
DEELNOTITIE 3. 

Leren in digitale  
transitie

Digitalisering als instrument om gedragsverandering te steunen: 

veel positieve maar ook veel negatieve ervaring. In het algemeen 

is digitalisering natuurlijk bij uitstek al ander gedrag; je opereert 

immers digitaal. De kunst is echter om digitalisering in de transitie 

daadwerkelijk een boost te laten zijn voor de transformatie. In deze 

deelnotitie formuleren we een aantal lessen, met als invalshoek hoe 

het transitiemoment te gebruiken in de transformatie. 
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Lessen

De algemene les van deze deelnotitie is dat het belangrijk is om 

voor digitale transities een procesontwerp te hebben dat recht 

doet aan de aard van digitale ontwikkeling. Kort gezegd moet 

het ontwerp deels ‘blauw’ zijn, maar ook gebaseerd zijn op 

incrementeel en innovatief opbouwen en verder ontwikkelen. 

De volgende inzichten geven vorm aan deze algemene les. 

1. Stimuleer het experimenteren en innoveren op 

organisatieniveau als succesfactor. Maak een mooi 

innovatieboek voor digitale transities.

2. Bouw een brede ‘vertoogcoalitie’ op met een brede 

groep partijen die de transitie ondersteunt, versterkt en 

stimuleert.

3. Heb inzicht in de verschillende doelgroepen en probeer die 

te bereiken. De gebruikers tot en met de dataspecialisten 

moeten voldoende in beeld zijn en er moet voldoende 

duidelijk zijn hoe zij geholpen moeten worden bij het leren.

4. Bij digitale transitie en in het benaderen van de 

verschillende doelgroepen hierbinnen kunnen inzichten op 

het gebied van gedragsbeïnvloeding nuttig zijn.

5. Voorkom bekende dissatisfiers van digitalisering en 

treedt die tegemoet met serieuze en leuke dynamiek van 

stimuleren van werken aan digitalisering.

De casuïstiek 

Algemene les: een transitie vraagt om ‘blauwe’ planning, 

maar heeft altijd ‘wortel’ nodig in incrementeel en innovatief 

opbouwen en verder ontwikkelen. Daarbij is er veel te leren van 

digitalisering die zich meer ‘van onderop’ ontwikkelt.

Baseline informatiebeveiliging Overheid (BIO), DigiD 

en artificial intelligence 

Grofweg zijn er twee ideaaltypische manieren van het nastreven 

van digitalisering als onderdeel van transformaties. 

1. Digitalisering bevorderen van onderop. Een voorbeeld 

hiervan is de manier waarop datagedreven sturing 

op dit moment wordt bevorderd. Voorlopers en 

volgers in organisaties worden gestimuleerd door 

vormen van competentieversterking (opleiding/

cursus), kennisuitwisseling (netwerkvorming, 

organisatie bijeenkomsten, faciliteren uitwisseling), 

van standaardisering van databestanden (stimulans tot 

uitwisseling en gebruik) en zo meer. Uiteindelijk kan dat, 

mits de toegevoegde waarde ervan wordt ervaren, leiden 

tot meer ‘verplichte digitalisering’. Een voorbeeld hiervan 

is het stimuleren en reguleren van werken met artificial 

intelligence. Soms vindt er zelfs een ‘coupe’ plaats van 

onderop: DigiD was in eerste instantie een antwoord van 

een aantal uitvoeringsorganisaties op een uitblijvende 

centrale voorziening van identificatie, nodig voor de 

verbetering van de digitalisering van de dienstverlening. 

Ook het VNG-programma ‘samen organiseren’ is een 

voorbeeld van organisaties die van onderop zelf iets 

organiseren.

2. De tweede manier van digitalisering als onderdeel van 

transformatie is die van een moment van transitie waarbij 

digitalisering een voorgeschreven werkwijze wordt. Dit doet 

zich voor bij de Omgevingswet. We kennen de risico’s van 

zo’n werkwijze en weten inmiddels hoe zo’n verandering 

in werkwijze te ontwikkelen. Dat gaat om zaken als de 

gebruiker centraal stellen, denken vanuit mogelijkheden: 

het inrichten van ‘fall back’-mogelijkheden, het bieden van 

overgangspaden en het herontwerpen van processen over 

de huidige grenzen binnen en tussen organisaties heen, 

het op orde hebben van de techniek, de standaardisatie en 

financiering (randvoorwaarden voor de transitie).

Het ontwikkelen van zo’n werkwijze eist echter ook altijd een 

fase van experimenteren, vaak met voorlopers of early adapters. 

Het eist uiteindelijk ook het beslissen over wat op centraal niveau 

te ontwikkelen en wat te verplichten voor de transitie binnen 

organisaties. Steeds is het verloop van een succesvolle transitie 

hetzelfde. Experimenteer en innoveer en ontwikkel op centraal 

niveau voorzieningen die de veranderingen op organisatieniveau 

mogelijk maken.

Terwijl we dit onderhand allemaal wel weten en we hele goede 

procesmanagers hebben, weten we ook dat op het moment van 

transitie toch tomeloze irritatie ontstaat omdat er van alles mis 

gaat en dingen aanvankelijk helemaal niet gemakkelijker gaan. 

De transitiewerkwijze eist dus experimenteren en innoveren 

vooraf, maar ook na het moment van transitie zou dat aspect 

heel belangrijk moeten blijven. Daarin kunnen we veel leren van 

die andere werkwijze van ‘meer van onderop’: in beide gevallen 

is het altijd de kunst om centrale digitale voorzieningen te 

verbinden met voorzieningen op organisatieniveau. 

In dit onderscheid tussen de twee ontwikkelrichtingen van 

digitale transitie schuilt een algemene les, namelijk om het 

perspectief ‘van onderop verbeteren’ leidend te maken bij 

een digitalisering die van ‘bovenop’ wordt opgelegd. Dat 

betekent dat op landelijk niveau nadrukkelijk moet worden 

ingezet op het verbeteren, experimenteren en innoveren ná 
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het moment van transitie. Het motto moet zijn: ‘constant 

verbeteren’ dat vraagt om een procesontwerp en organisatie 

van dat verbeteren. Concreet gaat het om kennisuitwisseling, 

organisaties die experimenteren met alternatieven en capaciteit 

om voorzieningen centraal te verbeteren.

Een mooi voorbeeld hiervan is het de versterking van 

informatieveiligheid binnen de overheid. Hiervoor is 

uiteindelijk een overheidsbreed voorschrift ingevoerd, Baseline 

Informatiebeveiliging Overheid (BIO). In alle overheidslagen 

bestaan er verbeterprogramma’s om organisaties beter te 

laten voldoen aan de BIO. Vooral gemeenten hebben met de 

Informatiebeveiligingsdienst een uitgebreid programma dat 

gemeenten op verschillende manieren stimuleert, variërend van 

technische innovaties stimuleren, leerprogramma’s professionals 

en zo meer. 

Van irritatie naar goed gemutst
De kunst is om zo’n moment van transitie - gegeven de met 

zekerheid komende irritatie over zaken die niet werken - toch 

met elkaar goed gemutst in te gaan. Je weet dat het begin meer 

energie zal vragen dan het aan gemak oplevert. Wat helpt - zo 

blijkt uit ervaring - is het vooraf inregelen van leerprocessen, 

zodat er zo min mogelijk irritatie ontstaat. Vanuit de meer 

‘onderop’ werkwijze formuleren we een aantal nader 

uitgewerkte lessen.

Les 1.  
Stimuleer het experimenteren en innoveren op 
organisatieniveau als succesfactor
Gemeente Utrecht, gemeente Zaanstad en het A&O fonds

Ook een digitale transitie als ‘moment van bovenaf om 

de werkwijze te veranderen’ zal deels stapsgewijs vorm 

krijgen binnen een organisatie. Leer daarbij hoe dat ‘van 

onderop’ met energie vorm kan krijgen. Bijvoorbeeld met 

datagedreven sturing is veel ervaring opgedaan hoe door 

experimenteerprogramma’s binnen de organisatie datagedreven 

sturing verder te ontwikkelen. Er bestaan allerlei goede 

voorbeelden van experimenteren en innoveren en hoe dan 

binnen de organisatie het digitaal werk te verbreden. 

Een goed voorbeeld is de gemeente Utrecht dat als en 

van de eersten een breed experimenteerprogramma heeft 

opgezet van datagedreven werken met als doel de werkwijze 

meer te verankeren in de reguliere werkprocessen.1 Dat 

experimenteerprogramma bestond onder andere uit een lab, 

1  Zie voor een beschrijving van de casus Utrecht: https://www.berenschot.nl/
publicaties/naar-een-datagedreven-gemeente

competentieversterking (tot en met omscholing tot data-

analist) en ‘gestuurde’ verbreding van experimenten. 

Veel meer down to earth is de aanpak van Zaanstad die werkt 

vanuit de veronderstelling dat alleen al het daadwerkelijk 

gebruiken van beschikbare data een stap vooruit is en men 

van daaruit tot meer geavanceerde stappen komt. Een ander 

illustratieve werkwijze is hoe het A&O fonds op de toenemende 

digitalisering van administratieve processen binnen 

gemeenten inspeelt en het middenmanagement meeneemt 

in de uiteindelijk onontkoombare verdere digitalisering van 

werkprocessen (door middel van voorlichting, cursussen en 

kennisontwikkeling). 

Heb dus bij zo’n transitie verschillende perspectieven op hoe 

te sturen op de benodigde veranderingen door middel van 

netwerk, keten en organisatiebrede innovatieprocessen en 

experimenten. 

Een goed idee daarbij is om gemeenten innovatie- en 

experimenteermodellen aan te reiken. Over hoe te 

experimenteren en innoveren bestaan veel verschillende 

modellen; van meer top down tot veel meer ‘van onderop’, 

meer in de lijn, meer apart georganiseerd. Bij datagedreven 

sturing komen we deze modellen in gemeenten allemaal 

tegen, Maar altijd is er steun vanuit de top nodig. Altijd zijn 

er inhoudelijk bevlogen types nodig en ambassadeurs in de 

organisatie. Een mooi innovatieboek voor digitale transitie zou 

een prachtig idee zijn!

Les 2.  
Bouw een brede ‘vertoogcoalitie’ op met een 
brede groep partijen die de transitie ondersteunt 
en versterkt.
De energietransitie, het elektronisch patiëntendossier en  

de OV-chipkaart

Een vertoogcoalitie is een niet-formeel geheel van partijen dat 

zich achter een programma schaart. Het is daarmee ook een 

geheel van groepen werkzaam in verschillende domeinen met 

overeenkomstige verhalen over welke kant het op moet; anders 

gezegd een verenigbaar handelingsperspectief hebben. Dus een 

vertoogcoalitie bestaat uit mensen en partijen van het Rijk, 

gemeenten, wetenschap etc. De vertoogcoalitie helpt in het 

moment van transitie in het gezamenlijk optrekken/dezelfde 

richting in werken. Juist omdat er vaak irritatie ontstaat is 

brede steun belangrijk. 
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Denk bijvoorbeeld aan de huidige energietransitie; deze heeft 

sterke trekken van een vertoogcoalitie, met sterke trekkende/

duwende kracht. Een heel vervelend voorbeeld van digitalisering 

is het mislopen van het elektronisch patiëntendossier (EPD); 

uiteindelijk was er weinig echte steun in verschillende relevante 

domeinen, en de negatieve verhalen gingen overheersen. Een 

mooi voorbeeld van een geslaagd project is de OV-chipkaart, 

waar ondanks allerlei negatieve publiciteit veel steun was bij de 

direct betrokkenen die vervolgens weer gemobiliseerd werden in 

de publiciteit.  

In een transitie kan werken aan een vertoogcoalitie dus erg 

helpen, maar dit is niet iets wat in digitaliseringsoperaties 

gemakkelijk gebeurt. Er is dan weer veel te leren van het 

meer ‘van onderop’ ontwikkelen. Een goed voorbeeld is de 

digitalisering van de gemeentelijke dienstverlening in het 

verlengde van het zogenaamde rapport Jorritsma. Verbetering 

van de gemeentelijke dienstverlening stond hoog op de 

agenda. Het Rijk, de VNG en een aantal gemeentesecretarissen 

stimuleerden hier vanuit het zogenaamde Kloosterhoeve-overleg 

(de vertoogcoalitie in de praktijk) de digitale dienstverlening in 

(hun) gemeenten als onderdeel van de in het rapport bepleite 

verbetering van dienstverlening met digitalisering als een 

belangrijke spil. Negatieve ervaringen zijn er ook voldoende; 

denk bijvoorbeeld aan het uitstel van de Wabo omdat het 

omgevingsloket niet op orde was.  

De kunst is die vertoogcoalitie op het moment van transitie 

te activeren. Organiseer op het moment van de transitie 

gesprek/ontmoeting, activeer specifieke netwerken rondom 

de vertoogcoalitie, heb communicatie met organisaties die 

transitie willen uitdragen. Kortom: een vertoogcoalitie vereist 

véél onderhoud en energie.

Nadere lessen over stimuleren van het leren
Zoals gezegd: uiteindelijk is transformatie verandering van 

gedrag en draagt een transitie daaraan bij door een andere 

werkwijze te verplichten. Die werkwijze moet je dan leren.  

Leren is verandering van je gerichtheid (waarden/

overtuigingen/normen) op digitalisering, zodat je gedrag 

verandert. Het veranderen van gerichtheid vergt gesprek, 

kennis, ontmoeting en uitwisseling. Daarbij gaat het niet 

alleen om kennis, maar ook om waarden en emoties. Dat leren 

kun je versterken. Bij dat versterken is weer die verbinding 

van centraal niveau en organisatieniveau wezenlijk. Een paar 

van die lessen, geïnspireerd door ‘van onderop’ leren, zijn de 

volgende:

Les 3. Heb inzicht in de verschillende doelgroepen 

en probeer die te bereiken. Gebruikers tot en met 

dataspecialisten moeten voldoende in beeld zijn en 

er moet voldoende duidelijk zijn hoe zij geholpen 

moeten worden bij het leren. Dat kan door allerlei 

competentieversterking, maar kennis en vaardigheden 

moeten centraal staan.

Alert online campagne
In zo’n keten als van digitale transformatie is heel 

gedifferentieerd leren vereist. Van de beleidsmedewerker die ook 

een beetje data-analist wil en kan zijn tot de eindgebruiker die 

graag digitale dienstverlening wil. We kunnen op momenten 

van transitie die groepen algemeen aanspreken met campagnes, 

met geraffineerd beroep op de individuele inzet, op eigen 

belang. Máár, zet vooral ook in op specifieke leerprocessen. 

Uiteindelijk moeten ze overtuigd kiezen voor een perspectief 

van publieke waarde door digitale transformatie. 

Een goed voorbeeld van het verkrijgen van zo’n actie is de 

campagne ‘Alert online’. Citaat: ‘Elk jaar wordt in opdracht van 

Alert Online een onderzoek uitgevoerd om inzicht te verkrijgen in 

het huidige niveau van cybersecurity-bewustzijn in Nederland. Het 

bewustzijnsonderzoek legt kennis, houding en gedrag op het gebied 

van cybersecurity bloot, maar ook de informatiebehoeften op dit 

gebied en de verschillen tussen doelgroepen en in de tijd.’ 

Het voorbeeld van datagedreven sturing laat goed zien hoe 

centraal en organisatieniveau elkaar kunnen versterken. 

Daar zijn landelijke voorzieningen die programma’s op 

organisatieniveau voor competentievorming versterken. 

Bijvoorbeeld: oefencentra en opleidingen voor data-analisten. 

Les 4. Bij digitale transitie en in het benaderen van de 

verschillende doelgroepen daarbij kunnen inzichten op 

het gebied van gedragsbeïnvloeding nuttig zijn. Daarbij 

is het nuttig om te testen of bij het verschillende 

doelgroepen in de digitale transitie inzichten van 

gedragsbeïnvloeding zijn gebruikt of in te zetten zijn. 

Hierbij moeten waarden en emoties centraal staan.

Nog niet zo lang geleden was ‘ik ben een digibeet’ een soort 

geuzenverklaring. Nu ben je toch een beetje een buitenbeentje 

als je dat nog zegt. De gerichtheid op digitalisering is dus 

ingrijpend verschoven. Zulke verschuivingen zijn ook te 

beïnvloeden, en dat is in leerprocessen een belangrijke manier 

om te versnellen en/of richting te bepalen.
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Er is inmiddels een groot aantal projecten binnen het 

openbaar bestuur waar sprake is van het toepassen van deze 

zogenaamde ‘behavourial insights’, meer specifiek het ‘nudgen’ 

van stakeholders. De term ‘nudgen’ heeft een wat ambigue 

reputatie. Het inspelen op niet bewuste processen, op emoties 

beïnvloeden, mag dat? Anderzijds, wat is er tegen een mooie 

antialcoholcampagne, die emotioneel indringend onder de neus 

wrijft wat alcohol echt met ons doet? Campagnes kennen we 

in allerlei vormen. Inmiddels is de praktijk van genuanceerd 

beïnvloeden, die tot nadenken en handelen aanzet, een actief 

bedreven praktijk. Invloedrijke methodieken zijn bijvoorbeeld 

beroepen op aanpassen aan de meerderheid of het inzetten 

autoriteit. Zie ook de Cialdini principes. 

Een voorbeeld vinden we weer in de digitale dienstverlening 

waar veel verleidingskunst ingezet wordt om mensen gebruik 

te laten maken van de digitale kanalen. Soms door alternatieve 

kanalen zo goed als onmogelijk te maken en het digitale 

kanaal als superieur te schetsen. Landelijke campagnes 

kunnen hier het handelen op organisatieniveau versterken 

Een voorbeeld is de zojuist genoemde campagne alert – online, 

waar de landelijke campagne verbonden is met campagnes op 

organisatieniveau.

Les 5. Voorkom bekende dissatisfiers van digitalisering 

en treedt die tegemoet met serieuze en leuke 

dynamiek van stimuleren van werken aan digitalisering.

Versterken van informatieveiligheid, Belastingdienst, Baseline 

Informatiebeveiliging Overheid

Negatieve gerichtheid belemmert een sterkere gerichtheid op 

digitalisering. Het introduceren van goedmoedige concurrentie 

kan helpen tegen ritualisme en zeurende achterblijvers al of 

niet verder gekoppeld aan serieuze vormen van monitoring,  

met een wellicht meer ‘dreigend karakter’.

Een belangrijke dissatisfier is wat we loosely coupling 

noemen: het naar buiten de schijn ophouden van veranderen, 

terwijl de oude praktijken worden gehandhaafd en zelfs 

gemaskeerd. Denk bijvoorbeeld aan informatieveiligheid, 

waar in organisaties over het algemeen veel regels voor 

gelden, maar die in de praktijk nauwelijks tot daadwerkelijk 

toegepast worden.

Een negatieve dynamiek in een stelsel kan ook door 

achterblijvende organisaties ontstaan, zeker als die het 

tempo van de transitie gaan bepalen. In Nederland is het 

niet ongebruikelijk veel begrip op te brengen voor digitale 

achterblijvers. Dat is prima; iedereen hoort er bij; biedt dan 

een alternatieve route maar laat achterblijvers niet het tempo 

van het peloton en de voorhoede bepalen. Dit is bijvoorbeeld 

lang door de Belastingdienst gedaan bij digitale aangiftes. Het 

is daarom belangrijk om in besluitvormingscircuits goed te 

overleggen hoe moet worden omgegaan met het smaldeel dat 

de transitie niet kan volgen of dat aan loosely coupling doet. 

Ook hier is weer de as ‘centraal – individuele organisaties’ van 

belang.

Stelselsturing zou erop gericht moeten zijn deze praktijk van 

loosely coupling te doorbreken. Een eenvoudige methodiek 

is die van monitoring al of niet met vrijwillige deelname 

van de voortgang op wezenlijke punten. Bij gemeenten 

Bijvoorbeeld wordt de voortgang in het kader van de Baseline 

Informatiebeveiliging Overheid bijgehouden door de IBD 

(VNG). Op organisatieniveau is het dan de kunst te laten zien 

hoe er voortgang is geboekt door in te spelen op de monitoring. 

Zo stimuleer je identificatie met digitalisering

Deze negatieve dynamieken kunnen ook worden tegengegaan 

door het organiseren van positieve dynamiek. Niets leukers dan 

een sportief, leuk competitief element. Wie doet de transitie 

het best en het snelst? In het openbaar bestuur zijn organisaties 

redelijk vergelijkbaar. De doelstellingen van een transitie zijn 

vaak behoorlijk concreet te maken en het in een ‘wedstrijd’ 

realiseren versterkt het ‘wij-gevoel’ op organisatieniveau. Een 

goed voorbeeld vormen de ten tijde van de overgang naar 

digitale dienstverlening door gemeenten vigerende scorelijsten. 

Daar werd actief op ingespeeld door de voorlopers om bovenaan 

te staan. De gemeentelijke benchmark dienstverlening is een 

goede illustratie. Wat bij deze benchmarks vaak gebeurt, is het 

organiseren van uitwisseling in een setting van vertrouwen.
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Hoofdauteur

Henk Wesseling
Adviseur Berenschot, expert digitalisering)

Bronnen

Henk Wesseling, Roeland Stolk en Eric Warners,  

Naar een Datagedreven Gemeente, december 2015:  

www.berenschot.nl/publicaties/naar-een-datagedreven-

gemeente 

‘WIJ ZIJN BERENSCHOT, GRONDLEGGER VAN VOORUITGANG’

Wij zien een Nederland dat altijd in ontwikkeling is. Zowel 

sociaal als organisatorisch verandert er veel. Al meer dan 80 

jaar volgen wij deze ontwikkelingen op de voet en werken we 

aan een vooruitstrevende samenleving. Daarbij staan we voor 

duurzaam advies en de implementatie hiervan. Altijd gericht 

op vooruitgang én echt iets kunnen betekenen voor mensen, 

organisaties en de maatschappij.  

 

Berenschot Groep B.V.
Van Deventerlaan 31-51, 3528 AG  Utrecht
030 2 916 916

www.berenschot.nl

Alles wat we doen, is onderzocht, onderbouwd en vanuit 

meerdere invalshoeken bekeken. In ons advies zijn we hard 

op de inhoud, maar houden rekening met de menselijke 

maat. Onze adviseurs doen er alles aan om complexe 

vraagstukken om te zetten naar praktische oplossingen 

waar u iets mee kan. Wij geven advies en bieden digitale 

oplossingen waarbij we ons focussen op. 
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