal niveau op te schalen naar
vergelijkbare partijen op landelijk niveau. Instrumentarium
voor opschaling ontbreekt. Nu niet rol SCI.

4. Betere samenhang ARO-programma
Lead Par tners hebben eigen losse opdrachten gekregen. In
potentie kunnen de partners door hun verschillende rollen
elkaar goed aanvullen. Echter wel noodzakelijk da t je in de
ARO goed laat zi en wa t de verba nden zijn tussen de
progra mmaonderdel en. Aandachtspunten hi erbij zijn ARO
breed beter benutten van ui tkoms ten van activiteiten,
meer scherpte in de ta ken en rollen
voorprogra mmaonderdel en en samens telling Lead
Partners kritisch bekijken.

Ervaringen betrokkenen

1. Met de Open oproep ‘Anders werken’ is er mooi resultaat
geboekt met positieve effecten

2. De omvang van het programmaonderdeel is prettig en
heeft geen verbreding nodig

3. Het ontbreekt aan een brugfunctie in het programma om
werkende oplossingsrichtingen op te schalen naar meer
gemeentes/organisaties

4. De programmaonderdelen van de ARO hebben
verschillende rollen en kunnen in potentie elkaar goed
aanvullen. Daarvoor is echter nodig dat de verbanden op
programmaniveau z ichtbaar worden gemaakt.
Samenwerking zou op een gelaagde (niet geforceerde)
wijze moeten groeien.

5. Impactbenadering is succesvol en wordt binnen
deprogrammaonderdelen van SCI breder ingezet.

6. Er vindt veel kennisuitwisseling tussen de projecten
binnen het programmaonderdeel plaats

7. NOVI neemt een centrale plek in binnen IVO

8. Het centrale thema in de ARO zou wellicht de
klimaatverandering moeten zijn.

3. Stimuleringsfonds IVO – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. 1. Rijke oogst

Veel mooie, diverse resultaten en enthousiasme bij betrokkenen.

2. Succesvol gebruik vrije ruimte

Vrije ruimte binnen eigenprogrammaonderdeel succesvol gebruikt voor 

doorontw ikkeling en experiment.

3. Relatief groot bereik met beperkte middelen

Mede dankzij gehanteerde impact benadering (leeromgeving van de 

toekomst) is relatief veel impact gerealiseerd met beperkte middelen. Deze 

methode biedt ook kansen voor bredere toepassing binnen de ARO

4. Opgedane inzichten bieden breed kansen

Veel inzichten opgedaan voor verbeterpunten en kansen vanuit eigen 

activiteiten. Deze bieden breder kansen dan alleen voor eigen 

programmaonderdeel

Aanbevelingen Lysias

1. Verspreiding leerervaringen SCI

Maak gehanteerde impactbenadering, resultaten en ervaringen breed 

bekend.

2. Overweeg brede toepassing 

Overw eeg brede toepassing impact methode bij ARO, met aandacht 

voor invulling van randvoorw aarden voor succes

3. Creëer en implementeer opschalingsinstrumentarium

Creëer instrumenten voor opschaling, doorontw ikkeling en structurele 

borging in de keten en zorg dat deze ingezet kunnen w orden op plekken 

w aar ontw ikkeling voldoende op gang is gebracht.



Bedoeling
Lokale en regionale initiatiefnemers in zorg- en
onderwijssector ondersteunen bij experimenten
vernieuwende vormen van OG-schap, waarbij
ontwerpexpertise wordt ingezet voor projecten in de fysieke
leefomgeving in de zorg- en onderwijssector.

SCI wil hierbij tevens (internationale) relaties versterken,
gericht op uitwisseling van kennis en ervaringen m.b.t.
zorg- en onderwijsinnovatie.

Programma onderdelen
Programma Zorgomgeving
Programma Onderwijsomgeving => zie volgende blad

(Potentiële) effecten ZORG
1. Bijgedragen aan bedoeling programmaonderdeel
Betrokkenen geven aan dat effecten meer diffuus en
complex zijn om inzichtelijk te maken, vergeleken bij de
tastbare resultaten uit het programmaonderdeel
Onderwijs. Het netwerk van bestuurders koerst op een
sector brede systeemverandering met veranderende
rollen. Beeld wordt gegeven dat wel belangrijke slag
gemaakt is, via inzet van ontwerpkracht als reactie op
de stelselwijziging.

2. Impact op ARO bedoeling
Belang van een goed ontwerp en opdrachtgeverschap
vindt meer erkenning, ervaringen en inzichten worden
uitgewisseld tussen betrokkenen
programmaonderdeel.

3. Bijdrage programmastructuur aan bedoeling ARO
SCI activiteiten vooral ingebed in overige activiteiten 
van de organisatie. Samenwerking met ARO partners 
op onderdelen, binnen aantal projecten / activiteiten.

Aanpak/instrumenten ZORG
SCI stelt jaarlijks een activiteitenplan op; stimuleringsprogramma
zorg en onderwijs maakt hier onderdeel van uit. In 2017 sterkere
inzet programmlijn Onderwijs, omdat Zorg al steviger was
neergezet. 2018 verschoof de inzet weer meer naar Zorg
1. Aanpak / instrumenten programma’s zorg en onderwijs:
• Open oproepen gevolgd door ontwerpend onderzoek 

projecten
• Flankerend programma tbv kennisdeling betrokkenen en 

versterking van het lerend netwerk van betrokkenen.
2. Vorm en inrichting vd programmastructuur 
Zorg:  samenwerking met opdrachtgevers in de zorg, 
gemeenten Rotterdam en Kampen, Atelier 
Rijksbouwmeester, Lectoraat Transities in Zorg van de 
Hogeschool Rotterdam en Leerstoel Publiek 
Opdrachtgeverschap (TU Delft).
Onderwijs: zie volgende blad

Middelen
Precieze verdeling van middelen nog onbekend. Wel is bekend dat 
in 2017 nog traag gestart werd en onder budget gerealiseerd. In 
2018 werd de open oproep Designing a Community of Care 
uitgeschreven met een totaalbudget van 110.000 euro en inzet 
flankerend activiteiten. In 2019 is binnen Zorg voor 455.000 euro 
gegeven aan vervolgtrajecten van Designing a Community of Care. 

Totaal  (zorg en onderwijs)             € 2.800.000  (€700.000 p/j)
Resultaten ZORG

Onderwijs verder gevorderd dan de zorg; Zorg: 2017: 
pilot i.s.m. Bartholomeus Gasthuis, pilot i.s.m. gemeente 

Kampen, open oproep dementie in de openbare ruimte, 
waarbij 8 projecten geselecteerd. 2018/2019: open 

oproep (Designing a community of care), waarbij 13 
projecten geselecteerd en pilot zorginterieur i.s.m. 

Archipel Zorggroep. Nagegaan wordt of deal ook 
haalbaar is in de zorg (zie onderwijs) Flankerende 

activiteiten: Bij uitvoering brede samenwerking met o.a. 
Atelier Rijksbouwmeester, koplopers uit de zorg- en 

ontwerpsector, Dutch Design Week (Embassy of Health) 
en andere relevante partners. Middelen verschillen van 

website sci, nieuwsbrief, expertmeetings gericht op 
bestuurders, publicaties, publieke bijeenkomsten, 

adviesgesprekken, presentaties en brainstormsessies, 
gesprekken met relevante kennisinstellingen over 

actuele ontwikkelingen. Onderwijs zie volgende blad

Papier PraktijkLead Partner: 
Stimuleringsfonds Creatieve Industrie (SCI)

Toelichting: 
het programmaonderdeel geeft 
initiatieven de gelegenheid om te 
experimenteren met de ontwikkeling van 
vernieuwende ruimtelijke concepten voor 
opgaven. Er zijn twee programma’s: 
1. Zorgomgeving
Thema’s activiteiten 2017-2020:
-Veranderend OG-schap in de Zorg
- Keten van Wonen, Welzijn en Zorg
- Ouderenzorg
- Het Zorginterieur
- Internationale uitwisseling

2. Onderwijsomgeving: 
Richt zich op de toekomst van 
beroepsonderwijs. De snel veranderende 
maatschappij vraagt om een nieuwe kijk 
op leren. Onderwijs, bedrijfsleven en 
maatschappelijke organisaties gaan 
nieuwe samenwerkingen aan en hebben 
behoefte aan huisvesting die voldoet aan 
de eisen van het beroepsonderwijs van de 
toekomst. Projecten 2013 - 2016 hadden 
s terk exploratief karakter, 2017-2020 
uitdaging opschalen en verankeren 
opgedane kennis.  Thema’s:
- Flexibiliteit van de leeromgeving
- Interdisciplinaire leeromgeving
- Ci rculaire leeromgeving
- School als community
- Internationale uitwisseling

Doelgroep: 
zorg- en onderwijsinstellingen, lokale en 
regionale overheden, bedrijven en 
(col lectieven) van burgers die samen met 
ontwerpers aan de slag willen.

6. Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs - Factsheet ZORG



Bedoeling
Lokale en regionale initiatiefnemers in zorg- en
onderwijssector ondersteunen bij experimenten
vernieuwende vormen van OG-schap, waarbij
ontwerpexpertise wordt ingezet voor projecten in de fysieke
leefomgeving in de zorg- en onderwijssector.

SCI wil hierbij tevens (internationale) relaties versterken,
gericht op uitwisseling van kennis en ervaringen m.b.t.
zorg- en onderwijsinnovatie.

Programma onderdelen
Programma Zorgomgeving
Programma Onderwijsomgeving

(Potentiële) effecten ONDERWIJS
1. Bijgedragen aan bedoeling programmaonderdeel?
Met name traject Leeromgeving van de Toekomst, met
het bijbehorende impacttraject wordt als succesvol
aangemerkt. SCI heeft ingezet op impactmeting om
effecten zichtbaar te maken. Impact framework is
ontwikkeld, waarmee SCI binnenprogrammaonderdelen
kan leren en verbeteren. Monitoring, evaluatie en
kennisdelen leiden bij ontwerpers en opdrachtgevers
tot verdere kennisontwikkeling en mogelijkheid tot
impactversterking.

2. Impact op ARO bedoeling
Belang van goed ontwerp en opdrachtgeverschap vindt
meer erkenning, ervaringen en inzichten worden
uitgewisseld tussen betrokkenen
programmaonderdeel. Methodiek en meerwaarde
impactbenadering nog niet ARO-breed gedeeld.

3. Bijdrage programmastructuur aan bedoeling ARO
SCI activiteiten vooral ingebed in overige activiteiten 
van de organisatie. Samenwerking met ARO partners 
op onderdelen, binnen aantal projecten / activiteiten.

Aanpak/instrumenten ONDERWIJS
SCI stelt jaarlijks een activiteitenplan op; stimuleringsprogramma
zorg en onderwijs maakt hier onderdeel van uit. In 2017 sterkere
inzetprogrammaonderdeel Onderwijs, omdat Zorg al steviger was
neergezet. 2018 verschoof de inzet weer meer naar Zorg
1. Aanpak / instrumenten programma’s zorg en onderwijs:
• Open oproepen gevolgd door ontwerpend onderzoek 

projecten
• Flankerend programma t.b.v. kennisdeling betrokkenen 

en versterking van het lerend netwerk van betrokkenen.
2. Vorm en inrichting vd programmastructuur 
Zorg:  zie vorige blad
Onderwijs: Aanpak is inhoudelijk doorontwikkeld richting 
leeromgeving van de toekomst (LVDT) Focus op MBO, omdat 
daar de meeste ‘urgentie’ zat. Als markt verandert, vallen de 
meeste gaten bij MBO’ers in de maakindustrie.

Middelen
Precieze verdeling van middelen nog onbekend. Wel is bekend dat 
in 2017 nog traag gestart werd en onder budget gerealiseerd. In 
2018 werd dit ingehaald door 5 opeen oproepen en inzet 
flankerend activiteiten. In 2019 is binnen Onderwijs voor € 200.000 
euro gevolg gegeven aan projecten. 

Totaal  budget €          (€700.000 p/j)

Resultaten ONDERWIJS
Onderwijs verder gevorderd dan de zorg;
Onderwijs 22 LVDT-projecten: 2018 2 open oproepen,
waarbij 8 projecten geselecteerd, 2017/2018 4
ontwerpteams opdracht voor aanvullend onderzoek,
2019 1 open oproep, waarbij 10 projecten geselecteerd.
Resultaten variëren van prototypes, tot strategische
visies, nieuwe samenwerkingsvormen of nieuwe
perspectieven op de uitdagingen waar de mbo-
instellingen mee kampen. Mogelijk wordt Actieagenda
afgesloten met convenant/deal met OG’s.
Flankerende activiteiten o.a. verspreiding
projectresultaten en kennis. Tussentijdse evaluaties tbv
continu leerproces. Bij onderwijs ook 5-tal activiteiten
georganiseerd (symposia ed.)

Papier PraktijkLead Partner: 
Stimuleringsfonds Creatieve Industrie 
(SCI)

Toelichting: 
het programmaonderdeel geeft 
initiatieven de gelegenheid om te 
experimenteren met de ontwikkeling 
van vernieuwende ruimtelijke 
concepten voor opgaven. Er zi jn twee 
programma’s: 
1. Zorgomgeving
Thema’s activiteiten 2017-2020:
-Veranderend OG-schap in de Zorg
- Keten van Wonen, Welzijn en Zorg
- Ouderenzorg
- Het Zorginterieur
- Internationale uitwisseling

2. Onderwijsomgeving: 
Richt zich op de toekomst van 
beroepsonderwijs. De snel 
veranderende maatschappij vraagt om 
een nieuwe kijk op leren. Onderwijs, 
bedrijfsleven en maatschappelijke 
organisaties gaan nieuwe 
samenwerkingen aan en hebben 
behoefte aan huisvesting die voldoet 
aan de eisen van het beroepsonderwijs 
van de toekomst. Projecten 2013 - 2016 
hadden sterk exploratief karakter, 
2017-2020 uitdaging opschalen en 
verankeren opgedane kennis.  Thema’s:
- Hybride Leeromgevingen
- Emancipatie van de leerling
- Doorgaande Leerlijnen
- Internationale uitwisseling

Doelgroep: 
zorg- en onderwijsinstellingen, lokale 
en regionale overheden, bedrijven en 
(col lectieven) van burgers die samen 
met ontwerpers aan de slag willen.

6. Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs – Factsheet ONDERWIJS 



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Doorontwikk eling programma ZORG, oa mbt kennisdeling

Met name in de prog rammaonderdelen O nderwijs en I VO v indt veel
kennisuitwisse ling plaa ts. Binnen Zorg is deze uitwisseling v an k ennis meer

gefragmenteerd.

2. Realisatie impact vereist lerend netwerk, met capaciteit en sturing
Rea lisa tie impa ct v ra ag t om lerend netwerk. Dat g ebeurt niet v a nzelf.
Allereerst binnenprog ra mma onderdelen lerende aa npak creëren en
borgen. O ntwerpers schrijv en hun lessen va ak niet uit z ichzelf op. lessen
moeten g etrokk en worden, en verv olgens gedeeld binnen lerend netwerk.
Dit vergt ook capaciteit van organisaties.

3. Instrumenten opschaling ontbreken
Als ontwikk eling op ga ng is gebra cht – zoa ls inda ling ontwerpend
onderzoek binnen M BO – dan doorontwikk elen en borgen in de k eten.
Brugfunctie nodig om lessen en effecten v a n loka a l niv ea u op te schalen
naa r vergelijk bare pa rtijen op la ndelijk niv ea u. I nstrumenta rium v oor
opschaling ontbreekt. Nu niet rol SCI.

4. Betere samenhang ARO-programma
Lea d Pa rtners hebben eig en losse opdra chten gek regen. I n potentie
kunnen de pa rtners door hun verschillende rollen elka ar goed aa nv ullen.
Echter wel noodzak elijk dat je in de A RO g oed la a t z ien wat de v erba nden
zijn tussen de prog ra mma onderdelen. A a ndachtspunten hierbij z ijn A RO
breed beter benutten va n uitkomsten va n activ ite iten, meer scherpte in de
tak en en rollen v oorprog ra mmaonderdelen en samenstelling Lea d Partners
kritisch bekijken.

Ervaringen betrokkenen

1. Projecten ARO 2013-2016 basis voor ARO 2017-2020
Doorda t hier in de eerste v ier ja a r is geïnvesteerd in zoektocht na ar en opbouw
van goede projecten, kon in de ARO 2 op een goede basis doorgebouwd worden.

2. Goede ervaringen impactbenader ing
Vanuit opgav e wordt g ezocht na ar meerwa a rdecrea tie. Het S CI k ijk t wie wa t (al)
doet en welk e thema’ s spelen, en k oppelt v ervolg ens opgav e en
opdrachtgev erscha p aa n elkaa r. De open oproep v ormt een nuttig e methode
waa rmee veel div ers ite it en k ennisuitwisseling wordt georga niseerd tussen de
projecten. aa nda cht besteed a an de impact va n deze prog ra mma onderdelen en
dat er niet teveel wordt ‘uitgewaaierd’

3. Meerjarig perspectief van belang
Bouwen netwerk en vertrouwen vraag t tijd. M eerja rig perspectief
binnenprog ra mma onderdeel van belang.

6. Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Rijke oogst

Veel mooie, diverse resultaten en enthousiasme bij betrokkenen.

2. Succesvol gebruik vrije ruimte

Vrije ruimte binnen eigenprogrammaonderdeel succesvol gebruikt voor 

doorontw ikkeling en experiment.

3. Relatief groot bereik met beperkte middelen

Mede dankzij gehanteerde impact benadering (leeromgeving van de 

toekomst) is relatief veel impact gerealiseerd met beperkte middelen. Deze 

methode biedt ook kansen voor bredere toepassing binnen de ARO

4. Opgedane inzichten bieden breed kansen

Veel inzichten opgedaan voor verbeterpunten en kansen vanuit eigen 

activiteiten. Deze bieden breder kansen dan alleen voor eigen 

programmaonderdeel

Aanbevelingen Lysias

1. Verspreiding leerervaringen SCI

Maak gehanteerde impactbenadering, resultaten en ervaringen breed 

bekend.

2. Overweeg brede toepassing 

Overw eeg brede toepassing impact methode bij ARO, met aandacht 

voor invulling van randvoorw aarden voor succes

3. Creëer en implementeer opschalingsinstrumentarium

Creëer instrumenten voor opschaling, doorontw ikkeling en structurele 

borging in de keten en zorg dat deze ingezet kunnen w orden op plekken 

w aar ontw ikkeling voldoende op gang is gebracht.



Bedoeling → Doelen
1. Doelen / ambities
Versterken van de samenwerking en wisselwerking

tussen onderwijs, onderzoek en de werkpraktijk van
de lokale en regionale overheid, gericht op concrete,

actuele en relevant ruimtelijke opgaven op lokaal en
regionaal niveau.

2. Subdoelstellingen
1. Studenten, kennis en expertise beschikbaar stellen

voor lokale/regionale overheden
2. Ontwikkelen van productieve ruimtelijk-

programmatische denk- en oplossingsrichtingen voor
actuele en relevante opgaven

3. Oplossingsrichtingen interpreteren en verbreden en
verbinden aan opgaven.

4. Breed delen van kennis en ervaring

Outcome → (Potentiële) effecten

1. Bijgedragen aan de hoofd-doelstellingen?
Er is ingezet op de samenwerking en wisselwerking

tussen onderwijs, on derzoek en de werkpraktijk. De
impact van het programmaonderdeel wordt o.a.

zichtbaar in de om arm de nieuwe werkstijl in de
afstu deerscri pties en de nieuwe werk- en denkwijze

van overheden en architectenbureaus.
2. Bijgedragen aan de subdoelstellingen?
Er is ontwerpen d onderzoek uitgevoerd en vervolg

gegeven aan de uitkomsten uit ARO 1., stu denten
opgeleid en aan projecten gekoppeld, en kennis

gedeeld. Netwerk zou nog beter ingezet kunnen
worden

3. Welke im pact hebben projecten uit de afgelopen
programmaperiode gehad voor de ARO

doelstellingen?
Concreet is de impact zichtbaar in de Testsi te

Zeelan d en het op te leveren boek. Kennis en
ervaring is breed beschikbaar gesteld.

4. In hoeverre hebben de gekozen vorm en inrichting
van de programmastructuur bijgedragen aan het

bereiken van de hoofddoelstellingen uit de ARO?
Overall structuur van de ARO heeft niet zichtbaar
bijgedragen het bereiken van doelen

programmaonderdeel.

Throughput → Aanpak/instrumenten
1. Aanpak / instrumenten:
• (Ontwerpend ) Onderzoek
• Onderwijs

• Presentaties en lezingen
• Kennisdeling

2. Vorm en inrichting vd programmastructuur 
3. afspraken zijn er over de uitvoering van het programma

Input →Middelen
Lector €98.000

Kenniskring €402.000
Ondersteuning €51.000

Kennisdeling en activiteiten €120.000
Onkosten en reiskosten €24.000

Accountantskosten____________      €5.000____________

Totaal  € 700.000 (€175.000)

Output → Eerste resultaten

- Vrije experimenteerruimte voor lokale en regionale
overheden

- Geschoolde stu denten met ervarin g en kennis op
gebei d van integrale aanpak opgaven op lokaal en

regionaal niveau
- Ontwikkeling kennis en oplossingsrichtingen

stedelijke vraagstukken

Papier Praktijk

Lead Partner: 
Academie van Bouwkunst 
Amsterdam, in samenwerking met 
de andere Academies van 
Bouwkunst in Nederland

Toelichting: 
ontwerpers in opleiding in staat 
s tellen praktijkervaring op te doen 
in actuele opgaven van regionale 
en lokale overheden

Doelgroep: 
onderwijs / ontwerpers in 
opleiding / lokale en regionale 
overheden

7. Programma Ontwerp en Praktijk - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Het le ctoraat is verweve n i n ee n bree d e n waarde vol net werk.
Het net werken is ee n onderli ggende capacitei t die i n de

toekomst nog meer zou kunnen worden ingezet en benut.

2. Het programma zou meer kunnen inze tten op het ve rvol g e n de
continuïteit van de nieuwe aanpak en ideeën.

3. Het ontbree kt in de ARO aan ei ge naarschap van de agenda. De
agenda is verkn ipt e n mist sa menhang. Dit wordt ook zichtbaar

tijdens de leadpartner overleggen.

4. Een belangr ijk aandachtspunt is de late s ubsidie toe kenning aan
de start van ARO 2 , di t lei dde tot de nodige proble men. Het is

belangrijk dat deze hick-up wordt voorkomen.

5. De relatie met de departementen zou kunnen worden versterkt.

Ervaringen betrokkenen

1. Future Urban Regions is erop gericht om stedelijke processen te begrijpen
en oplossingen te vinden voor ‘wicked problems’.

2. In ARO 2 is gekozen voor een netwerksamenwerking met de 6

bouwacademies in Nederland, waarbij de resultaten van AARO 1 het
uitgangspunt vormden (de 6 centrale thema’s). De zes Academies hebben

elk hun

3. Door het ontwerpend onderzoek wordt er geleerd op drie verschillende
niveaus: de studenten, de opdrachtgevers en de programmaonderdeel.

4. Voor alle programmaonderdelen geldt dat ze een functie en een logische

plek in het programma hebben. Toch ontbreekt de samenhang en lijkt het
programma niet meer te zijn dan de som der delen. Samenwerking kan juist

waardevol zijn, maar is ingewikkeld doordat elkeprogrammaonderdeel zijn
eigen insteek heeft en door financiële obstakels.

5. Door late subsi dietoeke nni ng kon het progra mmaonde rdeel pas late r

van sta rt. Deel va n de begrote pe rsonele koste n is daardoor
herverdeeld en ingezet op kennisdeling en activiteiten.

7. Programma Ontwerp en Praktijk – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Doelgroepen worden bereikt

➢ het programmaonderdeel w eet de verschillende belangrijke beoogde 

doelgroepen te bereiken: de ontw erpers (in opleiding), de 

overheden/opdrachtgevers en het onderw ijs zelf

2. Waardevolle kennisontwikkeling op gebied van stedelijke 

problematiek

➢ Binnen het programmaonderdeel w ordt w aardevolle kennis ontw ikkeld 

over stedelijke processen. Deze kennis w ordt geborgd in een publicatie 

per programmaperiode, op basis w aarvan doorontw ikkeld w ordt. 

Aanbevelingen Lysias

1. Blijf inzetten op de koppeling tussen ontwerp en onderwijs

2. Werk aan de samenhang van het programma. 

3. Benut het netwerk

Vanuit het programmaonderdeel bestaat bijv. de behoefte aan openingen 

op bestuurlijk niveau bij overheden. Gebruik het netw erk van het 

programma om deze openingen te creëren. 



Bedoeling
Wetenschappelijk onderzoeken van en bijdragen aan
doorontwikkeling van ontwerpinstrumenten. Het
programma verbindt kennis en wetenschappelijk inzicht en
draagt bij aan de uitwisseling tussen praktijk, wetenschap
en beleid. Waarbij het tevens de bedoeling is dat een
wetenschappelijk fundament gelegd wordt onder de relatie
tussen overheid en ontwerp.

(Potentiële) effecten
Effecten nog niet inzichtelijk gemaakt. Betrokkenen 
geven aan dat veel kennis die binnen het 
programmaonderdeel wordt ontwikkeld, direct in de 
praktijk toepasbaar is voor overheden. 

Effectiviteit leerstoel afgelopen periode laag, vanwege 
genoemde persoonlijke omstandigheden.  

De betrokkenen schetsen een positief  beeld voor wat 
betreft de effecten van het onderwijsnetwerk, oa
• Samenwerking TU’s tot stand gekomen
• Belang onderzoek naar ontwerp onderkend
• interesse voor kennisbijeenkomsten is hoog. 
• Veel kennis die wordt ontwikkeld, is direct in de 

praktijk toepasbaar voor overheden. De boekserie 
van Design en Politics werd altijd goed gelezen 
door overheden. Er wordt gedacht om een deel 8 in 
deze reeks uit te brengen.

Aanpak/instrumenten
1. Aanpak / instrumenten:
• leerstoel Design and Politics
• multidisciplinair onderwijsprogramma, met 12

inhoudelijke onderzoeksprojecten opgezet en in
samenwerking met 3 universiteiten.

2. Vorm en inrichting vd programmastructuur 
onderzoeksnetwerk/programma en de leerstoel.

Middelen
Onderzoeksprojecten € 360.000
Overhead € 40.000
Leerstoel -------_______________
Totaal besteed budget € 400.000
Totaal  begroot budget €600.000 (€150.000 p/j)
Verschil (ondergerealiseerd) €200.000

Resultaten
• Leerstoel: Door persoonlijke omstandigheden heeft

leerstoelhouder werkzaamheden moeten
onderbreken. gemaakte afspraken zijn niet
gerealiseerd.

• Onderwijsprogramma: 12 inhoudelijke verschillende
onderzoeksprojecten opgezet en er wordt
samengewerkt met 3 universiteiten. projecten zoals
gepland, conform budget. Sommige beter dan andere
projecten, passend bij het karakter van
wetenschappelijk onderzoek. Binnen de projecten
van het programmaonderdeel wordt op
wetenschappelijke wijze via verschillende methoden
(o.a. participeren d onderzoek, serious games, etc.)
gewerkt.

Papier Praktijk

Lead Partner: 
TU Delft

Toelichting: 
Programma bestaat uit de 
leerstoel Ontwerp en Overheid bij 
de TU Delft en een netwerk voor 
onderzoek bij de Universiteiten 
Delft, Eindhoven en Wageningen. 
Vooral gericht op de rol van 
ontwerp bij transitievraagstukken, 
de verandering van rollen en 
processen en de vernieuwing van 
het omgevingsstelsel, waarbij de 
relatie tussen het ontwerp en de 
overheid centraal staat. Het 
programma verbindt kennis en 
wetenschappelijk inzicht en draagt 
bi j aan de uitwisseling tussen 
praktijk, wetenschap en beleid.

Voorgeschiedenis: In 2009 begon 
TU Delft met de leerstoel Design 
and Politics. De leerstoelhouder 
had vrije rol als ‘luis in de pels’. Dit 
was ook bij ARO 2013-2016 de 
insteek. Vanwege kwetsbaarheid 
(afhankelijkheid van één persoon) 
en behoefte aan inhoudelijke 
verbreding, werd in ARO 2017-
2020 gekozen voor een 
multidisciplinair 
onderwijsprogramma met een 
bredere inhoudelijke focus.

Doelgroep: 
ontwerponderwijs en 
opdrachtgevers van 
ontwerpdiensten

8. Programma Ontwerp en Overheid - Factsheet



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Opheffing of andere inrichting leerstoel

Voor de volg ende A RO wordt geple it v oor een a ndere inrichting/opheff ing
van de leerstoel. Wel blijven inzetten op samenwerk ing onderzoek overheid

2. Effecten en impact inzichtelij k maken
Zowel v oor e ig en programma onderdeel, O ntwerp en Overheid, als a ndere
programma onderdelen wordt dit nuttig geacht.

3. Samenwerking lead partners
Prog ramma onderdeel O ntwerp en Overheid ka n sommig e a ndere
programma onderdelen v erder helpen en omgek eerd. Aa n de v oorka nt
afsprak en maken. O ntwerp en Ov erheid zou bijv oorbeeld selectie va n A RO
projecten k unnen eva lueren en de uitk omsten gebruik en in de eig en
onderzoek sprojecten.

4. Verbeteren programmastr uctuur, sturing en kennisuitwisseling
Sturing loopt momenteel prima ir via de fina ncierings lijnen. Dat g eeft
inhoudelijke v rijheid aa n de prog ra mmaonderdelen, maa r biedt geen
stimula ns v oor samenwerking. Behoefte a an meer g eza menlijkheid, ka nsen
voor sy nerg ie en samenwerk ing. Prog ramma g eeft momenteel v rijheid maa r
is ook erg vrijblijv end. Terwijl wederz ijds kennisuitwisseling zou k unnen
plaatsvinden.

Ervaringen betrokkenen

1. Aandacht ontwerp en overheid blijft nodig, maar leerstoel is kwetsbaar
Onderzoek ontwerp en vertaa lslag naa r overheid blijft v olg ens betrokk enen va n
wel bela ng. Bela ng rijke thema’ s: Omg eving swet, duurzaa mheid, circula rite it en de
energ ietra ns itie. De k ennis daa rover moet la nden bij de ov erheid. Dit ty pe
leerstoel wordt kwetsbaa r gev onden en past volg ens betrokk enen ook niet meer
in de huidige visie van de universite it.

2. ARO wordt ervaren als “eiland binnen rijksoverheid”
Decentra lisa tie heeft ruimtelijke ordening ov ergeheveld va n Rijk na a r lagere
overheden. M inisteries z ijn afg elopen ja ren minder sturend g eworden en veel
kennis is v erdwenen. De A RO wordt erva ren a ls e ila nd v an mensen die het bela ng
van ontwerp beha rtigen. E r is na uwelijk s contact met depa rtementen ov er de
inhoud.

3. Vraagtekens bij nut en noodzaak ontwerpactiv iteiten ARO
Er leven v rag en over nut en noodzaak om binnen de context va n de A RO
ontwerpa ctiviteiten uit te (laten) voeren.

4. Ontwerponder zoek vaak verkennend en niet wetenschappelijk
Binnen het programma wordt va ak g esprok en over ontwerponderzoek. Dit
onderzoek is echter niet wetenscha ppelijk, maa r eerder inquiry. De wa arde
daarvan is ook evident, maar de vermenging van termen werkt verwarrend.

8. Programma Ontwerp en overheid – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Rijke oogst 

Veel mooie, diverse resultaten en enthousiasme bij betrokkenen.

2. Oogst beperkt zichtbaar binnen en buiten ARO. 

Weinig/geen overzichten of rapportages van resultaten en effecten (nog) niet 

inzichtelijk gemaakt. Risico: effect blijf t beperkt tot projecten

3. Vooral focus op eigen resultaten eigen activiteiten. 

Er zijn vooral eigen onderzoeksprojecten gerealiseerd en (nog) geen gebruik 

gemaakt van de kennis en kunde om ook breder resultaten van andere 

programmaonderdelen te onderzoeken, samen te brengen of breder 

opgedane inzichten in het onderw ijs in te brengen.

Aanbevelingen Lysias

1. Kansen voor lange termijn effect

Bredere koppeling van ARO resultaten met onderzoek en samenw erking 

tussen instellingen en ook overheden biedt kansen om ontw erpmethoden 

en denk- en w erkw ijzen verder te ontw ikkelen. 

Brug naar onderw ijs biedt tevens kansen voor structurele verankering, 

via scholing van nieuw e ontw erpers en opdrachtgevers. 

Aandachtspunt dat w e hierbij zien is dat complexe opgaven steeds vaker 

vragen om een integrale (ontw ikkel)benadering, w aar ontw erp een 

onderdeel vormt. 



Bedoeling
Bijdragen aan verbetering van opdrachtgeverschap irt
ontwerp, op lokaal niveau. Via kennisdeling,
instrumentenontwikkeling en (begeleiding bij) de
toepassing daarvan.

Concrete ambities die daarbij benoemd zijn:
• Lokale opdrachtgevers begeleiden bij m.n. prijsvragen
• Bundeling kennis en ervaring uit ARO
• Beschikbaar stellen instrumenten en kennis en ervaring

OG-schap, vooral m.b.t. aanbestedingen en prijsvragen
• Actief overdragen kennis en ervaring

(Potentiële) effecten

1. Bijgedragen aan bedoeling programmaonderdeel
De beoogde activiteiten zijn uitgevoerd en hebben naar
verwachting betrokkenen positief effect gehad, maar dit
is (nog) niet inzichtelijk gemaakt.
Er zijn lokale opdrachtgevers begeleid, instrumenten en
kennis/ervaring beschikbaar gesteld en actief
overgedragen. Effectiviteit is volgens Architectuur
Lokaal niet bij alle projecten eenvoudig aan te wijzen

2. Impact op ARO bedoeling
Prijsvraagcultuur wordt gestimuleerd en onder de
aandacht gebracht, als onderdeel van goed
opdrachtgeverschap. Kennis en ervaring zijn
beschikbaar

3. Bijdrage programmastructuur aan bedoeling ARO
Meer als belemmering dan ondersteunend ervaren

Aanpak/instrumenten
• Leergangen
• Masterclasses en uitwisselingen
• Kennisontwikkeling
• Handreikingen en publicaties

Geen bundeling kennis en ervaring zoals in ARO benoemd
In de ARO is aangeven dat het programmaonderdeel de
kennis en ervaring uit de andere programmaonderdelen van
de Actieagenda bundelt en actieve werkvormen en
leersituaties ontwikkelt. Architectuur Lokaal geeft aan dat
voor de vorige ARO 2013-2016 werd gevraagd om de
resultaten van de inzet van de lead partners te dissemineren
(o,a, via een website en boek); maar dat hier bij de ARO 2017-
2020 geen vervolg aan is gegeven.

Middelen 
Leergangen €232.00
Masterclasses en uitwisselingen €106.000
Kennisontwikkeling €168.000
Handreikingen en publicaties €178.000
Overhead €76.000

Totaal  €760.000 (€190.000 p/j)
Resultaten
Leergangen: analyse participatie, praktijkervaringen
burgerbetrokkenheid, cursus geïntegreerd aanbesteden
voor niet juristen i.s.m. IBR.
Masterclasses: 2x7 openbare hoorcolleges met telkens
wisselende coreferenten volkshuisvesting (met Hugo
Priemus) en landschap (met Dirks Sijmons).
Kennisontwikkeling: openbare, thematische debatten
onder de noemer Waar begin je aan? Pakhuis de
Zwijger; gastcollege Academie van Bouwkunst
Handreikingen: div. projecten in het kader van de
omgevingswet, website mijnomgevingsvisie.nl,
permanente actualisering gemeentelijke
Omgevingsvisies, data en onderzoeksresultaten te
bundelen in 2020; publicatie Kompas Light Design Build,
publicatie Grensverleggers, periodieken, overige
publicaties, film; bijdrage aan wethoudersenquête en
zevende editie landelijke manifestatie voor en over
(publiek) opdrachtgeverschap en ontwerp
(wethoudersmanifestatie).

Papier Praktijk

9. Programma Opdrachtgeverschap en Ontwerp - Factsheet

Lead Partner: 
Architectuur Lokaal

Toelichting: 

Architectuur Lokaal werd in 1993 
opgericht vanuit de eerste 

Architectuurnota (ministeries VROM 
en OCW) met als doel de kwaliteit van 

de gebouwde omgeving en het 
opdrachtgeverschap op gemeentelijk 

niveau te bevorderen. Vanaf de start 
werkt Architectuur Lokaal nauw 

samen met de Rijksbouwmeester/CRa; 
aanvankelijk via ministerie VROM, nu 

via BZK. Architectuur Lokaal is sinds 
2013 een van de ‘lead partners’ bij 

uitvoering ARO. Naast projecten i.h.k.v
ARO worden opdrachten van derden 

en projecten op eigen initiatief 
uitgevoerd (omvang daarvan ca. 2/3e 

van de begroting).  

Doelgroep: 
opdrachtgevers zoals bestuurders, 

projectleiders, ontwikkelaars, kennis-
en overheidswerkers



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Gezamenlijk e strategische agenda

Expliciete a fweg ing mbt overk oepelende inhoudelijke opgave en sturing op
rijksnivea u

2. Samenwerking lead partners

Samenwerk ing a ls middel om tot resulta ten te k omen, v ia een inhoudelijke
agenda. Een g emeenscha ppelijk e agenda, waa rin a lles is beleg d, zou da a rbij

helpen

3. Verbeteren programmastr uctuur en sturing
Behoefte aan meer gezamenlijk heid, kansen voor synergie en samenwerk ing

Lead-partner overleg doelgerichter maken

Ervaringen betrokkenen

1. Kennisbehoeften bij lokale opdrachtg ever s
Kennis en erva ring met ontwerp bij rijk verdwijnt en betrokk enen erva ren da t dit nog
onvoldoende aanwezig is bij lokale overheden.

2. Effectiv iteit ing ezette ARO -middelen soms lastig separ aat inz ichtelijk te mak en.
Eig en beeld is da t A RO subs idies wel v oor v lieg wieleffect zorgen. Va nuit A rchitectuur
Lok aa l hierbij is opg emerkt da t hier s inds de bezuinig ingen op het cultuurbele id 2013
feite lijk g een sprake is va n een ‘ e igen prog ra mma’. I n 2017-2020 doen z ij hun werk in
het k ader va n A RO, Meerja renprog ramma S CI en opdra chten; in a lle g eva llen uitera a rd
altijd binnen de doelstelling van onze anbi-stichting. ”

3. Kansen voor synergie
Nu nauwelijks sy nerg ie en sa menwerk ing binnen programma. Hoewel pa rtijen elkaa r zo
nodig weten te vinden, blijven hier volgens betrokkenen kansen liggen.

4. Nauwelijk s betrokkenheid minister ies
Wel behoefte aa n gemeenschappelijk beeld va n opgave, ka ders, s tra teg ische agenda en
sturing hierop

9. Programma Opdrachtgeverschap en Ontwerp – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Rijke oogst 

Veel mooie, diverse resultaten en enthousiasme bij betrokkenen.

2. Oogst beperkt zichtbaar binnen en buiten ARO. 

Weinig/geen overzichten of rapportages van resultaten en effecten (nog) 

niet inzichtelijk gemaakt. 

3. Doorontwikkelingprogrammaonderdeel beperkt traceerbaar

Focus lijkt verschoven. Het maken van verbindingen tussen kenniseilanden 

die staat centraal in aanpak komt bijvoorbeeld niet (zichtbaar) terug. 

Overw egingen en bijstelling aanpak niet (eenvoudig) op papier traceerbaar, 

onder meer doordat activiteiten in praktijk zijn geïntegreerd in totaal van 

w erkzaamheden van Architectuur Lokaal. 

4. Ontbreken bundeling kennis en ervaring misverstand?

Verschil tussen documenten omtrent bundeling kennis en ervaring uit de 

andere programmaonderdelen van ARO valt op en is in gesprekken niet 

volledig opgehelderd. Er lijkt sprake van een misverstand

Aanbevelingen Lysias

1. Aandacht voor effectiviteit en impact

Vergroting van de effectiviteit en impact indien hier meer aandacht aan 

gegeven zou w orden, bijvoorbeeld door toepassing van 

impactbenadering zoals SCI.



Bedoeling
stimuleren van inspirerend opdrachtgeverschap in de
architectuur, stedenbouw, landschapsarchitectuur,
infrastructuur en ruimtelijke ordening.

De Rijksprijs Gouden piramide heeft hierbij de volgende
functies:
• Waarderen en zichtbaar maken inspirerend

opdrachtgeverschap
• Inhoudelijk agenderende functie
• Verbindende functie
• Kennisontwikkeling en -verspreiding

(Potentiële) effecten
• Zichtbaarheid en waardering inspirerend

opdrachtgeverschap. O.a. via de boekjes van de
genomineerde projecten, winnaars, juryrapporten
en inzendingen. Hiermee wordt gezorgd voor
exposure voor alle inzendingen. Uit evaluatie
vorige prijsvraag komt naar voren: Het winnen van
of genomineerd worden voor de Gouden Piramide
heeft allen publiciteit (zowel nationaal als lokaal)
geleverd die zij anders nooit hadden gekregen. Dat
gegeven heeft voor een heel aantal opdrachtgevers
gezorgd dat zij de kans kregen een volgend project
te starten. Ook het genomineerd worden voelt als
een bekroning van een avontuur als opdrachtgever.
Waardering en zichtbaarheid geven bevestiging en
dragen bij aan draagvlak in de omgeving en
inspiratie andere partijen.

• Inhoudelijk agendering, bijvoorbeeld doordat
prijsvraagresultaten naar alle wethouders RO gaan.

• Kennisontwikkeling en -verspreiding. Kennis en
informatie die via de Gouden Piramide wordt
opgehaald, vormt input voor bijvoorbeeld de
lezingen en publicaties van het CRa. De kennis over
bouwen met hout (die dankzij de meest recente
prijswinnaar is ontwikkeld) is daarvan een goed
voorbeeld. Deze empirische kennis en lessen
worden o.a. via social media verspreid.

• De Gouden Piramide is ingebed in de CRA en draagt
mede hierdoor ook bij aan (kwaliteit van) overige
activiteiten CRA

Aanpak/instrumenten
• Tweejaarlijks uitschrijven prijsvraag inspirerend 

opdrachtgeverschap
• In tussenjaar extra aandacht voor communicatie, In jaar 

zonder prijsvraag extra aandacht voor communicatie, 
interviews afnemen en publiceren, na gaan of er 
specifieke acties zijn ter versteviging van het netwerk.

• Inzichten en lessen ontsluiten en gebruiken in bredere 
activiteiten CRA

• in de jury zijn 7 disciplines aanwezig. 
• Er kan een thema aan de prijsvraag gekoppeld worden, 

dit is voor 2019/2020 niet gedaan
• Er wordt door het programmaonderdeel regulier 

gereflecteerd op de uitkomsten van de prijsvraag

Middelen
totaal €180.000 per jaar
Globale verdeling 2017/2018:
Prijzengeld €75.000
Projectbureau en uitreiking €100.000
Jurering en publicatie €150.000
Kennisdeling en PR €50.000
n.b. Prijzengeld begin 2017 opgehoogd van €50.000 naar 
€75.000

Resultaten
• 2017 /2018 Prijsvraag georganiseerd; 2017 eerste

ronde nieuwe stijl kende 70 inzendingen
• De beste projecten zijn beschreven en geïllustreerd in

een boek en er is documentaire gemaakt over de
genomineerde opdrachtgevers en hun project.

• 2019/2020 prijsvraag loopt; volgende prijsuitreiking in
2020

• Communicatie o.a. via persberichten (voor en na
prijsuitreiking), website, bericht naar 6400 adressen.

Papier Praktijk

10. Rijksprijs Gouden Piramide - Factsheet

Lead Partner: 
Atel ier Rijksbouwmeester

Toelichting: 
Ri jksprijs voor inspirerend 
opdrachtgeverschap met als doel het 
s timuleren van inspirerend 
opdrachtgeverschap in de 
architectuur, stedenbouw, 
landschapsarchitectuur, 
infrastructuur en ruimtelijke 
ordening.

De Gouden Piramide bestaat vanaf 
2013 en werd eerst jaarlijks en sinds 
2017 twee jaarlijkse uitgereikt. Vanuit 
de visie dat de opdrachtgever in de 
praktijk minstens zo belangrijk als de 
architect. De Gouden Piramide wil 
deze extra inspanning belonen en 
opdrachtgevers s teun in de rug 
bieden.
Tweejaarlijkse worden gerealiseerde 
lokale projecten geselecteerd 
waarvan de totstandkoming en het 
eindresultaat een toonbeeld zijn van 
de bijzondere rol die inspirerend 
opdrachtgeverschap, in samenspel 
met ontwerp(ers), bij het ontwikkel-
en bouwproces kan spelen. De 
Ri jksprijs is gericht op projecten voor 
een duurzame en klimaatbestendige 
herontwikkeling van 
bedrijventerreinen, transformaties in 
het landelijk gebied, herbestemming 
van gebouwen en behoud 
leefbaarheid in wijken. 

Doelgroep: 
Lokale opdrachtgevers en ontwerpers



Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Breder publiek en nieuwe typen opdrachtg ev ers bereiken

In 2020 proberen via inzet van een BN’er als Sofie van den Enk in de jury

2. Versterking netwerk
Door a a ntal betrokk enen is behoefte uitgesprok en aa n versterk ing va n

netwerk v an opdra chtgevers. Hierbij is onder meer een platform v oor
opdrachtgev ers, om met en va n elk aa r te leren, een aa nta l keer na ar v oren

gekomen.

3. Positie en bedoeling ARO
Expliciete a fweg ing en duidelijke k euze mak en v oor A RO. Ov erwegen om als

Rijk meer regie (terug) te pakken en aa ng even wat er moet g ebeuren.
Binnen de prog ramma onderdelen k an da n nog steeds de ruimte blijven om

in te v ullen hoe dit moet g ebeuren. A anda cht voor ( inspirerend)
opdrachtgev erscha p zou hierbij behouden moeten blijven.

Ervaringen betrokkenen

1.Precieze effecten lastig te meten
Projecten worden o.a. in de eta lage g ezet op de webs ite en v iews worden
gemeten. Toch is het precieze effect en impa ct va n de Gouden Pira mide lastig te
meten.

2. Popular iteit prijs lijkt toe te nemen
Betrokkenen hebben beeld da t partijen in toenemende mate met de prijs
geassocieerd willen worden en inschrijving en nemen elk ja ar toe; ook in 2020 lijk t
hier een stijging in te zijn.

3. Bedoeling ARO onduidelijk
Met de A RO heeft het Rijk g ekozen voor een v era ndering va n een inhoudelijk
architectuurnota naa r een ontwerpag enda. De bedoeling va n de ARO is echter
onduidelijk v oor betrokk enen. De inhoudelijke k ant wordt gemist en het is
onduidelijk wa a r het Rijk nu precies op wil s turen. Beeld bestaa t dat met name
kle ine g emeenten i.v.m. decentra lisa tie moeite hebben met de complexe v rag en
en behoefte hebben aan landelijke regie / sturing vanuit het rijk.

4. Samenwerking geen doel op zich
Samenwerk ing binnen het A RO-prog ra mma moet g een doel op zich z ijn. Eerder
was er sprak e va n het ontwikkelen va n een prog ramma breed communica tiepla n.
Dit is nooit van de grond gekomen

10. Rijksprijs Gouden Piramide – Bevindingen

Conclusies Lysias

1. Aanpak en focus doorontwikkeld. 

Overw egingen en bijstelling aanpak goed traceerbaar. 

2. Prijsvraag levert rijke oogst

Veel mooie, diverse resultaten en enthousiasme bij betrokkenen. 

3. Verbindende functie minst ingevuld

Desgevraagd is aangegeven dat de Gouden Piramide ministeries aan elkaar 

verbindt en een meer integrale denkw ijze verkent en bevordert. Dit zien w e 

niet direct terug in de benoemde resultaten en effecten. Wel is door betrokken 

genomineerden en w innaar behoefte aan netw erk versterking geuit.

Aanbevelingen Lysias

1. Doorontwikkeling gericht op meer blijvende effecten

Doorontw ikkeling gericht op meer blijvende effecten, w aaronder 

versterking van netw erk van opdrachtgevers. Hierbij kan w ellicht een 

combinatie / samenw erking met andere programmaonderdelen, partijen 

of instrumenten kansen bieden.



11. Het nieuwe instituut

Wat kan beter volgens betrokkenen?

1. Mogelijke toeg ev oeg de waa rde HNI benutten: onderzoek, ref lectie en
agendering en ev t k ennis delen. HNI werd nu v olgens betrokkenen
aangesproken op erfg oedtaak en niet v oor breder innova tiev raag stuk.
Omdat binnen erfg oedwet geen duidelijke opdracht is om inv ulling te
geven aan ARO, is HNI afhankelijk van samenwerk ing leadpartners.

2. Huidige vrije rol HNI complex, vanwege inrichting en sturing ARO:
- ontbreken vrije budgetruimte HNI
- geen eigen opdracht en/of uitnodig ing andere partners
- Geen rea ctie pa rtners n.a.v. uitnodiging gebouw, a rchief en

researchpotentiee l te gebruiken
3. Meer eenduidig, g eza menlijk beeld va n de bedoeling va n het A RO en

zorgen voor meer synergie en reflectie.
4. Vrije ruimte koppelen aa n inhoudelijke propos itie Bijv oorbeeld

klima atv era ndering centraa l s te llen. cultuur v a nuit v rije rol a ls
kennispa rtij ma atschappelijke uitdag ingen la ten gaa n, wa arbij die v rije
culturele ruimte juis t a ls kritische spiegel v oor een overheid ka n dienen,
en tevens voedend tav van nieuw te ontwikkelen beleid

5. Meer div ers ite it lea d pa rtners, niet a lleen uit de a rchitectuurveld en
afhankelijk van cultuursubs idies.

Wat gaat goed volgens betrokkenen?

1. Actieag enda v ormt interessa nt instrument waa rmee de ov erheid de culturele
infra structuur k an uitnodig en z ich te v erhouden tot maa tscha ppelijk e
vraagstukken en vernieuwing kan stimuleren.

2. Uitstekende methodiek om het potentieel v an de culturele infrastructuur als
R& D-afdeling v oor verschillende minis teries en/ of als k ritische en externe
stem voor de Rijksoverheid gestalte te geven.

3. Begrip a rchitectuur opg erek t tot ‘ ruimtelijk ontwerp’ pa st zowel bij
hedenda agse uitdag ingen die v ragen om oplossing en die g renzen va n
verschillende k ennisve lden overstijg en, a ls bij verandering en in de
architectuurpraktijk in rea ctie op maa tscha ppelijk e v raagstukken en
technolog ische veranderingen

Conclusies Lysias

1. Combinatie sturingswijzen heeft hier niet versterkend gewerkt

Bij alle lead partners en programmaonderdelen is via f inanciering gestuurd, 

behalve bij HNI. De afw ijkende sturingsw ijze richting HNI heeft niet geleid tot 

versterking van komen tot gew enste resultaten en effecten.

2. Keerzijde vrije ruimte

Beelden van doelen en concrete ambities lopen uiteen.  In praktijk beperkte 

samenw erking en synergie tussen verschillende programmaonderdelen; Wel 

behoefte aan meer samenhang, samenw erking en structuur die dit 

ondersteunt/stimuleert. Wisselende beelden van type sturing dat nuttig/nodig 

is.

Aanbevelingen Lysias

1. Zorg voor gezamenlijk beeld

Voor de toekomst van belang, dat betrokkenen een beter gezamenlijk 

beeld hebben van de insteek van de ARO: de doelen en concrete 

ambities van de ARO, de inrichting (inclusief dw arsverbanden), 

sturingsw ijze voor de realisatie ervan en hiervoor benodigde partijen. 

2. Zorgvuldige afweging en uitwerking van belang

Voor vervolg van ARO van belang om zorgvuldige afw eging te maken 

van doelen en ambities, kijkend naar zow el gerealiseerde effecten als 

veranderde context. En hierbij benodigde inrichting, sturing en benodigde 

partijen.



Bijlage 8.2: Uitkomsten Evaluatielabs



Evaluatielabs

Op 15 en 16 januari organiseerde Lysias twee ‘evaluatielabs’ in het kader van de evaluatie van de 

ARO 2017-2020:

• Projectenlab: Met betrokkenen en lead partners is stil gestaan bij een aantal geselecteerde 

projecten uit verschillende programmaonderdelen en de ARO als geheel. Er werd in 

verschillende samenstellingen gereflecteerd op de toegevoegde waarde van de projecten

• AROlab: door de lead partners werd stilgestaan bij de ARO als programma. 

Van beiden labs zijn door professionele tekenaars beeldverslagen gemaakt. In deze bijlage treft u 

deze beeldverslagen aan. Per lab wordt gestart met een beknopte toelichting op de gehanteerde 

werkwijze, gevolgd door de resulterende beeldverslagen.
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Projectenlab

Projecten die onderwerp van gesprek waren tijdens het “projectenlab”:

• Leeromgeving van de Toekomst (Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs)

• Koppelkansen klimaatadaptatie (Atelier X)

• FUR (Ontwerp en Praktijk)

• Eendagszaak – Cascoland (Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs)

• Patch22 (Gouden Piramide)

Met betrokkenen zijn geselecteerde projecten onder de loep genomen. Dit is gedaan middels 

‘waarderend onderzoek’, waarbij we vanuit verschillende invalshoeken de resultaten, inzichten en 

lessen uit de projecten destilleerden.  Doel was creatie van een gezamenlijk beeld van de effecten 

van de projecten, succesfactoren en leerpunten voor het project, de programmalijn waar het 

project onderdeel van is, en het rijksprogramma als totaal.
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Gehanteerde werkwijze: 3 rondes per 
project
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1. Ontdekken:

2. Dromen en ontwerpen

3. Experimenteren

Project & opgave Instrument/aanpak Betrokkenen Toegevoegde waarde

Kijk door een andere bril, of trek een andere jas aan.

Iedereen kruipt in de rol van een ander.

Hoe kijk je hier vanuit jouw nieuwe rol naar? 

Hoe zou het project/ingezette ARO instrument in de ideale wereld maximale 
toegevoegde waarde kunnen hebben voor  projectopgave en ARO doelen? 
En wat is hier voor nodig?



Leeromgeving
van de toekomst

5

Project: Leeromgeving van de toekomst

Programma onderdeel: Stimuleringsprogramma 

Zorg en Onderwijs (onderdeel Onderwijs)

In het ontwikkeltraject Leeromgeving van de 

toekomst werken ontwerpers samen met 

onderwijsinstellingen aan concrete 

huisvestingsvraagstukken voor toekomstgericht 

beroepsonderwijs.

De veranderingen in het onderwijs leiden tot 

nieuwe vragen over de omgeving waarin het 

leren plaatsvindt: over het klaslokaal, het 

schoolgebouw, de locatie van het schoolgebouw 

in een stad of in een regio, maar ook over de 

voortschrijdende mogelijkheden van de digitale 

leeromgeving. Hoe kunnen we de huidige 

onderwijsgebouwen laten meebewegen met de 

tijd? En hoe gaan we om met onze 

gebouwenvoorraad op het moment dat onderwijs 

steeds minder op school en steeds meer in de 

praktijk onderwezen wordt? 
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Koppelkansen 
klimaat
Project: Koppelkansen klimaat

Programma onderdeel: Atelier X
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De Eendagszaak

11

Project: De eendagszaak

Programma onderdeel: 

Stimuleringsprogramma Zorg en Onderwijs 

(onderdeel Zorg)

Met deze Eendagszaak in Amsterdam-Nieuw 

West wordt het fundament gelegd voor de 

metamorfose van een vervallen winkelstraat. 

Maar ook voor een gezonde toekomst, die 

om meer zorg voor elkaar vraagt. 

Buurtbewoners met een goed idee voor een 

sociale onderneming kunnen dat één dag per 

week in de winkel uitproberen. Ze werken 

hier niet alleen aan hun eigen netwerk, maar 

vormen ook een informeel vangnet voor 

hulpbehoevende buurtbewoners. Vanuit de 

Eendagszaak kunnen startende ondernemers 

doorgroeien naar een eigen winkelpandje in 

de straat en breidt de 'community of care' 

zich langzaam uit.
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FUR
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Project: FUR

Programma onderdeel: Ontwerp 

en Praktijk

ontwerpend onderzoek naar de 

toekomst van stedelijke regio’s, 

genaamd Future Urban Regions

(FUR)
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Patch 22
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Project: Patch 22

Programma onderdeel: Gouden 

Piramide

Het project Patch 22 is de meest 

recente winnaar van de Gouden 

Piramide, de tweejaarlijkse 

rijksprijs voor inspirerend 

opdrachtgeverschap in de 

architectuur en 

gebiedsontwikkeling.
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ARO-lab: gehanteerde werkwijze
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1. Terugblik ARO Plenair 30min:

Korte schets onderzoekers: wat was de context van ARO, en wat er is gedaan. 

Vraag aan aanwezigen: door de oogharen kijkend, waar heeft ARO bijgedragen?

5 - 10 minuten gesprekjes 1 op 1 hier over en dan plenair

Welke factoren dragen er aan bij, dat met elkaar 

zo veel mogelijk impact gerealiseerd kan worden? 

Centrale terugkoppeling (5 - 10min)

2. Op zoek naar

succesfactoren

3. Experimenteren

Hoe kijk je hier vanuit jouw nieuwe rol naar? 



Terugblik ARO
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Bijlage 8.3: Documentenoverzicht



Overzicht gebruikte documenten per 
programmaonderdeel

• Algemeen

• ARO 2013-2016, ‘Werken aan ontwerpkracht’

• ARO 2017-2020, ‘Samen werken aan ontwerpkracht’

• Evaluatie Werken aan ontwerpkracht (2016), Royal Haskoning DHV

• MTR 2019, hoofdlijnen

• MTR 2019, rapportage

• ‘Jaarrapportage over de ruimtelijke ontwerpsector’, Rijksbouwmeester en BNA (2020)

• Tussenevaluatie Architectuurbeleid (2011), ‘Bouwen op een sterk fundament’. Stegmeijer, E., R. Kloosterman en T. Lupi.

• Atelier X

• Financieel overzicht (mail januari 2020)

• MTR 2019, Ontwerpen met beleid

• MTR 2019, Verslag

• Werkplan 2018

• Werkplanfolder Actieagenda

• Werkplanfolder Atelier X

• CRA

• Agenda CRA 2017-2020

• Begroting BZK 2019

• Jaarprogramma en begroting 2017

• Jaarprogramma 2018

• MTR 2019, notitie en verslag

• ‘Over de vermaatschappelijking van het architectuurbeleid’, CRA (2016)

• Projectenlijst (2017)

• O-team

• Agenda 2019

• Financieel overzicht (mail januari 2020)

• MTR 2019, notitie en verslag

• Reflectie O-team ‘Onderweg met het O-team’ 2017
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Overzicht gebruikte documenten per 
programmaonderdeel
• IABR

• Aanbiedingsbrief en subsidieaanvraag ARO 2017-2020

• Begroting ARO 2017-2020

• Jaarrekening en verantwoording 2017

• MTR 2019, notitie en verslag

• Projectplan 2017-2020

• Verleningsbeschikking 2017-2020

• SCI

• Actieagenda 2017-2020, ‘Bouwstenen voor programma’

• Financiële MTR 2019, IVO

• Jaarverantwoording en jaarverslag 2017

• Kerncijfers Zorg en Onderwijs, 2017 en 2018

• MTR 2019, IVO en Zorg en Onderwijs, notitie en verslag

• Projectplan ARO 2017-2020

• Subsidieaanvragen IVO en Zorg en Onderwijs ARO 2017-2020

• Verleningsbesluiten 2017-2020

• Academies v an de Bouwkunst

• MTR 2019, verslag

• Programma Ontwerp en Praktijk (inclusief planning en projectplan lectoraat)

• Publicatie ‘Urban challenges, resilient solutions’ (2017) Van Assen, S. et al.

• Subsidieaanvraag 2017-2020, met oplegbrief

• Verleningsbeschikking

• Voortgangsrapportage 2018
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Overzicht gebruikte documenten per 
programmaonderdeel
• TU Delft

• Eindrapportage Design as Politics 2013 – 2016 (2017)

• Evaluatie Leerstoel Ontwerp en Overheid

• Financieel overzicht (mail januari 2020)

• MTR 2019, notitie en verslag

• Subsidieaanvragen 2017-2020

• Verleningsbeschikking

• Voortgangsrapportage 2018

• Architectuur Lokaal

• MTR 2019, notitie en verslag

• Projectplan 2017-2020

• Subsidieaanvraag 2017-2020

• Verleningsbeschikking 2017-2020

• Voortgangsrapportage 2017

• Werkoverzicht 2018

• Gouden Piramide

• Benchmark, powerpoint presentatie

• Beslisnota benoeming jury

• Evaluatie 2017-2018

• Opzet, duiding en uitvoering van prijzen

• Specificatie besteding budget (2018)

• Staatscourant, Gouden Piramide (2018)

• Het Nieuwe Instituut

• MTR 2019, notitie en verslag
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