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Samenvatting


Het managen van sociale complexiteit in infrastructuurplanning wordt onderzocht dit onderzoek. Aanpassingen in infrastructuur in Nederland zorgen er altijd voor dat er stakeholders betrokken worden bij projecten. Dat kunnen bewoners zijn, lokale of regionale overheden of andere stakeholders die overlast ervaren. Wanneer er meer stakeholders betrokken worden bij infrastructuurprojecten betekent dat een toenemende mate van sociale complexiteit. Onduidelijk is welke managementmethodes en welke activiteiten gebruikt worden om met deze sociale complexiteit om te gaan. Dit wordt onderzocht in dit onderzoek. Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in hoe managers omgaan met sociale complexiteit. Om inzicht te krijgen in het managen worden in dit onderzoek drie managementmethodes onderzocht. Projectmanagement als een technisch rationele methode, programmamanagement als een communicatieve methode. De laatste vorm is een hybride methode met elementen van zowel project- als programmamanagement. Uit de managementmethodes zijn meerdere activiteiten gehaald die als variabelen zijn gebruikt in dit onderzoek. De data is verzameld via een gestructureerde vragenlijst ingevuld door zeventien respondenten. Allen zijn werkzaam bij Rijkswaterstaat. Uit de analyse blijkt dat bij elk project sprake is van een sterke mate van sturing.  Opvallend is juist sociaal complexe projecten sterk opgedeeld zijn terwijl dit niet verwacht werd. Stakeholders worden bij alle projecten betrokken. Bij een beperkte mate van sociale complexiteit hebben stakeholders weinig invloed en een kleine rol. Bij een hoge mate van sociale complexiteit hebben de stakeholders meer invloed en een grotere rol. Het gebruik van leren vind bij elk project plaats. Bij een hoge mate van sociale complexiteit blijkt een breed leerproces over het algemeen aanwezig te zijn.

Trefwoorden: Project management, Programma management, Complexiteit, Systeemtheorie, Infrastructuur, Plan implementatie, Proces, Stakeholders, Leerproces 
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[bookmark: _Toc536094437]Hoofstuk 1 Introductie  
[bookmark: _Toc536094438]1.1 Aanleiding
De Nederlandse infrastructuur staat wereldwijd goed bekend (Nu.nl).Een kritische kanttekening is dat bereikbaarheid in Nederland laag scoort(Klis, 2018). Dit is reden voor het kabinet om van 2018 tot 2030 een budget van 19 miljard euro uit te trekken voor nieuwe wegen en het aanpakken van knelpunten (Rijksoverheid, 2018). Dat betekent dat de komende tijd een aantal grote projecten gepland gaan worden. De Rijksoverheid (2018) meldt dat een aantal knelpunten aangepakt moeten worden. 

Ruimte is schaars in Nederland en daarom moet er onderzocht worden wat waar nodig is met betrekking tot infrastructuur. Naast het investeren in het verbeteren van bestaande infrastructuur wordt er ook geïnvesteerd in uitbereiding. Door bijvoorbeeld aanleg van nieuwe infrastructuur of verbreding van bestaande infrastructuur. In het geval van uitbreiding heeft dat tot gevolg dat er keuzes gemaakt moeten worden. De schaarse ruimte moet bij verbreding van wegen of bij aanleg van nieuwe wegen opnieuw ingedeeld worden. Er zijn ook andere facetten die meespelen bij projecten zoals de leefbaarheid, omgevingshinder en inpassing van de snelweg. Bij het programma SAA (Schiphol-Amsterdam-Almere) worden extra maatregelen toegevoegd. Zo wordt bijvoorbeeld ook de leefbaarheid langs snelwegen verbeterd (Rijkswaterstaat, 2018). 

Dit terwijl in ruimtelijke planning stakeholders steeds belangrijker worden. Healy (1996) en Innes (1996) beschrijven de dat planning een communicatieve aanpak vereist. In theorie betekent dit dat stakeholders meer te invloed krijgen op de projecten, in de praktijk blijkt dit lang niet altijd te gebeuren. In de afgelopen decennia vond dit proces ook in Nederland plaats (Woltjer, 2004; De Roo & Voogd, 2007). In de jaren vijftig en zestig was er sprake van een aanpak die gebaseerd was op zekerheid en controle: een technisch rationele aanpak. Er kwam kritiek op deze aanpak omdat processen te robuust waren. De wereld was te dynamisch voor een te robuuste aanpak. Mede hierdoor werd de weg naar een communicatief proces ingezet. In Nederland is het nu gebruikelijk om stakeholders te betrekken bij projecten. 

Een groot aantal stakeholders zal te maken krijgen met grote infrastructuurprojecten. Omdat stakeholders te maken hebben met de projecten worden stakeholders vaak op de een of andere manier betrokken. In veel gevallen omdat het verplicht is. Wanneer stakeholders betrokken worden bij infrastructuurprojecten neemt het aantal actoren bij projecten toe. Er is in dat geval niet meer sprake van alleen de planners, bestuurders en managers. Ook andere stakeholders worden betrokken. Dat betekent dat de mate van sociale complexiteit toeneemt. Deze stakeholders kunnen verschillende belangen. Belangen van stakeholders kunnen over tijd ook veranderen. De invloed van stakeholders kan wisselend zijn per project. In theorie wordt stakeholderbetrokkenheid belangrijk gevonden maar gebeurt dat ook in de praktijk is de vraag. Als stakeholders betrokken worden is het zaak om te kijken of ze invloed hebben en wat hun rol is. Wanneer stakeholders een grote rol hebben met veel invloed, moet er ook rekening gehouden worden met hun belangen. 

Op dit moment is sociale complexiteit een probleem. Hoe er met stakeholders wordt omgegaan verschilt vaak per project. Dat betekent dat een sociaal complex project bijvoorbeeld op een technisch rationele manier gemanaged wordt. Een gevolg kan zijn dat projecten vertraging oplopen doordat stakeholders het project tegenhouden omdat er niet naar hun belangen wordt geluisterd. De vraag die oprijst is hoe deze sociale complexiteit te managen is. Op welke manier sturen managers een project en hoe worden stakeholders betrokken zijn ook belangrijke vragen. Het is daarom nuttig om te onderzoeken hoe projecten nu gemanaged worden. Door dit onderzoek wordt duidelijk hoe managers nu omgaan met sociale complexiteit. Aanbevelingen kunnen worden gedaan met het oog op de toekomst. 

Door gebruik te maken van een kwantitatieve methode wordt geprobeerd om meerdere managers te bevragen over het managen van projecten. Zo kunnen er algemeen geldende patronen ontdekt worden die ook op andere projecten toe te passen zijn.  
[bookmark: _Toc536094439]1.2 Probleemstelling 
De verschuiving van een technisch rationele aanpak naar een communicatieve aanpak wordt al in 1996 beschreven (Healy, 1996; Innes, 1996). In het geval van infrastructuur neemt met name de sociale complexiteit toe en wordt het managen van projecten vaak ingewikkelder. 

Daarnaast hebben onderzoekers van onderwerpen als sociale complexiteit en managementbenadering de neiging om een hoog abstract niveau aan te houden. Vaak wordt er een casestudy uitgevoerd waarbij één project of een kleine selectie van projecten onder de loep wordt genomen (Hertogh & Westerveld, 2010). Daarmee wordt een case uitvoerig en in detail beschreven. Het nadeel van deze aanpak is dat het blijft bij een case die beschreven wordt. Een kenmerk van sociale complexiteit is dat elke situatie uniek is. Met een gedetailleerde analyse van één case bestaat de mogelijkheid dat de belangrijkste aandachtspunten niet op andere projecten van toepassing zijn. Met andere woorden er mist een zekere mate van overzicht.

Relatief weinig onderzoek is gedaan naar hoe managers sociaal complexe projecten managen. Onduidelijk is welke managementactiviteiten er worden gebruikt om sociale complexiteit te managen. Op basis van wetenschappelijke theorie is een beeld te schetsen over hoe het managen van sociale complexiteit zou kunnen. Hoe de managers in de praktijk daadwerkelijk omgaan met sociale complexiteit is weinig onderzocht.
[bookmark: _Toc536094440]1.3 Doelstelling
De doelstelling is om meer te weten te komen over hoe managers omgaan met sociale complexiteit in infrastructuurprojecten. Het onderzoek moet inzicht bieden in welke management methodes en welke managementactiviteiten belangrijk zijn om sociale complexiteit te managen. Daarnaast moet het onderzoek laten zien hoe managers   managementactiviteiten in de praktijk gebruiken om sociale complexiteit te managen.  
[bookmark: _Toc536094441]1.4 Hoofdvraag en deelvragen
Om het hiervoor genoemde inzicht te krijgen is een hoofdvraag opgesteld. 

Hoofdvraag 
Welke management activiteiten zijn belangrijk om met sociale complexiteit tijdens planning en implementatie om te gaan bij grote infrastructuurprojecten?

Om de scope van het onderzoek af te bakenen zijn de volgende deelvragen opgesteld. De eerste drie deelvragen richten zich op het theoretisch kader. De laatste vragen richten zich op het empirische deel van het onderzoek.  
 
Theoretische deelvragen
· Welke verschillende managementmethoden zijn er om projecten te realiseren?
· Wat is complexiteit en hoe beïnvloed sociale complexiteit een project? 
· Welke managementactiviteiten zijn er om met sociale complexiteit om te gaan?
· Hoe kan het managen van sociale complexiteit onderzocht worden?

Empirische deelvragen
· Worden complexere projecten anders gemanaged dan minder complexe projecten? 
· Hoe worden management activiteiten door managers gebruikt om complexe projecten te managen? 
[bookmark: _Toc536094442]1.5 Leeswijzer
Hoofdstuk 1 geeft de inleiding van het onderwerp weer en wordt de urgentie van het onderwerp behandeld. Daarnaast worden de onderzoeksvragen gepresenteerd. De relevante theorie wordt in een theoretisch raamwerk weergegeven in hoofdstuk 2. In datzelfde hoofdstuk worden ook hypotheses opgesteld. In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksmethode en de operationalisatie van het onderzoek beschreven. In hoofdstuk 4 worden de resultaten gepresenteerd en per variabele geanalyseerd. In hoofdstuk 5 worden de cases als geheel geanalyseerd. Hoofdstuk 6 bevat de conclusie, een discussie en reflectie op het onderzoek. Hoofdstuk 7 bevat een literatuurlijst van literatuur wat voor dit onderzoek is gebruikt. In de bijlages zijn de enquête en de data opgenomen.  
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[bookmark: _Toc536094443]Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
In het vorige hoofdstuk is uitgelegd dat tijdens de implementatie van grote infrastructuur projecten vaak problemen ontstaan. Dit hoofdstuk verkent vanuit de theorie hoe deze problemen zijn ontstaan en beschrijft welke handvatten de theorie biedt om met deze problemen om te gaan. Samen vormt dit het theoretisch raamwerk van dit onderzoek.
[bookmark: _Toc536094444]2.1 Veranderende wereld van infrastructuurplanning
In het midden van de twintigste eeuw was infrastructuurplanning gescheiden van ruimtelijke ordening (Heeres et al., 2012). Dit resulteerde is een sectorale planning voor infrastructuur. Heeres et al. (2012) noemt dit opdelen in sectors een ‘line-oriented approach’. Tegelijk werd bij planning de nadruk gelegd op blauwdruk planning (De Roo, 2003; Ennis, 1997). Modellen van toekomstig verkeer worden gemaakt. Aan de hand van deze modellen worden prognoses gemaakt van toekomstige verkeersstromen. Op basis van deze prognoses wordt besloten of er problemen ontstaan in infrastructuursystemen. De eisen worden geprojecteerd en als er nieuwe wegen nodig zijn worden die gerealiseerd (Owens, 1995). De eisen worden dan in plannen omgezet waarna de nationale overheid besluit om de plannen te realiseren. Deze manier betekent een top-down planning vanuit de Rijksoverheid waarbij de wegen werden aangelegd zonder met de omgeving rekening te houden. Op deze manier plannen was in de 20e eeuw een gebruikelijke manier van infrastructuurplanning. 

Ennis (1997) legt uit dat de blauwdruk planning het resultaat is van rationele argumentatie gebaseerd op wetenschappelijk onderzoek. Vaak zijn alleen de planners en politici betrokken: planners voor het plan en politici om het besluit te nemen. Belangrijk om te zien is dat er weinig actoren betrokken zijn. Stakeholders zoals lokale overheden, aanwonenden of andere betrokkenen werden geïnformeerd nadat alle beslissingen al waren genomen (Glasbergen & Driessen, 2005). Uiteindelijk bleek dat in de praktijk blauwdrukplanning niet vol te houden vanwege zorgen over het milieu en stakeholders die meer inspraak wilden hebben (Geels, 2007). Door deze ontwikkelingen ontstonden er problemen met de implementatie van plannen. Het gevolg was dat er meerdere vormen van planning ontstonden. 

Busscher (2014) onderscheidt twee redenen waarom sectorale planning in infrastructuurplanning faalt: Er is sprake van een fragmentatiekloof en van implementatie mislukkingen. Om de fragmentatiekloof te overbruggen werd een ‘comprehensive planning approach’ gebruikt. Om de implementatie mislukkingen op te lossen werd projectmanagement in infrastructuurplanning geïntroduceerd. Projectmanagement werd gezien als de oplossing om projecten te realiseren (Van Buuren et al., 2010). Zoals aangegeven werkt projectmanagement zoals gebruikt in de jaren zestig in de industrie niet bij infrastructurele projecten vanaf de planfase. 
[bookmark: _Toc536094445]2.2 Projectmanagement 
Project georiënteerde planning is een belangrijke manier om de implementatie van plannen te verbeteren (Busscher, 2014). Dat betekent dat een plan wordt gepland en uitgevoerd als project. Bij een projectmatige aanpak wordt de theorie van projectmanagement gevolgd om infrastructuurplannen te realiseren. 

Projectmanagement komt in de 19e eeuw op in de industrie (Kerzner, 2013). Een van de eerste management tools is de Gantt chart (Söderlund, 2004). Deze chart wordt gebruikt bij grote bouwkundige projecten waaronder het aanleggen van wegen (Van Buuren et al., 2010). In de jaren vijftig van de vorige eeuw werd projectmanagement ook in andere sectoren gebruikt (Gaddis, 1959). De acceptatie van deze manier van managen is veranderd gedurende de jaren (Kerzner, 2013). Mede door het eerder genoemde falen in de implementatie werd de projectmanagement in infrastructuurplanning geïntroduceerd Projectmanagement wordt in infrastructuurplanning nog steeds gezien wordt als belangrijkste management benadering. 

Projectmanagement wordt sinds de opkomst in de vorige eeuw veel gebruikt voor implementatie van infrastructuurprojecten. Projectmanagement probeert een taak of opdracht te realiseren die het bestuur opdraagt. Projectmanagement is een tijdelijke organisatie om de opdracht te realiseren. Bij projectmanagement zijn specialisten die het project sturen belangrijk. Elke specialist blijft binnen zijn eigen specialisme, binnen het eigen project. De projectrealisatie kent een sterke interne focus. Invloed van buitenaf wordt als ongewenst gezien. Dat komt onder andere omdat tijd gelimiteerd is en binnen deze tijd moet het project gerealiseerd worden.  Het project team is alleen gefocust op het realiseren van de projectdoelstellingen en niet per se met het realiseren van bedrijfsdoelstellingen. 

Naast tijd is het belangrijk voor projectmanagers dat het project binnen het budget en prestatienormen moet worden uitgevoerd (Kerzner, 2013). De driehoek tijd, het budget en de prestatienormen beperken het project. Binnen deze driehoek moet het project gerealiseerd worden. Alles wat het project kan of zal beïnvloeden om buiten deze driehoek te komen wordt als risico gezien. Hertogh & Westerveld (2010) en Blomqvist & Packendorff (1998) beargumenteren dat projecten met een beperkte mate van sociale complexiteit gekenmerkt worden door een sterk lineair proces. Dit proces is sterk ingedeeld op basis van de driehoek tijd, geld en scope. De onderdelen van het project hebben een sterke samenhang. Söderlund (2004) ziet deze manier van managen als een problem solving method. Er moet een probleem zijn, dat moet worden onderzocht. Op basis van deze gegevens moet ingegrepen worden. Puur projectmanagement is daarom een meer technisch rationele benadering van het uitvoeren van projecten. Belangrijk bij deze manier is dat theorie en modellen worden geoptimaliseerd. Door deze optimalisatie kan projectmanagement verbeterd worden en verloopt de implementatie beter. Dit laat zien dat projectmanagement nog steeds de rationaliteit uit het midden van de twintigste eeuw als basis heeft (Blomqvist & Packendorff, 1998). 

Binnen projectmanagement wordt veelvuldig gebruik gemaakt van systeemtheorie. Projectmanagement heeft sinds het ontstaan een sterke focus op gesloten systemen. Projectmanagement gaat er immers vanuit dat invloeden van buiten de driehoek van tijd, budget en scope worden gezien als een risico. Theorie over projectmanagement is met name op deze gedachtegang gebaseerd (Blomqvist & Packendorff, 1998; Söderlund, 2004). 
Söderlund (2004) geeft aan dat een zelfde soort redenatie ook in projectmanagement opgaat. Het project wordt tijdens de implementatie fase gezien als een gesloten systeem waarbij invloed van buitenaf als risico wordt gezien. Blomqvist & Packendorff (1998) geven dit het beste weer in hun onderzoek: “It is based upon a perception of the project as a distinct, manageable activity system that, once having been designed using the proper scheduling techniques, can be isolated from the environment and implemented. The environment only exists before and after the project, providing goals and resources and receiving the final result” (p. 37). 

[bookmark: _Toc536094446]2.3 Zwakke kant van projectmanagement 
Kerzner (2013) geeft in zijn boek aan dat projectmanagement een sterke focus heeft op tijd, geld en scope. Hertogh & Westerveld (2010) signaleren eenzelfde focus van managers. Projectmanagers van projecten met een beperkte mate van sociale complexiteit hebben de neiging om sterk te sturen op tijd en geld. Verder geeft Van Buuren et al. (2010) geeft aan dat het plan maken, het besluit opstellen en het uitvoeren in een project gebeurde. Wanneer het besluit op weerstand stuit dan loopt het hele project gevaar. Daar komt bij dat projectmanagers een project als een gesloten systeem zien. Invloed van buitenaf moet worden geminimaliseerd omdat het een bedreiging is volgens projectmanagementtheorie (Kerzner, 2013). 

Gevolg is dan dat stakeholders die buiten het project staan worden gezien als een bedreiging voor het project. Dat terwijl stakeholders steeds vaker weerstand bieden als gevolg van zorgen over veiligheid en milieu (Glasbergen & Driessen, 2005). Daardoor lukt het vaak niet projecten te realiseren binnen de driehoek van tijd, kosten en  prestatienormen. Grote infrastructuurprojecten zijn dus niet meer op de traditionele projectmanagement manier te managen (Van Buuren et al. 2010). Bij kleine projecten of eenvoudige projecten met een beperkte van sociale complexiteit is het echter nog wel mogelijk om een meer projectmatige manier van managen te gebruiken. Dat grote projecten met tegenslagen te maken hebben heeft te maken met de toenemende mate van sociale complexiteit  

Resultaat is dat projectmanagement in infrastructuur steeds meer aan discussie onderworpen wordt door wetenschappers (Blomqvist & Packendorff, 1998; Ennis, 1997; Hertogh & Westerveld, 2010; Pellegrinelli, 2008). Projecten kunnen niet meer op deze manier gepland en gemanaged worden. Waar in de twintigste eeuw gemeenten en provincies het eens waren met de landelijke overheid, is dat nu niet meer het geval. Deze lokale en regionale overheden hebben echter wel wettelijke verantwoordelijkheden. Dus samenwerken met lagere overheden wordt belangrijker. Als projecten wel erdoor gedrukt worden kan dat de relaties verslechteren wat protesten kan opleveren. Naast deze regionale en lokale overheden zijn ook andere stakeholders belangrijk geworden. 

[bookmark: _Toc536094447]2.3 Complexiteit
Heeres et al. (2012) beargumenteren dat maatschappelijke en politieke dynamiek is veranderd. Eén van de veranderingen is dat stakeholders meer inspraak eisen. Combineer deze veranderende dynamiek en blauwdruk planning en het wordt duidelijk dat blauwdruk planning niet meer functioneert. Ook projectmanagement ligt onder vuur vanwege de nog steeds technisch rationele insteek. De veranderende maatschappelijke en politieke verandering leidt tot een toename in de mate van complexiteit. Zowel Hertogh & Westerveld (2010) als Busscher (2014) onderscheiden meerdere soorten complexiteit. 
In de volgende tabel worden de complexiteitsvormen in beide onderzoeken naast elkaar gezet. 

	
	Hertogh & Westerveld (2010)
	Busscher (2014)

	1
	Technical complexity 
	Technical complexity

	2
	Social complexity
	Social complexity

	3
	Financial complexity
	Financial complexity

	4
	Legal complexity
	Legal complexity

	5
	Organisational complexity
	Political complexity

	6
	Time complexity
	









Tabel 2.1: Soorten complexiteit 



[bookmark: _Toc536094448]2.3.1 Soorten complexiteit
Wat opvalt is dat veel complexiteit overeenkomt. Beide onderzoeken hebben ‘technical complexity, social complexity, financial complexity en legal complexity’. De tabel verschilt op de vormen organisational complexity en time complexity bij Hertogh & Westerveld (2010) terwijl Busscher (2014) hier political complexity noemt. Political complexity heeft betrekking de veranderende voorkeuren van politieke partijen en de veranderde samenstelling van politieke coalities. Deze veranderingen leiden mogelijk tot een andere koers waardoor projecten worden bijgestuurd. Organisational complexity heeft te maken met onoverzichtelijke organisaties waarbij niet duidelijk is wie de leiding heeft. Technical-, financial-, en time complexity hebben te maken met omstandigheden op deze vlakken tijdens het project. Bijvoorbeeld nieuwe techniek die voor het eerst gebruikt wordt en hapert. De belangrijkste vormen van complexiteit uit de tabel zijn social- en legal complexity waarvan social complexity weer de belangrijkste is volgens Hertogh & Westerveld (2010). Het onderzoek zal daarom een focus hebben op sociale complexiteit.  
[bookmark: _Toc536094449]2.3.2 Sociale complexiteit
Zoals aangegeven verandert de maatschappij. Verschillende niveaus van overheden zijn het niet altijd eens. En ook de burgers willen meer inspraak. Een uitgebreide analyse van een technisch rationeel plan dat mislukte is gedaan door Flyvbjerg (1998). Hij analyseerde de ontwikkeling van een stadsvernieuwing plan in Aalborg. Onderdeel van zijn analyse was dat technisch rationele argumenten van de planners niet genoeg waren om het project succesvol uit te voeren. Bewoners van de stad en organisaties protesteerden tegen de plannen. Deze protesten zorgden ervoor dat het project werd gepolitiseerd waarbij niet alleen naar de planners werd geluisterd. De technisch rationele argumenten van de planners werden slechts een onderdeel van het debat. 

[image: Afbeeldingsresultaat voor arnstein participation]Het stadsvernieuwingsproject in Aalborg laat zien dat een louter technisch rationele aanpak van een project niet meer werkt. Er was een plan gemaakt gebaseerd op cijfers en dat moest gerealiseerd worden. Burgers waren niet meegenomen in dit project en waren het niet eens met het project wat dus tot protesten leidde. Hetzelfde geldt voor lagere overheden die vaak andere belangen hebben dan de landelijke overheid. Het is belangrijk dat er een goede samenwerking is tussen de organisaties. Hutchcroft (2001) geeft aan dat democratische staten systemen proberen te ontwikkelen waarin nationale doelen en lokale waarden verwerkt zijn. Needham (2011) geeft aan dat verschillende overheidsniveaus vaak een andere mening of belang hebben met betrekking tot de indeling van ruimte. Zo kan bijvoorbeeld de landelijke overheid voor een project zijn en een gemeente tegen. Het is dan wel belangrijk om de verschillende overheidsniveaus te betrekken bij de besluitvorming en er een gezamenlijk besluit over te nemen. In andere landen worden dezelfde problemen gesignaleerd. Daarom verandert de aanpak van planning steeds meer richting integrale plannen maken met het betrekken van stakeholders (Heeres et al, 2012). De betrokkenen bij een project werden belangrijker. Deze stakeholders worden meer en meer meegenomen in projecten.

Deze betrokkenheid van stakeholders betekent wel dat er meerdere stakeholders en stakeholder groepen betrokken worden bij een project. Dat niet alle stakeholders dezelfde belangen hebben spreekt voor zich. Doordat de belangen van stakeholders verschillen worden projecten meer complex. Ook kunnen de belangen van verschillende stakeholders over tijd veranderen waardoor de mate van sociale complexiteit nog verder toe neemt. Hertogh & Westerveld (2010) zien in hun onderzoek dat met meer stakeholders een project vaak een hogere mate van sociale complexiteit kent. Uit hun onderzoek komt ook naar voren dat grote projecten nog lastiger te managen zijn als de belangen van stakeholders veranderen. Figuur 2.1: Participatieladder 


Om toch succesvol projecten te kunnen realiseren is het nodig dat managers overtuigend managen en gevoel hebben voor het politieke spel. Alexander (2003) adviseert dat planners een mix van strategieën moeten gebruiken om projecten te kunnen realiseren. Hij adviseert om in ieder geval een mix van strategische rationaliteit en een communicatieve praktijk te gebruiken. Alexander (2003) bedoelt daarmee dat er nog steeds strategische planning nodig is dat is onderbouwt met data. Maar bij het plannen moeten stakeholders wel betrokken worden. 

Wanneer stakeholder betrokkenheid belangrijk is moet ook de invloed en de rol van stakeholders bediscussieerd worden. Stakeholders kunnen op alle mogelijke manieren betrokken worden bij een project. Arnstein (1969) ontwikkelde een participatieladder waarop stakeholders naar de mate van participatie ingedeeld kunnen worden. De ladder is gemaakt voor burgerparticipatie maar is ook te gebruiken om de rol en invloed van stakeholders in het algemeen in te delen. De eerste twee treden in dit model hebben niet als doel mensen te laten participeren maar om gedrag te sturen. De treden drie, vier en vijf zijn een vorm van participatie waarbij de stakeholders symbolisch of plichtmatig betrokken worden. De rol van stakeholders in deze vorm is reflectief van aard. De bovenste treden (zes, zeven en acht) van de participatieladder geven aan dat de stakeholders actief participeren in het project. In deze laatste categorie treden hebben de stakeholders een co-creatieve functie. Dat betekent dat ze actief betrokken zijn bij het te realiseren beleid en zelf meewerken aan het te ontwikkelen beleid. Dat betekent dat stakeholders invloed hebben op de scope van het project.  

Een andere benadering is de power versus interest grid die Bryson (2004) analyseert. In zijn model bevinden zich vier soort stakeholders ingedeeld naar hun macht en hun belang. Deze vier categorieën zijn players, subjects, the crowd en context setters. De players hebben het meeste belang en hebben veel macht of invloed op de scope. De subjects hebben veel belang maar weinig macht of invloed. De crowd heeft weinig belang en weinig macht of invloed. De context setters hebben weinig belang maar wel veel macht of invloed. Wanneer er dus veel stakeholders met macht en belang zijn (players) betekent dat dat zorgvuldig en goed management nodig is (Bryson, 2004) van deze groep. Bryson (2004) geeft ook aan dat groepen met minder macht vaak minder aandacht van de manager nodig hebben omdat ze geen macht hebben. Dus projecten met veel stakeholders die puur reflectief zijn kunnen nog steeds als een technisch rationeel project gemanaged worden. 
[bookmark: _Toc536094450]2.4 Programmamanagement methode
Omgaan met complexiteit kan op meerdere manieren. Teisman (2005) geeft twee benaderingen weer: een orde zoekende benadering en een complexiteit erkennende benadering. De ordezoekende benadering is een meer technisch rationele benadering gebaseerd op projectmanagement. De complexiteit erkennende benadering is een programma benadering waarbij meer ruimte is voor dynamiek en co-creatie. 

Hertogh & Westerveld (2010) gebruiken het verschil tussen project- en programma management niet. Zij delen complexiteit op als zijnde een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. Een beperkte mate van complexiteit betekent dat een project volgens een projectmatige manier uitgevoerd kan worden. Er wordt uitgegaan van weinig complexiteit. Dat betekent dat een project een robuuste manier van management kan volgen. Een hoge mate van sociale complexiteit betekent dat een project een hoog gehalte van programma elementen heeft. In dit soort projecten is veel sociale complexiteit. Een flexibele aanpak zou dan kunnen helpen om projecten te realiseren. Gebaseerd op Teisman (2005) en Hertogh & Westerveld (2010) wordt in dit onderzoek onderscheidt gemaakt tussen een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. 

Om toch projecten met een hoge mate van complexiteit te managen worden verschillende management methodes gebruikt (Busscher, 2014). Er zijn vier belangrijke management activiteiten te onderscheiden (Edelenbos & Teisman, 2008; Pellegrinelli, 2008; Van Buuren et al., 2010). Van deze vier management activiteiten worden projectmanagement en programmamanagement  gebruikt om infrastructuurprojecten uit te implementeren. 

[image: ]Programmamanagement focust meer op co-creatie en samenwerkingsverbanden. Waar lijn en projectmanagement meer gefocust zijn op het interne van de eigen organisatie dan wel de eigen projectorganisatie, is de focus van programmamanagement extern. Programmamanagers proberen doelstellingen te realiseren die organisatie overstijgend zijn. Vandaar dat samenwerken belangrijk is. Figuur 2.2 geeft weer hoe project- en programma management zich theoretisch tot elkaar en tot de mate van sociale complexiteit verhouden.Figuur 2.2: Visueel overzicht verschil project- en programma management




Programmamanagement heeft als kenmerk dat het uit een serie van activiteiten bestaat die al dan niet afhankelijk zijn van elkaar. Vaak worden de projecten parallel aan elkaar uitgevoerd en zijn vervolgprojecten op gerealiseerde projecten. Er wordt een overstijgende visie nagestreefd waaronder de projecten vallen. De overstijgende visie en doelstelling is vaak een abstract beschreven geheel. Waar project management focust op ‘output’ focust programmamanagement op een ‘outcome’(Lycett et al., 2004). Van Buuren et al. (2010) geven aan dat programmamanagement gebruikt wordt om een integrale ontwikkeling van een gegeven plaats of ruimte te veranderen. Evaluatie is een belangrijk onderdeel bij sociale complexiteit om tijdig bij te kunnen sturen (Hertogh & Westerveld, 2010). Dit wordt ook wel een leerproces genoemd waarmee omgegaan kan worden met sociale complexiteit. 

Loorbach (2010) geeft aan dat leren belangrijk is om met sociale complexiteit om te gaan. Omdat bij sociale complexiteit elke situatie uniek is kan er niet gekeken worden hoe andere projecten vormgegeven zijn. Hoewel Loorbach (2010) schrijft over transitiemanagement en niet over programma management, is de transitie management cyclus interessant. Immers deze cyclus gaat uit van een visie schetsen en van daaruit coalities maken. Ook het verder vormgeven van de agenda wordt daarna besproken. Dit betekent dat stakeholders in kunnen stromen en kunnen meebeslissen. Belangrijk in deze cyclus is het evalueren en monitoren van projecten. Dit leerproces is belangrijk om te managen in complexe situaties. Dit komt omdat een programma vaak langer door loopt waardoor een proces van plannen, evalueren, controleren en bijsturen mogelijk is. Mocht de uitkomst van de evaluatie tegen vallen dan is bijsturing in het programma mogelijk. Evaluatie kan op meerdere manieren gebeuren: door gebruik te maken van de formele evaluatie momenten maar ook door zelf informele evaluatiemomenten in te plannen. Ook kan de hoeveelheid evaluatie verschillen. Omgaan met een hoge mate van complexiteit vergt meer evaluatie (Hertogh & Westerveld, 2010; Lycett et al., 2004 & Pellegrinelli, 2008). Er is dus een vorm van leren aanwezig. Dit leren is nodig om een hoge mate van sociale complexiteit aan te kunnen. 

Ook kan er gebruik worden gemaakt van verschillende strategieën waarmee omgegaan kan worden met complexiteit (Hertogh & Westerveld, 2010). Het gebruik maken van variatie is een vorm van een leerproces. Loorbach (2010)geeft aan dat bij complexiteit een proces van zoeken, leren en experimenteren nodig is. Op basis van leerprocessen kunnen verschillende werkstrategieën gebruikt worden tijdens het managen van projecten. Variatie van specialisten en strategieën is een belangrijk element voor managers om complexiteit te managen (Hertogh & Westerveld, 2010). Projecten met een beperkte mate van complexiteit zullen minder gebruik maken van verschillende strategieën en minder gebruik maken van specialisten. 

Het verschil tussen project en programmamanagement is dat programmamanagement in theorie bestaat uit meerdere projecten die bijdragen aan een overstijgende doelstelling. De programmamanager is de regisseur die de projectmanagers aanstuurt. Van Buuren et al. (2010) merken op dat er spanning kan ontstaan tussen de programmamanager en de project manager over wie de leiding heeft. Een goede balans is nodig om met een hoge mate van complexiteit om te gaan. Teveel programmamanagement ondermijnt projectmanagement terwijl andersom ook het geval is (Van Buuren et al. 2010). 

Bij een beperkte mate van complexiteit zijn er wel complexe zaken maar blijft dat beperkt tot bepaalde elementen die complex zijn. Voorbeelden hiervan zijn een nieuwe techniek (‘Technical complexity’). Deze vorm is relatief eenvoudig en daarom een beperkte mate van complexiteit. Een hoge mate van complexiteit komt in beeld wanneer er meer sociale complexiteit is.  Er zijn meerdere stakeholders betrokken bij een project. Deze stakeholders kunnen verschillende belangen hebben en deze belangen kunnen ook nog veranderen. Dit maakt projecten lastig te managen. Programmamanagement zou hier een uitkomst kunnen zijn. 

[bookmark: _Toc536094451]2.5 hybride methode 
Op basis van onderzoeken is er een verschil tussen project- en programmamanagement  te onderscheiden (Pellegrinelli, 2008; Teisman; 2005; Van Buuren et al., 2010). Programmamanagement wordt door onderzoekers benadert als een vorm van management die de tekortkomingen van projectmanagement kan voorkomen (Van Buuren et al., 2010). In theorie blijkt er dus verschil te zitten tussen de beide managementvormen. In de praktijk blijkt dat er veel kritiek is op het onderscheidt. Lycett et al. (2004) heeft kritiek op programmamanagement omdat deze vorm van managen in de praktijk vaak wordt gezien en gebruikt als een opgeschaalde versie van projectmanagent. Ook Busscher (2014) geeft aan dat de verschillen tussen project- en programmamanagement in de praktijk niet duidelijk zijn. Ook andere onderzoekers constateren dit verschil tussen theorie en praktijk (Artto et al., 2009; Pellegrinelli, 2008; Rijke et al., 2014; Shehu & Akintoye, 2009). Het programma wordt dan gemanaged alsof het een groot project is, met alle kenmerken van projectmanagement. Met andere woorden programmamanagement blijft een vorm van projectmanagement. 

Van Buuren et al. (2010) erkennen dit punt van kritiek. In dit onderzoek worden drie vormen van programma management onderscheden. Bij de eerste vorm is programmamanagement een lichte coördinatie van meerdere projecten. Bij de tweede vorm is er sprake van gedeelde service. Specialisten op het gebied van bijvoorbeeld financiën die anders in één projectteam zitten werken aan meerdere vergelijkbare projecten. Bij de derde vorm is programmamanagement een geïntegreerde ontwikkelstrategie waar projecten onderdeel van zijn. De projecten dragen bij aan een soort overkoepelende doelstelling. Wat opvalt aan deze opdeling, is dat er bij de eerste twee vormen sprake is van zelfstandige projecten. Er vindt enige mate van coördinatie of samenwerking tussen de individuele projecten plaats maar de projecten zijn nog steeds autonoom. Bij de derde vorm is er sprake van een hiërarchie: de projecten zijn ondergeschikt aan het programma. Opvallend aan de drie vormen van Van Buuren et al. (2010) is dat de eerste twee vormen van programmamanagement beschouwt kunnen worden als een opgeschaalde versie van projectmanagement. Er wordt nog steeds volgens een projectmanagement aanpak  gemanaged. Dat komt overeen met de kritiek van Lycett  et al. (2004). 

Toch verschillen de eerste vormen van programmamanagement van de traditionele projectmatige manier van managen. Het project als een gesloten systeem zien wordt enigszins losgelaten. Bij coördinatie is er al een vorm van communicatie tussen projecten. Wanneer er gebruik wordt gemaakt van specialisten die werken aan meerdere vergelijkbare projecten is er niet meer sprake van een gesloten systeem. 

De puur technisch rationele manier van plannen werkt vaak niet meer. Volledig overgaan naar de programmabenadering gebeurd gezien de kritiek op programmamanagement ook niet. Er is dus niet sprake van of project- of programmamanagement. Er is veel meer sprake van hybride vormen van management. Dat betekent dat managementactiviteiten bij een project wisselend ingevuld kunnen worden. Er kan dan sprake zijn van zowel project- als programmamanagement activiteiten. 
[bookmark: _Toc536094452]2.6 Managementactiviteiten als variabelen 
Door de beide vormen van management tegenover elkaar te zetten, ontstaat een speelveld waarbij de uitersten bekend zijn. Projectmanagement als een technisch rationeel type management. Programmamanagement als een communicatief management type. Door de kenmerken van de beide managementvormen te vergelijken kunnen de belangrijkste managementactiviteiten onderscheden worden. Vervolgens kan onderzocht worden wat de houding van beide managementvormen ten opzichte van deze activiteiten is. Een overzicht hiervan staat in tabel 2.2. Uit de verschillen tussen een project- en programmabenadering wordt een verwachting opgesteld hoe omgegaan wordt met sociale complexiteit. Om dit te onderzoeken zijn zeven managementactiviteiten opgesteld. Deze zeven managementactiviteiten zijn de variabelen in dit onderzoek. Ze zijn op te delen in vier hoofdgroepen. 

[bookmark: _Toc536094453]2.6.1 Variabele complexiteit 
Om een overzicht te krijgen hoe wordt omgegaan met complexiteit is het belangrijk om te kijken naar hoe complex een project is. Hertogh & Westerveld (2010) geven aan dat sociale complexiteit toeneemt naarmate er meer stakeholders zijn met wisselende belangen en een grote invloed. De Bruijn et al. (2008) benoemen dat als het netwerk uit meerdere stakeholders bestaat dit van invloed is op de mate van complexiteit. Dat betekent dus dat complexiteit toeneemt naarmate meer stakeholders betrokken zijn. Hieruit valt af te leiden dat minder stakeholders leidt tot een afname van de kans op conflicterende belangen. De mate van sociale complexiteit hangt af van; 
· De hoeveelheid stakeholders;
· De invloed van stakeholders;
· De mate van verandering van de voorkeur van stakeholders. 

Op basis van deze elementen van sociale complexiteit wordt in dit onderzoek beoordeeld hoe complex een project is. De volgende hypothese is hierbij geformuleerd. 

Hypothese 1 
In dit onderzoek geldt dat een project een beperkte mate van sociale complexiteit heeft als er weinig stakeholders betrokken zijn bij het project en deze weinig invloed hebben op de scope. 
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Tabel 2.2: Verschil projectmanagement benadering en programmamanagement benadering (Pellegrinelli, 2008; Hertogh & Westerveld, 2010; Teisman, 2005)


	Dimensies
	 
	Project management
	Programma management

	Adaptatie/ dynamiek  
	
	Vertrouwt op de inzichten uit het verleden. Aanpakken die eerder functioneerden doen dat nog. Sterke focus op financiering, tijd en scope. Strak gestroomlijnde elementen om te managen. Invloeden van buitenaf worden gezien als risico’s.
	Elke situatie is uniek waardoor er geen eerdere aanpak is die gebruikt kan worden. Programma is relatief vaag gedefinieerd. Door op deze manier opties open te houden kunnen stakeholders meebeslissen. Door de open opties kan het programma nog meer bijgestuurd worden. 

	Organisatorische beperkingen
	
	Het projectteam wordt samengesteld van medewerkers van de organisatie. Projectdoelen zijn niet alle doelen van de lijnorganisatie. Project staat vaak los van de lijnorganisatie. 
	Er wordt geprobeerd om op een goede manier met beperkingen om te gaan. Er wordt gekeken naar de beste experts voor zowel intern als externe relaties. Er is bewustzijn van beperkingen en wrijving tussen organisaties. Programma wordt gezien als een brug tussen de lijn organisatie en de project organisatie. 

	Kern elementen
	scope
	Een goed gedefinieerde scope is nodig om het project goed uit te voeren. Afwijking van de scope wordt gezien als bedreiging van de voortgang. Met goed gedefinieerde scope wordt het project succesvol opgeleverd.  Dit is de output.
	De scope is abstract en relatief vaag. Het programma is daardoor flexibel en adaptief waardoor het programma kan omgaan met veranderende omstandigheden. The scope is een visie die relatief open is. Programma’s hebben een outcome. 

	
	tijd
	Het project dient binnen de afgesproken tijd gerealiseerd te worden. Dit is vaak een strakke planning. Tijdtabellen worden daarom opgesteld. 
	Tijd wordt gezien als context gebonden. Tijd wordt gezien in relatie met andere processen gedurende de interactie tussen organisaties. Tijd is flexibel. Overeenstemming over de richting van het programma neemt tijd in beslag. Maar er is een gedragen richting.  

	
	budget
	Er is een vast budget vastgesteld waarbinnen het project uitgevoerd moet worden. Kostoverschrijding wordt als ongewenst beschouwt. 
	Het budget voor het programma en de projecten kan uit verschillende bronnen komen. Scope, tijd en budget zijn onderworpen aan politieke besluitvorming.

	
	risk
	Risicoanalyse wordt gedaan in de planningsfase. Sommige risico’s worden geaccepteerd. Voor andere risico’s wordt een plan opgesteld om het af te wenden.
	Een programma neemt risico’s. Tijdens de planning- en uitvoeringsfase worden risico’s geïdentificeerd. Managers zoeken actief naar opties om risico’s af te wenden.  

	teamsamenstelling
	
	Neemt bestaande frameworks en richtlijnen over.  
	Het programma probeert regelingen te treffen om het programma ingebed te krijgen in de lijnorganisatie. 

	Communicatie 
	
	Interne focus. Focus op feiten en data. Enige communicatie is om het project te verdedigen en over de voortgang van het project.
	Externe focus op interactie tussen organisaties en teams. Stimuleert dialoog tussen organisaties over het programma en de outcome van het programma. 

	Generenen van steun
	
	Met een goed gedefinieerde scope die gebaseerd is op feiten en date moet het voordeel van het project aan stakeholders worden uitgelegd. Om zo steun te krijgen van de stakeholders.
	Door opties open te houden en door bepaalde beslissingen later te nemen, hebben stakeholders invloed tijdens de uitvoering. Aan boord blijven maakt het mogelijk om het programma te beïnvloeden. 



[bookmark: _Toc536094454]2.6.2 Proces
Het eerste onderdeel waarop verschillen zijn te zien is het onderdeel proces. Hoe het proces wordt gemanaged en hoeveel bijsturing mogelijk is geven inzicht in hoe robuust of dynamisch een proces is. Zoals in tabel 2.2 is aangegeven zit op het gebied van management proces een verschil. In dit onderzoek worden deze twee variabelen samen het proces genoemd. In dit onderzoek wordt gekeken naar het verschil in houding ten opzichte van de kernelementen en de sturing op deze kernelementen. Kerzner (2013) geeft aan dat met name tijd, scope en geld belangrijk zijn bij projectmanagement. Pellegrinelli (2008) geeft aan dat er verschil zit in hoe managers omgaan met deze drie kern elementen. Managers die volgens een projectmanagement benadering managen willen robuustheid en sturen sterk op deze items. Managers met een programmamanagement benadering houden hun project dynamisch (Pellegrinelli, 2008). Dit wordt mede gedaan omdat er sprake is van co-creatie met de stakeholders. Door deze manier van interactie met stakeholders kan de scope bijgestuurd worden. Dit vereist een dynamische aanpak (Teisman, 2008). Om het proces inzichtelijk te krijgen wordt gekeken naar de variabelen opdeling en management proces. 

Variabele Opdeling 
Bij opdeling wordt onderzocht of het project sterk is opgedeeld. Een kenmerk van project management is een sterke opdeling van het project in onderdelen (Pellegrinelli, 2008; Hertogh & Westerveld, 2010). Door het project op te delen kan er beter gecontroleerd worden en is er overzicht. De verwachting is dat een project met een beperkte mate van complexiteit een sterke opdeling kent. Om orde te creëren wordt het proces sterk opgedeeld met een sterk lineair proces. De onderdelen volgen op elkaar. Bij een hoge mate van complexiteit wordt juist verwacht dat het proces minder sterk is opgedeeld en meer naar het geheel wordt gekeken. Ook is de verwachting dat deze projecten een parallel proces hebben. De hypothese is als volgt:

Hypothese 2 
In dit onderzoek geldt dat een bij een beperkte mate van sociale complexiteit het project sterk zal zijn opgedeeld met een sterk lineair proces.

Variabele management proces
Bij de variabel proces wordt onderzocht hoe de sturing is. Bij een beperkte mate van complexiteit zijn de managers ordezoekers en zullen daardoor sterk sturen op de kernelementen tijd, budget en scope. Dit wordt gedaan om binnen de driehoek van projectmanagement te blijven (Kerzner, 2013). Bij een hoge mate van complexiteit is sturing ook belangrijk maar wordt uitgegaan dat iedere situatie uniek is. Co-creatie staat hier centraal waardoor stakeholders belangrijk zijn en er minder sterk op tijd, budget en scope gestuurd wordt. Met name de scope is dynamisch waardoor stakeholders aan boord blijven. Er wordt dus verwacht dat bij een hoge mate van complexiteit wel sturing is maar minder dan bij een beperkte mate van complexiteit.

Hypothese 3 
De verwachting in dit onderzoek is dat een project met beperkte mate van sociale complexiteit een sterke sturing op tijd en geldt kent. 

[bookmark: _Toc536094455]2.6.3 Stakeholders
Een opvallend verschil tussen project- en programmamanagement is het verschil tussen de houding ten opzichte van stakeholders. Om te onderzoeken hoe stakeholders benadert worden en wat hun rol is wordt gekeken naar de afstemming met stakeholders en herdefiniëring van de scope. 

Variabele afstemming met stakeholders 
Zoals in paragraaf 2.3.1 al is uitgewerkt kan participatie van stakeholders op verschillende manieren gebeuren en kan de rol van stakeholders verschillen. Verweij et al. (2017) onderscheiden twee houdingen ten opzichte van stakeholders. De eerste houding volgt de theorie van projectmanagement. Dit is een methode met als doel om de controle te houden en invloed van stakeholders op het project te voorkomen. Dit betekent een technisch rationele aanpak met een interne focus. In dit geval worden de stakeholders alleen reflectief gebruikt. De tweede houding is een programmamanagement benadering. Deze aanpak is een meer extern georiënteerde aanpak. Opvallend is hier dat er eerst een dialoog moet zijn met stakeholders. Daarna wordt pas een beslissing genomen waarna de realisatie gebeurt. Dat betekent dat de stakeholders vooraf betrokken worden en meer invloed hebben op het programma. Dit is een meer communicatieve aanpak wat geschikt is om projecten met een hoge mate van sociale complexiteit te managen. 

Op basis van deze verschillen wordt dus duidelijk hoe in theorie omgegaan kan worden met een hoge mate en een beperkte mate van complexiteit. Programmamanagement is een meer flexibele aanpak die dynamiek toestaat. Projectmanagement is een meer rigide aanpak die geen afwijking van scope toestaat. Teisman (2005) deelt daarom de managementtypes op in twee groepen: onderzoekend management en complexiteit erkennende management. Project management is een meer ordezoekende vorm van management terwijl proces en programma management een meer complexiteit erkennende vorm van management zijn (Pellegrinelli 2008; Teisman, 2005). Het voordeel van een complexiteit erkennende managementvorm is dat het flexibiel is om met complexiteit om te gaan. Stakeholders kunnen van mening veranderen en de scope is aanpasbaar. Via leerprocessen kan het programma omgaan met complexiteit.  Nadeel is dat er gebruik wordt gemaakt van relatief vage doelstellingen en visies. 

Hoe om te gaan met deze complexiteit kan op twee manieren. De ordezoekende aanpak reduceert complexiteit. Dat kan door de rol van stakeholders puur reflectief te laten zijn. Ordezoekende managers zullen geneigd zijn om te managen volgens het technisch rationele projectmanagement. Dat betekent dat de rol van stakeholders kleiner tot klein is. Verder dat er minder tot geen invloed van stakeholders op de scope is. Bij complexiteit erkennende aanpak staan stakeholders veel meer centraal en richten managers zich meer op de stakeholders (Bryson, 2004; Teisman, 2000; Teisman, 2008).  

Hypothese 4
In dit onderzoek wordt verwacht dat een project met een beperkte mate van sociale complexiteit weinig afwijking van scope zal vertonen. Afwijking van de scope wordt gezien als een risico.

variabele herdefiniëring van scope
Projectmanagent is een meer ordezoekende managementvorm. Dat betekent dat de doelstellingen strakker zijn en afwijking van de scope niet mogelijk is. Dat maakt projectmanagement een proces met een lage dynamiek. Het voordeel is dat er een concrete doelstelling is met een heldere weg daar naar toe. Het nadeel is dat er met onverwachte veranderingen geen rekening wordt of kan worden gehouden. 

Zoals al aangegeven in vorige paragrafen in dit hoofdstuk hebben projecten een strak karakter. Er is een goed afgebakende scope. Wanneer het project zich aan deze scope houdt wordt het project goed opgeleverd.  Afwijking of aanpassing van de scope wordt gezien als een risico. Daarom zal er weinig afwijking van de scope zijn bij een beperkte mate van complexiteit. Een programma gaat uit van een abstracte scope die relatief vaag is. Dit wordt gedaan om stakeholders aan boord te houden. De scope is daardoor meer dynamisch van aard want aanpassingen van de scope zijn mogelijk. Bij een programma zal een afwijking van de scope gezien worden als een kans. Bij dit soort projecten zal de scope vaker veranderen. Hieruit volgt de volgende hypothese: 
Hypothese 5
De verwachting in dit onderzoek is dat bij eenbeperkte mate vansociale complexiteit de rol van stakeholders en de invloed van stakeholders op de scope klein is.

[bookmark: _Toc536094456]2.6.4 Leren
Variabele korte termijn voorspelbaarheid 
Een opvallend onderdeel is adaptatie/dynamiek (tabel 2.2). Bij projectmanagement ligt de focus op een robuust karakter. Er wordt vertrouwt op inzichten uit het verleden. Bij het plannen van de scope, budget en tijd wordt gekeken naar vergelijkbare projecten die eerder gerealiseerd zijn (Teisman, 2005). Op deze manier worden projecten vorm gegeven waarbij stakeholders dus reflectief worden gebruikt. Evaluatie wordt dan met name gedaan om het project zelf te evalueren. De verwachting is dan ook dat formele evaluatie gemiddeld gebruikt wordt en informele evaluatie niet of nauwelijks gebruikt wordt. 

Een programma benadering gaat uit van het principe dat iedere situatie uniek is. Co-creatie speelt bovendien een rol bij deze vorm van benadering (Hertogh & Westerveld, 2010; Teisman 2005; Verweij et al., 2017). Alleen kijken naar eerdere situaties is daarom onvoldoende. Het project moet gepland en uitgevoerd worden zonder dat er een blauwdruk is. Door een abstracte scope te hanteren worden opties open gehouden zodat de scope bijgestuurd kan worden. Door deze onzekerheid speelt evaluatie een grote rol. 

Hertogh en Westerveld (2010) geven aan dat bij korte termijn voorspelbaarheid het gebruik van evaluatie belangrijk is. De PDCA cyclus van Deming wordt veel gebruikt voor evaluatie. Omdat er sprake is van een dynamisch proces dienen managers op de hoogte te zijn van de vooruitgang. Doordat er sprake is een grote rol van de stakeholders wordt evaluatie van het project nog belangrijker. De verwachting is dan ook dat informele evaluatie vaak wordt gedaan. Ook zal er veel ruimte worden gemaakt om te evalueren tijdens het project en niet alleen na afloop van het project. Dit om tussentijdse bijsturing mogelijk te maken

Hypothese 6
De verwachting is dat bij een project met een beperkte mate van sociale complexiteit een leerproces van evaluatie een kleine tot gemiddelde rol zal spelen. 

variabele variatie  
Bij een beperkte mate van complexiteit zal de neiging zijn om minder gebruik te maken van variatie. Dat komt omdat het niet nodig is vanwege de kleine rol van stakeholders en de robuustheid van de scope. Vaak worden voordat het project start het projectplan gemaakt met aandacht voor risico’s (Pellegrinelli, 2008; Hertogh & Westerveld, 2010; Teisman, 2005). Er worden risicoanalyses gemaakt. Ook wordt van te voren besloten welke werkstrategie geselecteerd wordt. Er wordt relatief weinig gebruik gemaakt van verschillende werkstrategieën.  

Zoals al gezegd is een leerproces belangrijk om met complexiteit om te gaan (Loorbach, 2010). Naast dit leerproces is variatie van werkstrategieën ook een belangrijk onderdeel (Hertogh & Westerveld, 2010). Net als bij korte termijn voorspelbaarheid is evaluatie ook hier belangrijk. Door uit te proberen welke strategieën werken kan er een selectie plaatsvinden.  Het  gebruikmaken van meerdere werkstrategieën leidt er toe dat een manager beter met complexiteit kan omgegaan (Teisman 2008). Om met complexiteit om te gaan wordt ook gebruik gemaakt verschillende specialisten en de interactie tussen deze specialisten. Daardoor kan snel geschakeld worden in het geval dat dit nodig is. 

Hypothese 7
De verwachting in dit onderzoek is dat een project met een beperkte mate van complexiteit weinig gebruik maakt van variatie 

[bookmark: _Toc536094457]2.6.5 Overzicht variabelen 
In de voorgaande paragrafen zijn drie hoofdelementen genoemd om te onderzoeken hoe managers omgaan met sociale complexiteit. Naast deze drie hoofdelementen is ook complexiteit genoemd. De drie hoofdelementen bestaan elk uit twee variabelen die zijn onderzocht. In figuur 2.3 staat een overzicht van de hiervoor bediscussieerde hoofdelementen en variabelen. De hoofdelementen zijn gebruikt in het conceptueel model (paragraaf 2.4). Zoals al aangegeven gaat het in de praktijk om de invulling van de activiteiten. Dat gebeurt bij een hybride vorm op een manier waarbij elementen van zowel project- als programmamanagement worden gebruikt. In de praktijk vindt een bepaalde combinatie van projectmatige en programmamatige invulling plaats.
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Figuur 2.3: Overzicht variabelen  
























[bookmark: _Toc536094458]2.7 Conceptueel model
Op basis van het theoretisch kader is een conceptueel model gemaakt (figuur 2.4).  
In het conceptuele model wordt onderscheid gemaakt tussen een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. Bij een beperkte mate van complexiteit past een projectmatige manier. Bij een hoge mate van complexiteit past een programmamatige manier. Vandaar de pijlen van beperkte mate van complexiteit en hoge mate van complexiteit naar de managementvormen. In de praktijk blijkt dat er juist gebruik wordt gemaakt van een hybride vorm van management. Daarom staan er pijlen van project- en programmamanagement die naar een hybride vorm van management leiden. Hoe er met sociale complexiteit omgegaan wordt ligt aan de invulling van de managementactiviteiten. Daarom staat er een pijl van hybride vorm van management naar managementactiviteiten. In dit onderzoek wordt onderzocht hoe de managementactiviteiten worden vormgegeven. 
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Figuur 2.4: Conceptueel model 




 




[bookmark: _Toc536094459]Hoofdstuk 3 Onderzoeksmethode 
Dit hoofdstuk geeft weer hoe het onderzoek is uitgevoerd. Er wordt weergegeven hoe de data is gegenereerd. 
[bookmark: _Toc536094460]3.1 Onderzoeksopzet 
Naar project- en programmamanagement is al veel onderzoek gedaan. Door de grote hoeveelheid beschikbare literatuur is een deductieve aanpak voor dit onderzoek geschikt. Met behulp van de literatuur zijn managementactiviteiten opgesteld die van invloed zijn op het managen van projecten. De managementactiviteiten zijn uitgewerkt in het theoretisch kader. Om dit te onderzoeken moet er gebruik worden gemaakt onderzoeksdesign. 

Bij sociaal wetenschappelijk onderzoek wordt gebruik gemaakt van een aantal belangrijke onderzoeksdesigns (Bryman, 2012; Guthrie, 2010). Deze bestaan uit een longitudinaal onderzoeksdesign, experimentele onderzoeksdesign, comparatieve onderzoeksdesign, ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign en een casestudydesign. Bij een longitudinaal onderzoeksdesign wordt onderzocht hoe cases over tijd veranderen. Op vaste momenten in de tijd wordt er naar de cases gekeken. Bij een experimenteel onderzoeksdesign wordt er een experiment in een gecontroleerde omgeving gedaan.  Er wordt gekeken of onafhankelijke variabelen invloed hebben op een afhankelijke variabele. Bij een comparatief onderzoeksdesign worden twee of meer groepen of situaties vergeleken. Belangrijk op te merken is dat er onderscheidt gemaakt wordt tussen verschillende contexten van de cases.

Een ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign en een casestudy onderzoeksdesign zijn de beste methodes om dit onderzoek uit te voeren. Bryman (2012) geeft aan dat het verschil tussen beide onderzoeksopzetten niet altijd duidelijk is. Het kiezen van een onderzoeksdesign is daarom lastig en dient goed onderbouwd te worden. Een casestudy onderzoeksdesign onderzoekt een case in diepte. Vaak wordt er een enkele case grondig onderzocht (Bryman, 2012). Dat betekent dat de onderzoeker met een case als data werkt en onderzoekt hoe een specifieke case zich gedraagt en waarom die case zich zo gedraagt.

Het onderzoek probeert te achterhalen hoe managers met complexiteit omgaan door te achterhalen van welke configuratie van managementactiviteiten ze gebruik maken. Een voorwaarde voor een ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign is dat er meer dan één case in het onderzoek onderzocht wordt (Bryman, 2012). De managers zijn dus ieder een case op zichzelf in dit onderzoek, waardoor aan deze voorwaarde wordt voldaan. Het onderzoek gaat over het laatste project dat een manager gemanaged heeft. Er is dus sprake van een vast punt in de tijd, namelijk het laatst gemanagede project van managers. Om variatie tussen managers aan te tonen moet een systematische en gestandaardiseerde methode gebruikt worden. Een ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign is om deze redenen het beste design om dit onderzoek vorm te geven.   

Binnen een ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign zijn meerdere strategieën mogelijk. Naast meerdere vormen van interviewen is het gebruik van enquêtes mogelijk. Interviews zijn een kwalitatieve benadering terwijl enquêteren een kwantitatieve benadering is. Kwalitatief onderzoek draait om gegeneraliseerde conclusies op basis van de data (Bryman, 2012). Het gaat hierbij om een interpretatie van de data van enkele respondenten. Deze data zijn verkregen door interviews of door focusgroepen te organiseren. De verzamelde data geven dan alleen een beeld weer van de groep waar de respondenten uit komen. 

Een andere benadering is een kwantitatieve benadering. Hierbij wordt een enquête verspreid onder managers waarbij het doel is om gegevens te verzamelen die statistisch getoetst kunnen worden. Belangrijk is dus dat er veel respondenten zijn waardoor er een groot aantal cases is. Een groot aantal cases zorgt voor een grote spreiding over verschillende groepen die statistisch geanalyseerd kunnen worden.  Met behulp van de statistische analyses worden hypotheses getest die geformuleerd zijn op basis van het theoretisch kader. 

Voor dit onderzoek is gekozen om een enquête op te stellen om zo volgens een systematische en gestandaardiseerde methode data te verzamelen. De enquête zal verspreidt worden onder managers van infrastructuurprojecten. 
[bookmark: _Toc536094461]3.2 Operationalisatie 
Zoals aangegeven wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van een ‘cross-sectoral’ onderzoeksdesign waarbij de enquêtemethode wordt gebruikt om data te verzamelen. Tabel 3.1 geeft een overzicht weer van de verschillende  variabelen die van invloed zijn op het managen van complexe projecten. Deze variabelen zijn bediscussieert in hoofdstuk 2. Figuur 2.3 geeft een overzicht van de variabelen weer. In tabel 3.1 zijn per variabele dimensies aangegeven van deze variabelen. De indicators geven aan hoe de dimensies en daarmee de variabelen worden gemeten. Op basis van de variabelen, de dimensies en de indicatoren zijn de vragen gemaakt die in de enquête zijn opgenomen (zie bijlage I). 
	Variabele
	Dimensie
	Indicator
	Methode 
	Analyse methode

	Complexiteit 
	Sociale complexiteit
	· Aantal stakeholders
	Enquête  
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	Opdeling
	Tijd
	· Opdelen op basis van tijd
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	Onderdelen
	· Opdelen van projecten in onderdelen
	
	

	
	Scope
	· Opdelen op basis van scope
	
	

	
	Afhankelijkheid
	· In hoeverre zijn onderdelen afhankelijk van elkaar
	
	

	Management proces 
	Tijdschema
	· Sturing op tijd
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	Kosten
	· Sturen op geld
	
	

	
	stakeholders
	· Sturen op stakeholdertevredenheid
	
	

	Afstemming stakeholders
	Stakeholder strategie
	· Afwijking van de scope
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	
	· Grote rol van de stakeholders
	
	

	
	
	· Stakeholder tevredenheid leidend
	
	

	
	
	· Rol van de stakeholders
	
	

	Herdefiniëren van de scope
	Aanpassing van de scope
	· Contact met opdrachtgever
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	
	· Houding tegenover aanpassing van de scope
	
	

	Korte termijn voorspelbaarheid
	Het gebruik maken van leerprocessen
	· Ruimte voor evaluatie en het gebruik van evaluatie
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	
	· Extern leren van andere managers
	
	

	
	
	· Bijsturingsmogelijkheden
	
	

	Variatie
	variatie in strategieën 
	· Het gebruik van verschillende werkstrategieën 
	Enquête 
	Kwalitatieve inhoudsanalyse 

	
	variatie in specialisten
	· Verschillende specialisten gebruiken in een team
	
	

	Tabel 3.1: Operationalisatie tabel 


[bookmark: _Toc536094462]3.3 Dataverzameling
In dit onderzoek is zoals aangegeven in eerste instantie een kwantitatieve benadering gevolgd. Om het onderzoek uit te voeren is een enquête opgesteld die bestaat uit 36 vragen (zie bijlage I) waarvan de meeste vragen een likertschaal hebben (Bryman, 2012). De enquête is in een digitale omgeving gezet. Via email is een link verstuurd die de respondent doorstuurt naar de online enquête. Geprobeerd is om de enquête bij zowel de overheid als bij private bedrijven uit te zetten. 

Uiteindelijk heeft alleen Rijkswaterstaat het uitzetten van de enquête goedgekeurd. Bij Rijkswaterstaat is een manager benadert die de enquête via een e-mail heeft verspreidt. 
De enquête is uitgezet onder managers van de afdelingen Grote Projecten en Onderhoud en Programma’s, Projecten en Onderhoud bij Rijkswaterstaat. Er is hier dus sprake van één organisatie waar de enquête uit is gezet. Dit betekent dat in dit onderzoek elementen van een casestudy te vinden zijn. Echter, het onderzoek focust zich op de managers van de organisatie die verschillende projecten managen. Elke manager is een case op zichzelf. Aan de voorwaarden van een ‘cross-sectional’ onderzoeksdesign wordt nog steeds voldaan. Daarom wordt vastgehouden aan een dit onderzoeksdesign.

Gevolg van het alleen uitzetten bij Rijkswaterstaat is dat het aantal respondenten relatief beperkt is en te klein om statistische analyses uit te voeren. Dat heeft grote gevolgen voor de betrouwbaarheid van het onderzoek. Om deze reden is besloten de data op een kwalitatieve manier te benaderen. De enquête wordt gezien als een gestructureerd interview. Dat leidt ertoe dat de data op kwalitatieve manier wordt geanalyseerd. 

Bryman (2012) geeft aan dat de meeste onderzoekers gebruik maken van semigestructureerde of ongestructureerde onderzoeken. Beide vormen van interviewen geven flexibiliteit aan het proces. Het nadeel van een ongestructureerd interview is dat er vragen vergeten kunnen worden. Een semigestructureerd interview biedt houvast met enige structuur. Een enquête als gestructureerd interview benaderen heeft dus als nadeel dat er tijdens het afnemen geen flexibiliteit is geweest om vervolgvragen te stellen. Er is dus sprake van een beperkte antwoordmogelijkheid en een zeer robuust karakter. Ook zijn er geen transcripten van de interviews. In plaats daarvan is er echter de tabel met antwoorden op de vragen van de enquête. 

Nadeel van deze manier van analyseren is dat er nu geen uitspraken gedaan kunnen worden over het managen van grote projecten in het algemeen. Immers er is geen groep respondenten die alle managers van grote infrastructuurprojecten weergeven. De groep respondenten bestaat uit dus alleen uit managers van Rijkswaterstaat van de afdelingen Grote Projecten en Onderhoud (GPO) en Programma’s, Projecten en Onderhoud (PPO). 

[bookmark: _Toc536094463]3.4 Data-analyse
Zoals aangegeven was de bedoeling dat de data met een kwantitatieve methode geanalyseerd zou worden. Statistische toetsing zou dan gebruikt worden om de data te analyseren. Er zijn 18 respondenten die gereageerd hebben waarvan 17 respondenten goed zijn ingevuld. Zoals reeds aangegeven is de respons niet hoog genoeg om een betrouwbare statistische toets uit te voeren. Daarom is gekeken naar een andere manier om de enquête data te analyseren. De enquête wordt  daarom beschouwt als een gestructureerd interview (Bryman, 2012; Yin, 1984).

Het eerste deel van de vragen gaat over algemene informatie. De vragen zijn als enquête afgenomen bij de afdeling Grote Projecten en Onderhoud (GPO) en Programma’s, Projecten en Onderhoud (PPO).  De resultaten zijn dus van deze twee afdelingen waardoor de resultaten weer geven hoe project en programma managers van deze afdelingen managen. 

Zoals gezegd maakt dit onderzoek alleen gebruik van de data verkregen bij Rijkswaterstaat. Het voordeel van een gestructureerd interview is dat bij iedere manager dezelfde vragen worden gesteld. Hierdoor wordt de betrouwbaarheid van de dataverzameling vergroot (Bleijenbergh, 2013). 

De gegevens van de enquêtes zijn samengevoegd in een tabel (zie bijlage II). De tabel is vormgegeven volgens de variabelen benoemd in hoofdstuk 2. De data is dus per variabele ingedeeld. Deze data is geanalyseerd volgens een kwalitatieve inhoudsanalyse. Een kwalitatieve inhoudsanalyse houdt in dat er gebruik wordt gemaakt van coderen van indicatoren om zo tot een analyse te komen (Bleijenbergh, 2013). Bleijenbergh (2013) heeft het over het coderen van een transcript van interviews. Aangezien in dit onderzoek gebruik is gemaakt van een enquête is het coderen anders gedaan dan gebruikelijk. De antwoorden op de vragen zijn op kleur gebracht naar de mate van de likert-schaal. Figuur 3.1 geeft weer hoe de codering is uitgevoerd.

	Zeer negatief
	Negatief
	Gemiddeld 
	Positief
	Zeer positief


Figuur 3.1: Kleuren codering voor data 
Door de tabel met data op deze manier te coderen is de data geanalyseerd. Om vervolgens de variabelen te onderzoeken in het eerste deel van hoofdstuk 4, hebben de kleuren een score  gekregen. In tabel 3.2 is de score weergegeven die wordt toegekend aan de verschillende niveaus van de likert schaal. 

	Zeer negatief, negatief
	0

	Gemiddeld 
	0,5

	Positief, zeer positief 
	1


Tabel 3.2: Score voor likert-schaal data
 Op basis van deze scores zijn de tabellen van hoofdstuk 4 paragraaf 2 en 3 gemaakt. Hierbij wordt per variabele een analyse gehouden. In hoofdstuk 5 wordt de data samengevat die in hoofdstuk 3 paragraaf 2 en 3 zijn uitgewerkt. Deze samenvattingstabellen op basis van de gecodeerde gegevens uit paragraaf 2 en 3 zijn de overzichtstabellen waarbij een diepere analyse wordt uitgevoerd. 
[bookmark: _Toc536094464]3.5 betrouwbaarheid 
Dit onderzoek heeft een kwantitatieve methode gebruikt om de data te verkrijgen. De uitgezette enquête had niet het beoogde resultaat vanwege het feit dat er van maar één organisatie data is verkregen. Hierdoor is het niet mogelijk om statistisch te testen omdat er dan te weinig data per groep beschikbaar is (Bryman, 2012; Moore & McCabe, 2006). Daardoor kan niet voldaan worden aan regels van statistische toetsen. Bovendien is er gebruik gemaakt van de likert schaal bij de meeste vragen. Om een likert schaal goed statistisch te kunnen testen moet er een hogere respons zijn. Omdat dit niet het geval is zou statistisch toetsen tot een onbetrouwbare analyse leiden.

Daarom is gekozen voor de reeds beschreven kwalitatieve methode. Door het onderzoek te benaderen als een gestructureerd interview worden de nadelen van statistisch toetsen opgevangen. Zoals gezegd is dit ten koste gegaan van het flexibele karakter van het onderzoek. Er is dus een beperkte mate van informatie van de respondenten vergaard. De betrouwbaarheid van de analyse van het onderzoek leidt hier niet onder. Dat komt omdat iedere respondent dezelfde vragen heeft gekregen. Doordat zowel de enquête  als de data beschikbaar is en er gebruik is gemaakt van een coderingsschema is de analyse transparant en reproduceerbaar. 
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Dit hoofdstuk bevat de analyse van de resultaten.  Eerst zal een indeling van cases op basis van sociale complexiteit worden gemaakt. Onderscheidt wordt gemaakt tussen een hoge mate van sociale complexiteit en een beperkte mate van sociale complexiteit.  

[bookmark: _Toc536094466]4.1 Beschrijving respondenten
	Leeftijd in jaren 
	Aantal 

	41-49
	3

	50-59
	7

	60-69
	4

	open
	3

	 
	 


Van deze afdelingen hebben 17 mensen de enquête ingevuld. Van respondenten is  17 man en 1 vrouw.  
De respondenten zijn allemaal boven de 40 jaar. Drie respondenten hebben geen leeftijd aangegeven bij de vraag wat hun leeftijd is. De gemiddelde leeftijd van de managers is 56 jaar. De meeste 
respondenten vallen in de categorie 50-59 jaar.
Tabel 4.1: Leeftijd managers 
	Jaren manager
	Aantal

	10 -14
	2

	15 - 19
	4

	20 - 24
	5

	25 - 29
	5

	30<
	1


Een andere vraag was hoe lang de respondent al manager zijn. Het gemiddelde aantal jaar dat respondenten manager waren is 21 jaar. Wat opvalt is dat twee managers in de categorie 10-14 jaar manager vallen. Deze twee manager zitten ruim onder het gemiddeld. Verder gaf één manager aan dat hij 40 jaar manager was. Deze manager zit ruim boven het gemiddelde. De 
respondenten hebben allemaal een senior functie. Deze gegevens geven aan dat de respondenten ervaren managers zijn. 

Tabel 4.2: Ervaring in jaren 
[bookmark: _Toc536094467]4.2 Variabele Complexiteit 
Het doel van dit onderzoek is om te onderzoeken welke managementactiviteiten worden gebruikt om met sociale complexiteit om te gaan. Om in de conclusies het doel van dit onderzoek te verwoorden is het noodzakelijk om de verschillende mate van sociale complexiteit aan te geven in dit onderzoek.  Hertogh & Westerveld (2010) en Busscher (2014) geven aan dat er meerdere soorten complexiteit zijn (zie tabel 2.1). In het theoretisch kader zijn vijf vormen van complexiteit uitgelicht waarvan social complexity, sociale complexiteit het belangrijkste is. 

[bookmark: _Toc536094468]4.2.1 Sociale complexiteit 
	Stakeholders 
	Aantal 

	veel 
	10

	 
	 

	weinig
	7


In hoofdstuk 2 is sociale complexiteit gedefinieerd als een project of programma waarbij veel stakeholders betrokken zijn. Het moment waarop stakeholders betrokken worden kan als indicator gebruikt worden. In de enquête van dit onderzoek gaven alle respondenten aan dat stakeholders vooraf betrokken waren bij het project. Om de mate van sociale complexiteit weer te geven zijn drie indicatoren gebruikt: (1) hoeveel stakeholders betrokken zijn bij het project, (2) hoeveel invloed de stakeholders hadden op de scope van het project of programma en (3) in welke mate hun voorkeur veranderde. 

Tabel 4.3: aantal stakeholders 
1. Tien respondenten gaven aan dat het aantal stakeholders groot was. Op basis hiervan wordt geconcludeerd dat die projecten een hogere mate van sociale complexiteit hebben. Zeven respondenten gaven aan dat het aantal stakeholders relatief laag lag. Van deze zeven respondenten gaven drie aan dat het aantal stakeholders onder de vijf lagen. Zeven projecten of programma’s kunnen als een lagere mate van sociale complexiteit worden beschouwt. Drie van deze zeven hebben een heel beperkte mate van sociale complexiteit.
	Invloed stakeholders op scope
	Aantal 

	heel veel
	4

	veel
	6

	gemiddeld
	3

	weinig
	3

	heel weinig
	1



 Tabel 4.4: Invloed stakeholders op de scope
2. De vraag over de invloed van stakeholders op het project van de respondenten geeft een net iets andere verdeling dan het aantal stakeholders. Tien respondenten gaven aan dat stakeholders in hun project veel of heel veel invloed hadden op de scope. Vier gaven aan dat de stakeholders weinig of heel weinig invloed op de scope hadden. Drie respondenten gaven aan dat de invloed op de scope gemiddeld was. 
  
Tabel 4.5: Verandering in voorkeur stakeholders
	Mate veranderde voorkeur stakeholders
	Aantal 

	veel
	0

	redelijk veel
	5

	noch enigszins noch redelijk veel
	2

	enigszins
	8

	niet
	2


3. Wat mede van invloed is op een project is de mate waarin de voorkeur van stakeholders verandert. Hieruit valt te concluderen dat vijftien respondenten te maken hadden met stakeholders van wie de voorkeur veranderde. De mate van verandering is echter belangrijk. Vijf respondenten geven aan dat de mate van voorkeur redelijk veel veranderde. Twee respondenten gaven aan dat de voorkeur noch enigszins noch redelijk veel veranderde. Tien respondenten gaven aan dat de mate van voorkeur enigszins tot niet veranderde. 

Bij elk van de drie indicatoren is sprake van een relatief groot aantal cases met een hoog niveau van sociale complexiteit.  Hieruit kan worden geconcludeerd dat een groot aantal cases elementen hadden waaruit een hoge mate van sociale complexiteit blijkt. Als de data van de drie indicatoren naast elkaar wordt gezet komt er een totaal beeld van social complexity. Hiermee wordt hypothese 1 getest die in hoofdstuk 2 is geformuleerd. 
 

	Complexiteit
	Cases 

	Hoge mate
	7, 14, 18

	 
	2, 3, 4, 8, 10, 11, 16, 17

	 
	9

	 
	5, 6, 12

	Beperkte  mate
	13, 15


Tabel 4.6: Mate van complexiteit 
Drie indicatoren zijn gebruikt om de mate van sociale complexiteit aan te tonen. Aan de hand van de gegevens en de hypothese in deze paragraaf is een indeling in sociale complexiteit gemaakt. Projecten met een beperkte mate van complexiteit scoren slecht op de indicatoren en hebben een lage vorm van complexiteit. Er zijn drie indicatoren waardoor er in totaal drie punten zijn per case. De nul representeert een beperkte mate van sociale complexiteit . De drie representeert een hoge mate van sociale complexiteit. De gegevens behandeld in tabellen 4.3, 4.4 en 4.5 geven een beeld weer van de sociale complexiteit. Wanneer deze gegevens naast elkaar worden gezet per case komt de verdeling tot stand die in tabel 4.6 is uitgewerkt.  In dit onderzoek hebben twaalf cases een hoge mate van sociale complexiteit. En vijf cases hebben een lagere mate van sociale complexiteit. 
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De overige variabelen betreffen opdeling, managementproces, afstemming, herdefiniëring van de scope, korte termijn voorspelbaarheid en variatie. 
In deze paragraaf wordt de data per variabele geanalyseerd waarbij onderscheid gemaakt wordt tussen een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. De data van de enquête is ingedeeld op basis van de variabelen zoals in hoofdstuk 2 vermeldt 
De tweede variabele is opdeling van projecten. Dit opdelen maakt van projecten, kleine werkpakketten die gerealiseerd moeten worden. Dit gebeurt bij traditioneel project management op een lineaire manier: de onderdelen volgen elkaar in de tijd op. In een project kunnen onderdelen in plaats van lineair echter ook parallel lopen. Dat betekent dat de onderdelen elkaar niet hoeven op te volgen.  De gedachte is dat projecten die lineair lopen beter te managen zijn als ze sterk opgedeeld zijn. Parallel of lineair zijn belangrijk om te bepalen hoe de onderdelen van een project zich tot elkaar verhouden. Een andere parameter die nodig is om te bepalen  hoe de project onderdelen tegenover elkaar staan is hoe afhankelijk de onderdelen van elkaar zijn. 

Van de geselecteerde cases die gemerkt zijn als complex geven twee respondenten aan dat het project een lineair karakter heeft. Twee respondenten geven aan dat hun project parallel loopt. Een respondent gaf aan dat het noch lineair noch parallel loopt. Dat betekent dat bij een beperkte mate van complexiteit een project niet per se lineair hoeft te lopen. Wat wel opvallend is, is dat een lineair project wel alleen bij een beperkte mate van complexiteit voor komt. Verder komt bij de cases met een lage complexiteit geen sterk parallel lopende projecten voor. De cases met een hoge mate van complexiteit verlopen allemaal parallel of sterk parallel. 

De tweede parameter is afhankelijkheid van de onderdelen van projecten. Op twee na gaven alle respondenten aan dat er bij hun projecten sprake is van redelijk veel tot veel afhankelijkheid.  De afhankelijkheid van onderdelen hangt niet dus niet samen met de mate van complexiteit van de projecten.
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	Case
	Opgedeeld
	Mogelijkheid tot opdelen

	Hoge mate
	7
	1
	3

	 
	14
	2
	1,5

	 
	18
	0
	1,5

	 
	2
	0
	0

	 
	3
	3
	2,5

	 
	4
	1,5
	1

	 
	8
	1
	1

	 
	10
	1,5
	3

	 
	11
	3
	3

	 
	16
	3
	3

	 
	17
	2,5
	2

	 
	9
	2,5
	3

	 
	5
	0,5
	1,5

	 
	6
	3
	3

	 
	12
	1
	2

	 
	13
	0
	0

	Beperkte mate
	15
	0
	0


4.3.1 Variabele Opdeling 
In bijlage II is de data weergegeven waarbij de data is ingedeeld aan de hand van de variabelen.  Om de opdeling van projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1. Het betreft hier opdeling op basis van onderdelen, scope en tijd. Daarnaast wordt onderzocht in hoeverre opdeling op basis van onderdelen, scope en tijd mogelijk is. Deze twee groepen van drie parameters geven samen een beeld van de variabele opdeling. Op basis van deze gegevens wordt hypothese 2 uit hoofdstuk 2 getest. De scores in tabel 4.7 geven weer in welke mate een project is opgedeeld. De score 0 betekent geen opdeling terwijl score 3 veel opdeling betekent. 

Tabel 4.7: Scores variabele opdeling 
Bij een beperkte mate van complexiteit blijkt dat opdeling niet of nauwelijks gebeurd is. (tabel 4.7). Dat betekent dat de meeste managers niet opgedeelde activiteiten hebben. Slechts één case is echt opgedeeld op alle drie onderdelen (case 6). De andere cases (cases 5, 12, 13, 15) zijn niet of nauwelijks opgedeeld. Wel geven de managers aan dat er meer opdeling mogelijk was. Opvallend is juist dat verwacht wordt dat opdeling een kenmerk van projectmanagement is. Blijkbaar was het project te klein om op te delen of was de scope te klein om op te delen.  

Projecten met een hoge mate van complexiteit zijn vrij goed op te delen (tabel 4.7). De meeste cases scoren boven het gemiddelde op deze variabele. Opvallend is wel dat de meeste cases die redelijk tot veel opgedeeld zijn niet de hoogste mate van complexiteit hebben maar daar net een niveau onder zitten. Ook bij een hoge mate van complexiteit scoren de cases hoger op de mogelijkheid op te delen dan dat er daadwerkelijk opdeling is.  

De hypothese wordt verworpen. Juist de cases die een hoge mate van complexiteit kennen zijn sterk opgedeeld terwijl cases met een beperkte mate van complexiteit veel minder zijn opgedeeld. Bij een hoge mate van complexiteit kan het zijn dat het grote projecten betreft die onderverdeeld zijn in kleinere projecten die samen leiden tot realisatie van het overkoepelende doel. Dat wijst er op dat er sprake is van een meer programmatische benadering van het management proces. Bij een beperkte mate van sociale complexiteit is dat niet mogelijk waardoor de projecten niet opgedeeld zijn. Wel hebben alle projecten met een hoge mate van complexiteit een parallel proces. Dit in tegenstelling tot projecten met een beperkte mate van complexiteit. Deze projecten hebben meer de neiging om een lineair proces te voeren. Opvallende overeenkomst is dat zowel bij een beperkte mate van complexiteit als bij een hoge mate van complexiteit meer opdeling van het project mogelijk is.  
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Om het proces van projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1 en de bijbehorende data in bijlage II. Bij de variabele management proces wordt gekeken naar wat de prioriteit van de managers is en wat de prioriteit van de opdrachtgever is. Gekeken wordt er hier naar tijd, geld en stakeholder tevredenheid. In het theoretisch kader is hypothese 3 bij deze variabele geformuleerd. 
	complexiteit
	Case
	Opdrachtgever
	Manager

	Hoge mate
	7
	2,5
	3

	 
	14
	2,5
	3

	 
	18
	3
	3

	 
	2
	2,5
	2,5

	 
	3
	1,5
	2

	 
	4
	2
	2

	 
	8
	1,5
	2,5

	 
	10
	2,5
	2,5

	 
	11
	2,5
	2,5

	 
	16
	2,5
	2

	 
	17
	3
	3

	 
	9
	1
	1,5

	 
	5
	1,5
	2

	 
	6
	1,5
	1,5

	 
	12
	2,5
	2,5

	 
	13
	2,5
	3

	Beperkte mate
	15
	2
	2



De data op het gebied van management proces gaat vooral over de sturing van de manager. Opvallend is dat de score over het algemeen hoog scoort in tabel 4.8. Dat geeft dus aan dat ongeacht de mate van complexiteit sturing belangrijk wordt gevonden. Dat betekent dat de meeste managers een sterke mate van sturing gebruiken om het project te managen. Over het algemeen wordt geld als net iets minder belangrijk gezien dan tijd en stakeholders. 

Wat verder opvalt is dat opdrachtgevers minder sturen op tijd, geld en stakeholder tevredenheid. De managers sturen meer dan de opdrachtgevers op tijd, geld en stakeholders. Opdrachtgevers laten het sturen dus vooral aan de managers over. 

Tabel 4.8: Scores variabele managementproces 
Bij een beperkte mate van complexiteit wordt sturing redelijk belangrijk gevonden. De score in tabel 4.8 ligt boven het gemiddelde. Zoals verwacht is sturing bij een beperkte mate van complexiteit belangrijk. 
De focus ligt hierbij volgens de verwachting uit het theoretisch raamwerk op tijd en geld en minder op stakeholders. Interessant is echter dat op dit punt stakeholdertevredenheid wel degelijk belangrijk wordt gevonden. Dat staat in contrast met de daadwerkelijke invloed van stakeholders bij deze projecten zoals in de vorige paragrafen aangegeven is. 

Bij hoge mate van complexiteit wordt sturing ook belangrijk gevonden. Opvallend is dat de gemiddelde score hoger is dan bij een beperkte mate van complexiteit. Dat impliceert dat sturing bij een hoge mate van complexiteit belangrijker is dan bij een beperkte mate van complexiteit. De verwachting dat stakeholders belangrijker worden gevonden dan tijd en geld klopt echter niet. 

De hypothese wordt dan ook verworpen. Het blijkt dat tijd, geld en stakeholder tevredenheid alle drie belangrijk worden gevonden. Er zit niet een noemenswaardig verschil tussen een hoge mate van complexiteit en een beperkte mate van complexiteit. Wel is er enig verschil te zien hoe de opdrachtgever stuurde en hoe de manager stuurt. De sturing ligt grotendeels bij de manager. Stakeholder tevredenheid lijkt bij de opdrachtgevers van lage complexiteit projecten minder belangrijk dan bij projecten met een hoge complexiteit. De managers vinden echter dat stakeholder management wel belangrijk is bij beide vormen van complexiteit. 
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	Complexiteit
	Case
	Score opdeling

	Hoge mate
	7
	2

	 
	14
	3,5

	 
	18
	3,5

	 
	2
	1,5

	 
	3
	3

	 
	4
	4

	 
	8
	3

	 
	10
	2,5

	 
	11
	3

	 
	16
	2,5

	 
	17
	1

	 
	9
	1,5

	 
	5
	1,5

	 
	6
	1,5

	 
	12
	2,5

	 
	13
	1

	Beperkte mate
	15
	1,5


Om de rol van stakeholders in de projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1. De variabele afstemming heeft twee parameters: dat zijn de rol en de grote van de rol van stakeholders. Verder is het belangrijk te weten of stakeholder tevredenheid leidend is. Ook wordt gekeken hoe de manager tegen een afwijking van de scope aankijkt. Dit samen bepaalt hoe stakeholders worden benaderd en bezien door de managers. De verwachting is dat projecten met een beperkte mate van complexiteit afstemming met stakeholders minder noodzakelijk achten. Op deze manier wordt de vierde hypothese uit hoofdstuk 2 getest. 

De verwachting is dat bij een beperkte mate van sociale complexiteit stakeholders minder belangrijk worden gevonden. Bij een toename in de mate van sociale complexiteit is de verwachting dat de relatie met stakeholders anders is. Dat betekent dat er anders wordt omgegaan met de rol van stakeholders. Het eerste dat opvalt is dat de rol van stakeholders in een enkel geval enigszins co-creatief is. Ondanks dat stakeholdertevredenheid als belangrijk wordt gezien worden stakeholders relatief vaak reflectief gebruikt. Dat betekent dat stakeholders vaak nog op een manier worden benaderd die past bij een beperkte mate van complexiteit. 

Wat opvalt is de vrij duidelijke scheiding tussen hoge mate van complexiteit en beperkte mate van
Tabel 4.9: Scores variabele afstemming 
complexiteit. De cases met een beperkte mate van complexiteit scoren relatief laag op deze variabele (Tabel 4.9). Meer dan de helft scoort onder het gemiddelde. 

Bij cases met een hoge mate van complexiteit daarentegen scoren de meeste cases gemiddeld of hoger op complexiteit (tabel 4.9). Wat opvalt is dat bij een hoge mate van complexiteit  toch nog een aantal cases relatief laag scoort op afstemming met de stakeholders. 

De hypothese kan worden aangenomen. Er zit verschil tussen de scores van een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. Cases met een beperkte mate van complexiteit scoren inderdaad minder op het gebied van stakeholdermanagement. Stakeholdermanagement is hier minder van belang dan bij de cases met een hoge mate van complexiteit. 
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Om de flexibiliteit van de scope van projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1. Bij de variabele Herdefiniëren van de scope wordt gekeken naar hoe vaak de opdrachtgever de scope van het project heeft gewijzigd. Verder wordt er gekeken naar hoeveel contact er met de opdrachtgever was na vaststelling van de scope. Als laatste wordt er gekeken naar hoe een mogelijke aanpassing van de scope werd bezien. Met de data wordt hypothese 5 uit het theoretisch kader getest 
	Complexiteit
	Case
	Score

	Hoge mate
	7
	2,5

	 
	14
	2,5

	 
	18
	3

	 
	2
	1,5

	 
	3
	3

	 
	4
	2,5

	 
	8
	1,5

	 
	10
	0

	 
	11
	2

	 
	16
	2

	 
	17
	3

	 
	9
	1,5

	 
	5
	1,5

	 
	6
	1

	 
	12
	0,5

	 
	13
	1

	Beperkte mate
	15
	1



De cases met een beperkte mate van complexiteit scoren relatief laag op het onderdeel herdefiniëren van 
de scope. (tabel 4.10). Dat betekent dat de scope bij deze projecten een meer rigide scope is die van te voren is gedefinieerd en vervolgens is vastgesteld waarvan afwijking niet gewenst is. Dat komt overeen met de kenmerken van project management zoals uitgewerkt in tabel 2.2 in het theoretisch kader. 

De cases met een hoge mate van complexiteit scoren relatief hoog (tabel 4.10). Verreweg de meeste cases scoren gemiddeld of hoger. De scope is bij deze projecten relatief flexibel en de houding ten opzichte van een wijziging van de scope is anders. Managers staan open voor aanpassingen van de scope. 

Tabel 4.10: Scores variabele herdefiniëren van de scope
Over het algemeen hebben de managers vaak contact met de opdrachtgever na vaststelling van de scope. De hypothese kan worden aangenomen.  Echter zijn er wel enkele kanttekeningen te plaatsen. Uit de gegevens blijkt dat de scope van een aantal projecten met een hoge mate van complexiteit zelden is gewijzigd. De houding van de managers mag dan wel flexibel zijn, in de praktijk werd de scope niet aangepast. Dus hoe flexibel de scope daadwerkelijk is wordt niet helemaal duidelijk. De houding is in ieder geval wel flexibel. Het verschil betekent dat managers wel open staan voor aanpassing van de scope maar dat dit in de praktijk weinig gebeurt.
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Om de bijsturing in projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1.Voor de variabele korte termijn voorspelbaarheid  worden zes parameters meegenomen. De eerste parameter is evaluatie tijdens het project. Daarna worden de parameters formele- en informele evaluatiemomenten onderzocht. Bij de vierde parameter wordt er gekeken naar hoe managers tegen extern leren aankijken. De volgende parameter is hoeveel ruimte er voor het evalueren tijdens projecten wordt gemaakt. Bij de laatste parameter wordt er gekeken naar wanneer er bijsturingsmogelijkheden waren. Met deze gegevens wordt de zesde hypothese uit het theoretisch kader getest.

Het eerste dat opvalt is dat alle cases relatief hoog scoren op dit onderdeel (tabel 4.11). Zowel bij een beperkte mate van complexiteit als bij een hoge mate van complexiteit scoren de meeste cases gemiddeld of hoger. Op het gebied van korte termijn voorspelbaarheid zit dus weinig verschil tussen een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. 

Waar wel een verschil zit is dat met name cases met een beperkte mate van complexiteit bijsturingsmogelijkheden midden in het proces hebben. Bij de meeste cases met een hoge mate van complexiteit is dit voornamelijk aan het begin. Op basis van het theoretisch kader is de verwachting dat bij een hoge mate van complexiteit bijsturing geduurde het project mogelijk is. Dit omdat het project flexibeler is ingericht. Dit blijkt dus 
niet in de praktijk. Verklaring hiervoor kan zijn dat de stakeholders vanaf het begin betrokken zijn geweest. In het begin hebben de stakeholders invloed gehad op het project waarna de scope is vastgesteld. Deze scope wordt daarna niet meer gewijzigd. 
	Complexiteit
	Case
	Score

	Hoge mate
	7
	4,5

	 
	14
	6

	 
	18
	5,5

	 
	2
	4

	 
	3
	4

	 
	4
	3,5

	 
	8
	5,5

	 
	10
	1

	 
	11
	6

	 
	16
	3,5

	 
	17
	4

	 
	9
	5,5

	 
	5
	3,5

	 
	6
	4

	 
	12
	2,5

	 
	13
	5

	Beperkte mate
	15
	5



De hypothese wordt verworpen. Het blijkt dat alle managers evaluatie belangrijk vinden. Opvallend is het verschil tussen bijsturing bij een beperkte mate van complexiteit en een hoge mate van complexiteit. Waar stakeholders bij een hoge mate van complexiteit belangrijk zijn, is bijsturing voornamelijk aan het begin mogelijk. Bij een beperkte mate van complexiteit zijn stakeholders minder belangrijk maar zit bijsturing middenin het proces. 

Tabel 4.11: Scores variabele korte termijn voorspelbaarheid
Een verklaring voor het verschil in bijsturingsmogelijkheid kan zijn dat stakeholders vanaf het begin betrokken worden. De rol van het merendeel van de stakeholders is zowel reflectief als co-creatief of enigszins co-creatief. Dat betekent dat de stakeholders invloed hebben op de scope van het project. Mogelijk hebben de stakeholders vanwege het co-creatieve proces vanaf het begin invloed op de scope waarna alle stakeholders de scope vaststellen. Omdat er middenin geen bijsturingsmogelijkheden zitten blijken de stakeholders daar geen behoefte aan te hebben. 
Bij een beperkte mate van sociale complexiteit zit bijsturing in het midden. De stakeholders worden bij deze groep cases vaker reflectief gebruikt. Waarschijnlijk wordt de scope aan het begin vastgesteld maar kan middenin het proces bijgestuurd worden om met problemen om te gaan.   
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Om het gebruik van variatie in projecten te onderzoeken wordt gekeken naar de betreffende parameters die benoemd zijn in tabel 3.1. De eerste parameter bestaat uit het gebruik van verschillende strategieën. De tweede parameter bestaat uit het gebruik van verschillende specialisten in een team. De derde parameter bestaat uit interactie tussen IPM rollen binnen het team. Hieruit komt een beeld naar voren van het gebruik van variatie. De hypothese die bij deze variabele hoort is hypothese 7 uit het theoretisch kader.

Hoewel deze variabele uit drie parameters bestaat is met name het gebruik van verschillende werkstrategieën belangrijk. Op andere twee parameters wordt bijna overal hoog gescoord. Er wordt dus veel gebruik gemaakt van variatie (zie tabel 4.12). Op basis van de data met betrekking tot variatie wordt geconcludeerd dat het gebruikelijk is bij RWS te zorgen voor teams waarvan de leden beschikken over verschillende specialismen. 

	Complexiteit
	Case
	Score

	Hoge mate
	7
	1,5

	 
	14
	3

	 
	18
	3

	 
	2
	2

	 
	3
	2,5

	 
	4
	2

	 
	8
	2,5

	 
	10
	2,5

	 
	11
	2,5

	 
	16
	2,5

	 
	17
	3

	 
	9
	3

	 
	5
	2,5

	 
	6
	2,5

	 
	12
	2

	 
	13
	2,5

	Beperkte mate
	15
	2


Zoals gezegd zit er verschil in het gebruik van verschillende werkstrategieën. Bij een beperkte mate van complexiteit scoren de meeste cases gemiddeld. Ook zijn er enkele cases die onder het gemiddelde zitten. De meeste cases scoren dus gemiddeld of onder het gemiddelde. 

Bij een hoge mate van complexiteit scoren de meeste cases gemiddeld. Een andere grote groep scoort boven het gemiddelde. Dat betekent dat de meeste cases rond het gemiddelde of boven het gemiddelde scoren. 

De hypothese wordt dus verworpen. Anders dan de verwachting die geschetst is in het theoretisch kader blijkt variatie ook gebruikt te worden bij een beperkte mate van complexiteit. Wel neigen de cases met een hoge mate van complexiteit iets meer naar een score die boven het gemiddelde liggen. De scores van cases met een beperkte mate van complexiteit neigen iets meer naar een score onder het gemiddelde. 
Tabel 4.12: Scores variabele variatie 
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In hoofdstuk 4 zijn de variabelen individueel behandeld. In dit hoofdstuk zal een verdere analyse van de cases gedaan worden. De variabelen worden samengevoegd en per case geanalyseerd.  

Na de analyse van de variabelen wordt nu een analyse uitgevoerd op basis van het conceptueel model.  In tabel 5.1 wordt dit aangegeven met plus (hoge mate) en min (lage mate). Voor elke case is er per variabele weergegeven hoe er gescoord is. Case 1 is niet in de tabel opgenomen omdat hiervan de meeste gegevens ontbreken. De overige cases zijn geclusterd naar de mate van complexiteit (zie ook tabel 4.6 ). 

Het eerste wat opvalt is dat cases met een beperkte mate van complexiteit over het algemeen op de overige variabelen ook relatief laag scoren. Het enige waar de cases enigszins vanaf wijken is het management proces en de korte termijn voorspelbaarheid. Zoals al aangegeven in het theoretisch kader en het conceptueel model ligt dat in de lijn der verwachting. Opvallend is echter dat evaluatie overal wordt gedaan. Veel evalueren is juist een kenmerk van een hoge mate van complexiteit. 

	 
	variabele 

	 
	complexiteit
	proces 
	Stakeholders
	Leren

	case
	complexiteit
	opdeling
	management proces
	afstemming
	herdefiniëring scope
	korte termijn voorspel- baarheid
	variatie

	7
	++
	+
	++
	+-
	+
	+
	+-

	14
	++
	+
	++
	+
	++
	++
	++

	18
	++
	-
	++
	++
	++
	++
	++

	2
	+
	--
	++
	-
	+
	+
	-

	3
	+
	++
	++
	+
	++
	+
	+

	4
	+
	+-
	+
	++
	+
	+-
	+-

	8
	+
	+-
	+
	+
	+-
	++
	+

	10
	+
	++
	++
	+-
	--
	--
	+

	11
	+
	++
	++
	++
	+
	++
	+

	16
	+
	++
	+
	+
	+
	+
	+

	17
	+
	++
	++
	-
	++
	+
	++

	9
	+-
	++
	-
	-
	+-
	++
	++

	5
	-
	-
	+-
	-
	+-
	+-
	+-

	6
	-
	++
	+-
	+-
	+-
	+-
	+-

	12
	-
	+-
	++
	+
	-
	-
	-

	13
	--
	--
	++
	-
	-
	++
	+-

	15
	--
	--
	+
	-
	-
	++
	-


Tabel 5.1: Overzicht per variabele per case




[bookmark: _Toc536094477]5.1 Hoge mate van complexiteit 
Case 7, 14, 18: Hoogste mate van complexiteit.

Cases met een hoge mate van complexiteit worden in tabel 5.1 aangegeven met een dubbele plus. Deze cases scoren op de meeste variabelen gemiddeld of hoger dan gemiddeld. Opvallend is dat case 18 laag scoort op opdeling. Opvallend bij het cluster met de hoogste mate van complexiteit is dat geen enkele case het maximale van ++ scoort. Blijkbaar worden projecten met een hoge mate van complexiteit niet opgedeeld. In het cluster met iets mindere mate van complexiteit (+ in tabel 5.1) hebben veel cases een ++ score op de variabele opdeling. Dit is niet te verklaren op basis van data beschikbaar in dit onderzoek. Zoals wel verwacht scoort in dit cluster managementproces hoog bij deze cases. 

Opvallend is dat de cases 14 en 18 hoog scoren op herdefinitie van de scope, korte termijn voorspelbaarheid en variatie. Case 14 wijkt af door op de variabele afstemming net iets minder hoog te scoren. Over het geheel scoren de cases 14 en 18 erg hoog op de onderdelen stakeholders en leren. Dit terwijl case 7 van dit patroon vanaf wijkt. Deze case scoort gemiddeld op de variabelen afstemming en variatie. Ook op de variabelen herdefiniëring scope en korte termijn voorspelbaarheid scoort case 7 lager dan de cases 14 en 18. 

Cases 14 en 18 scoren gemiddeld tot hoog op de meeste variabelen. Het lijkt er dus op dat de cases gebruik maken van managementactiviteiten die een hoge mate van complexiteit erkennen. De cases 14 en 18 maken gebruik van opdeling in het proces. Stakeholders hebben een grote rol en ook de scope is meer flexibel dan gemiddeld. In het project wordt gebruik gemaakt van een leerproces. Zo gaan deze managers om met complexiteit. Dit heeft dus een grote mate van overeenkomst met een programmamatige manier van managen. 

Case 7 heeft een managementaanpak die enigszins lijkt op die van cases 14 en 18 maar de onderdelen stakeholders en leren scoren lager. Met name de variabelen afstemming met stakeholders en variatie vallen op met grote afwijkende scores. Dit betekent dat stakeholders een gemiddelde rol hebben. Stakeholders staan dan lager op de participatieladder dan de stakeholders in de cases 14 en 18. De invloed is dus gemiddeld. De scope is ook net iets minder flexibel dan bij de twee andere cases. Hoewel case 7 dus bij de cases met de hoogste mate van complexiteit hoort, wordt het project van case 7 op een aantal variabelen niet als zodanig gemanaged. 

Case 2, 3, 4, 8, 10, 11, 16, 17: één na hoogste mate van complexiteit.

Kenmerkend van dit cluster is dat de complexiteit niet de hoogste mate heeft maar een net iets lagere mate (+ in tabel 5.1). Ten opzichte van het casecluster met de hoogste mate van complexiteit scoort opdeling in dit cluster beter. Meer dan de helft van de cases scoort erg hoog (++). Op basis hiervan blijkt dat projecten met een iets mindere mate van complexiteit hoog op te delen zijn. Dat kan liggen aan de aard van het project van de case. Case 2 wijkt af op dit punt. Het project scoort net als de cases met een beperkte mate van complexiteit laag op opdeling. En ook  de afstemming met stakeholders scoort laag. Verder wordt er laag gescoord op variatie. De score op deze drie variabelen komt overeen met cases met een beperkte mate van complexiteit. Dit valt op gezien de toch hoge score op complexiteit. Blijkbaar is het project van deze case sociaal complex. Het project wordt echter wel gemanaged op een manier die beter past bij een beperkte mate van sociale complexiteit. Opvallend is dat de variabele herdefiniëring van de scope wel hoog scoort. Het betreft dus een project met een hoge mate van complexiteit. Maar het managen van dit proces heeft veel kenmerken van het managen van lage complexiteit. 

Drie cases scoren hoog op alle variabelen. Zo scoren case 3, 11 en 16 op alle variabelen een plus of een dubbele plus. Opvallend bij deze cases is dat het proces met de variabelen opdeling en managementproces erg hoog scoort. Bij afstemming met stakeholders en herdefiniëren van de scope scoren de cases iets lager. Maar over het algemeen scoren ze nog steeds hoog. Er is een overeenkomst op hoofdlijnen met de cases 14 en 18. Het project scoort lager op complexiteit maar het managen van het project gebeurt op ongeveer dezelfde manier de cases met de hoogste mate van complexiteit. De hoge score van het proces wijkt daarvan af. De projecten zijn sterk opgedeeld en er wordt sterk gestuurd. Ook het herdefiniëren van de scope scoort erg hoog. De  projecten hebben niet de hoogste mate van complexiteit maar worden wel zo benadert. De verwachting is dat gezien de iets minder hoge mate van complexiteit, ook de andere variabelen lager zouden scoren. Dat is niet het geval bij deze cases.  Dat betekent dat de cases op een manier gemanaged worden die niet helemaal bij de mate van complexiteit past.  

Case 17 scoort op veel variabelen net zo hoog als cases 3, 11 en 16 en zou dus bij deze groep kunnen horen. Case 17 scoort ook erg hoog op het proces wat deze case gemeenschappelijk heeft met cases 3, 10 en 11. Afstemmen met stakeholders scoort laag bij case 17 net als case 2. De afwijking met case 2 zit in de herdefinitie van de scope. Dit onderdeel scoort juist erg hoog bij deze case. Het managen van de stakeholders gebeurt op een technisch rationele manier. Het leerproces scoort wel weer hoog. Waar case 2 laag scoort op meerdere variabelen is dat bij case 17 niet het geval. Dat betekent dat bijna alle variabelen laten zien dat het project gemanaged wordt volgens een hoge mate van complexiteit. Het meest opvallend is dat er sprake is van een redelijk hoge mate van sociale complexiteit. De rol van stakeholders is echter wel klein waardoor de variabele afstemming laag scoort. 

Cases 4, 8 hebben als laagste score gemiddeld. Beide cases scoren gemiddeld op de variabele opdeling en ook het proces scoort net iets minder dan bij de andere cases in dit cluster. Cases 4 en 8 hebben een minder opgedeeld project een ook de sturing op het project is minder. Verder valt op dat case 4 hoog scoort op de variabelen afstemming en herdefiniëring van de scope, terwijl het onderdeel leren gemiddeld scoort. Case 8 scoort juist op het onderdeel leren hoog en op herdefiniëring van de scope gemiddeld. Hieruit volgt dus dat de manager van case 4 stakeholder management belangrijk vindt en dat de rol van stakeholders groot is. Leerprocessen worden minder belangrijk gevonden. Bij Case 8 scoort afstemming met de stakeholders nog hoog. Herdefiniëring van de scope scoort echter gemiddeld. Hieruit blijkt dat de rol van stakeholders wel redelijk groot is maar dat de scope een meer rigide vorm heeft. Leren wordt wel belangrijk gevonden: de score van een dubbele plus op korte termijn voorspelbaarheid en een plus op variatie geven dit aan. Deze case is dus een project waarbij de nadruk veel op het leerproces ligt. De andere variabelen scoren echter redelijk gemiddeld. Hoewel de managementbenadering wel enigszins verschilt van cases 3 10 en 11, blijkt dat ook cases 4 en 8 gebruik maken van een redelijke complexiteit erkennende managementbenadering.  

Binnen dit cluster blijft case 10 over. Bij case 10 valt op dat het proces hoog scoort net als bij cases 3, 11,17. Deze case is valt op door de erg lage score op de variabelen herdefiniëring van de scope en korte termijn voorspelbaarheid (beide een dubbele min). De scores op deze variabelen zijn zelfs lager dan de cases met een beperkte mate van complexiteit. Afstemmen met stakeholders scoort maar gemiddeld waardoor zowel stakeholder management als het leerproces matig scoren. Bij deze case is dus sprake van een sterk opgedeeld project met een sterke mate van sturing. Maar stakeholders en leer processen worden als minder belangrijk gezien. De rol van stakeholders is gemiddeld maar de scope is dus niet aanpasbaar. Dat betekent dat er is sprake van een rigide scope. Ook de korte termijn voorspelbaarheid scoort erg laag. Er wordt weinig gebruik gemaakt van evaluatieprocessen of deze worden minder belangrijk gevonden. Blijkbaar wordt er met de hoge mate van complexiteit omgegaan door een hoog proces neer te zetten met strakke sturing en veel opdeling. Stakeholder management en het leerproces scoren laag. Dat wordt op basis van het theoretisch kader niet verwacht bij deze mate van complexiteit 
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Case 9 

Case 9 is de enige case die gemiddeld scoort op complexiteit. Hier valt direct op dat het managementproces lager scoort. Wat betekent dat er sprake is van minder focus op sturing. Ook de afstemming met stakeholders scoort minder terwijl een herdefiniëring van scope gemiddeld scoort. Gezien de hoge score van opdeling is er sprake van een opgedeeld project wat past bij de overige cases met een hoge complexiteit. Wat erg opvalt is dat er wel sprake is van een leerproces. Dit onderdeel scoort hoog: net zo hoog als cases 14 en 18. Er is dus sprake van een proces waarbij leren erg belangrijk wordt gevonden. Opvallend is dat het leerproces hoog scoort terwijl het onderdeel stakeholders laag scoort. Blijkbaar wordt het leerproces voornamelijk gebruikt om het proces te verbeteren. Stakeholders spelen geen rol in het verbeteren van het proces. Hieruit wordt geconcludeerd dat de manager de rol van stakeholders niet heel belangrijk vindt. Ondanks dat het project dus een gemiddelde mate van complexiteit heeft wordt het project dus niet zo gemanaged. Het project wordt eerder gemanaged als een project met een beperkte mate van complexiteit.  
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Case 5, 6 en 12: beperkte mate van complexiteit

Bij case 5, 6 en 12 is er sprake van een meer beperkte mate van complexiteit. Naast de lage score op complexiteit scoren deze cases ook op andere variabelen laag. Opvallend is dat bij case 6 het opdelen plaatsvindt terwijl dat bij de overige cases met een beperkte mate van complexiteit niet het geval is. De cases 5 en 6 scoren ook matig tot gemiddeld op stakeholders en gemiddeld op leerprocessen. Op deze variabelen wijkt case 12 af. Case 12 scoort laag op de variabelen korte termijn voorspelbaarheid en variatie. De focus van case 5 ligt minder op het proces vlak. Er is weinig opdeling en het management proces scoort gemiddeld. Bij case 6 scoort juist opdeling erg hoog. Blijkbaar is dit proces sterk opgedeeld in onderdelen. Case 12 heeft een sterk managementproces terwijl opdeling gemiddeld scoort. Cases 5 en 6 worden volgens de mate van complexiteit gemanaged. De score laat zien dat de stakeholders minder tot gemiddeld belangrijk zijn. De herdefiniëring van de scope en het hele leerproces scoren gemiddeld. Het leerproces wordt gedaan volgens reguliere evaluatie. De nadruk ligt niet sterk op evaluatie zoals verwacht bij een project met een beperkte mate van complexiteit. 
	
Wat opvalt bij case 12 is de hoge score op het afstemmen met stakeholders. Juist bij een case met een beperkte mate van complexiteit wordt verwacht dat de rol van stakeholders minder belangrijk is. Afwijkingen van de scope worden echter minder beoordeeld. Blijkbaar staat de scope van te voren al vast en heeft dus een rigide karakter. De verklaring hiervoor is dat bij deze case drie stakeholders betrokken waren. Dit reduceert de sociale complexiteit van het project. Toch blijft het opvallend dat het afstemmen met stakeholders hoog scoort terwijl de scope en het leren negatief scoren. Het kan zijn dat de stakeholders vooraf betrokken zijn bij het opstellen van de scope. Na het vaststellen van de scope zijn er tijdens het project geen wijzigingen van de scope meer mogelijk. De focus ligt bij dit project sterk op het proces waarbij de stakeholders betrokken zijn geweest. Tijdens het managen worden stakeholders wel belangrijk gevonden maar wordt daar niet naar gehandeld. Dit project wordt gemanaged als een project met een beperkte mate van complexiteit. Waarbij stakeholder management opvalt. 

Case 13 en 15: meest beperkte mate van complexiteit 

Case 13 en 15 scoren laag op complexiteit: deze twee cases scoren allebei een dubbele min. Deze projecten hebben de meest beperkte mate van complexiteit in dit onderzoek. Opdelen scoort laag bij beide cases, wat betekent dat deze projecten niet op te delen zijn. De enige andere case die zo laag scoort is case 2. Het management proces scoort wel hoog bij beide cases hoewel case 13 een dubbele plus heeft en case 15 een enkele plus. Zoals verwacht scoort stakeholder management laag bij beide cases. Hieruit wordt geconcludeerd dat de rol van stakeholders klein is. De stakeholders hebben verder weinig invloed. Herdefiniëring van scope scoort ook laag wat betekent dat er sprake is van een rigide scope. Het aanpassen van de scope is na het vaststellen niet mogelijk. Opvallend is dat de korte termijn voorspelbaarheid wel erg hoog scoort terwijl variatie gemiddeld (case 13) en laag (case 15) scoren. Er is dus een leerproces aanwezig waarin geëvalueerd wordt. Aangezien stakeholders minder belangrijk zijn zal het evaluatieproces voornamelijk plaatsvinden om het proces te optimaliseren. Waar in het theoretisch kader wordt verwacht dat evaluatie met name belangrijk wordt wanneer de rol van stakeholders erg belangrijk is. Stakeholders hebben dan meer invloed op de scope van het project. Dit vindt hier niet plaats waardoor geconcludeerd wordt dat het evaluatie proces in deze twee cases een sterke focus heeft op het verbeteren van het proces.
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Dit hoofdstuk bestaat uit drie paragrafen. In de eerste paragraaf wordt de conclusie gepresenteerd en wat dit betekent voor de praktijk. De  tweede paragraaf bestaat uit een discussie wat dit onderzoek voor de theorie betekent. Ook worden in deze paragraaf aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. In de derde paragraaf vindt reflectie op het onderzoek weer. In deze derde paragraaf wordt de betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid van het onderzoek beschreven. 
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Om een overzicht te krijgen hoe gemanaged wordt is de data samengevoegd tot tabel 6.1. Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in welke managementactiviteiten in theorie beschikbaar zijn om met complexiteit om te gaan. Vervolgens wordt onderzocht hoe in deze managementactiviteiten worden in de praktijk worden gebruikt. De thesis geeft antwoord op de hoofdonderzoeksvraag die als volgt is geformuleerd: Welke managementactiviteiten zijn belangrijk om met complexiteit tijdens planning en implementatie om te gaan bij grote projecten? 

	 
	cases 
	complexiteit
	proces
	stakeholders
	leren 

	hoge mate van complexiteit 
	7, 14, 18
	++
	++
	++
	++

	 
	2, 3, 4, 8, 10, 11, 16, 17
	+
	++
	+
	+

	 
	9
	+-
	+
	-
	++

	 
	5, 6, 12
	-
	+
	+-
	+-

	lage mate van complexiteit
	13, 15
	--
	-
	-
	+-


Tabel 6.1: Overzicht van de data op basis van de mate van sociale complexiteit
Uit het onderzoek blijkt dat zes variabelen van invloed zijn op het omgaan met complexiteit: opdeling, management proces, afstemming, herdefiniëring van de scope, korte termijn voorspelbaarheid en variatie. Het blijkt dat opdeling over het algemeen een belangrijk onderdeel is om met een hoge mate van complexiteit om te gaan. Sturing binnen het management proces vindt bij alle projecten plaats. De afstemming met stakeholders valt over het algemeen enigszins tegen. Alleen bij een hoge mate van complexiteit wordt dit onderdeel volop gebruikt. Zodra de sociale complexiteit afneemt neemt ook het belang van afstemming met de stakeholders af. Herdefiniëring van de scope volgt eenzelfde patroon. Projecten met een beperkte mate van sociale complexiteit hebben een robuuste scope waar stakeholders weinig tot geen invloed op hebben. Bij een hoge mate van complexiteit is meer invloed op de scope mogelijk. Daar wordt rekening met de stakeholders gehouden. De variabelen korte termijn voorspelbaarheid blijkt overal enigszins plaats te vinden. Wel is evaluatie belangrijker bij een hoge mate van sociale complexiteit. Variatie vindt bij alle cases plaats. Bij  een hoge mate van sociale complexiteit is het gebruik van variatie wel sterker zichtbaar in de score. 

Uit het onderzoek blijkt dat managers die projecten met een hoge mate van complexiteit managen op de meeste variabelen hoog scoren. Opvallend in dit onderzoek is dat de meeste cases bovengemiddelde sociale complexiteit hebben. Dat kan liggen aan het feit dat er alleen data van managers van Rijkswaterstaat beschikbaar is. Dat betekent dat Rijkswaterstaat redelijk veel sociaal complexe projecten heeft. Onderzoeken naar sociale complexiteit zijn daarom relevant. 

Stakeholders
De verwachting was dat stakeholders pas bij een gemiddelde mate van complexiteit belangrijk zouden worden. Het proces van stakeholder management verloopt in hoofdlijnen volgens het beeld zoals in het theoretisch kader al is geschetst. Een project met een hoge mate van complexiteit hecht groot belang aan stakeholders. Bij deze complexe projecten wordt een communicatieve strategie gehanteerd waarbij stakeholders een grotere rol hebben en meer invloed. De betrokkenheid van stakeholders kan hierbij wel enigszins verschillen. Opvallend is dat de rol van stakeholders minder belangrijk wordt naar mate de sociale complexiteit afneemt. Wel moet worden opgemerkt dat de variabele afstemming en herdefiniëring van de scope pas bij een sterk beperkte mate van complexiteit onder het gemiddelde scoren. Zelfs bij cases 5,6 en 12 scoort de het onderdeel stakeholders nog gemiddeld. Dat komt omdat de managers aangeven dat stakeholders een gemiddeld grote rol hebben. Er is een zekere mate van het verplicht betrekken van stakeholders bij een project. Hierdoor kan het dat zelfs cases met een enigszins beperkte mate van complexiteit gemiddeld scoren op stakeholders. Verder onderzoek is nodig om meer inzicht in te krijgen wat precieze redenen zijn voor de hoge scores op het gebied van het onderdeel stakeholders. De scores op het onderdeel stakeholders wordt eerder hoger dan verwacht. Verder volgt de trend het geschetste beeld in het theoretisch kader dat stakeholders belangrijker worden naarmate de complexiteit toeneemt. Deze trend is het sterkst zichtbaar.  

Belang voor de praktijk
Uit dit onderzoek blijkt dat stakeholders bij ieder project belangrijk worden gevonden en vooraf worden betrokken. De rol en de invloed van stakeholders verschilt per project wel. Vaak blijkt de rol reflectief te zijn. Stakeholdermanagement is dus belangrijk en dient zorgvuldig te worden gedaan. Stakeholders worden belangrijk gevonden maar tegelijkertijd is de rol geregeld reflectief. Dit kan op termijn tot frictie leiden. Belangrijk is om duidelijk te communiceren van te voren welke rol de stakeholders hebben. De participatieladder kan hierbij helpen. 

Proces
De verwachting was dat het cluster met de hoogste mate van complexiteit hoog zou scoren op opdeling en wat iets minder op sturing. Dit blijkt in de praktijk anders te zijn. Het onderdeel proces dat bestaat uit de variabelen opdeling en sturing, scoort minder wanneer er sprake is van een beperkte  mate van complexiteit. Bij een hoge mate van complexiteit is dit meer omgekeerd. Dat komt grotendeels doordat projecten met een beperkte mate van complexiteit minder zijn opgedeeld. Hoewel projecten met een beperkte mate van complexiteit wel sterk lineair lopen is er geen sprake van een sterke opdeling in deze categorie. De projecten met een hoge mate van complexiteit lopen wel parallel maar zijn juist opgedeeld. Dit vormt een verschil met het geschetste beeld in het theoretisch kader waar uit gegaan wordt van opdeling als kenmerk van een hoge mate van complexiteit. Zoals aangegeven vraagt dit om vervolgonderzoek. Een reden kan zijn dat dit gedaan wordt omdat het een klein project betreft. 


Belang voor de praktijk
De houding van managers ten opzichte van de scope is in veel gevallen technisch rationeel. Aanpassingen van de scope blijken in een aantal gevallen wel mogelijk. Maar in veel gevallen wordt de aanpassing gezien als een risico in plaats van een kans. Wanneer stakeholders dezelfde belangen hebben leidt dit niet tot problemen. Wanneer de belangen van stakeholders veranderen kan dat leiden tot frictie. 

Leren
Leren wordt minder belangrijk naar mate de complexiteit lager is. Het verschil is dat bij een beperkte mate van complexiteit op leren nog steeds gemiddeld wordt gescoord. In het theoretisch kader is het beeld geschetst dat leren een kenmerk is van complexiteit. Door te leren kunnen managers omgaan met complexiteit. Uit dit onderzoek blijkt dat leren ongeacht de mate van complexiteit aandacht krijgt. Dus leren is op zichzelf niet een kenmerk van omgaan met complexiteit. De mate van leerprocessen is wel een kenmerk van omgaan met complexiteit. Dit wijkt dus enigszins af van het beeld uit het theoretisch kader. Opvallend is dat leren beter scoort naar mate de complexiteit toeneemt. Bij een hoge mate van complexiteit neemt de sterkte van het leerproces wel toe. Dat betekent dat er standaard evaluatie plaatsvindt. Naast deze verplicht evaluatiemomenten wordt er echter meer geëvalueerd. Ook is bijsturing mogelijk gebaseerd op de evaluatie. Het betreft dus een bredere vorm van leerprocessen.  Dat strookt wel met het geschetste beeld in het theoretisch kader. Verder onderzoek is nodig om hier beter inzicht in te krijgen.

Belang voor de praktijk	
Wat niet duidelijk wordt uit dit onderzoek is wat stakeholders zelf vinden van hoe het project gemanaged wordt. Een aanbeveling is om dit te onderzoeken en zo te kijken hoe stakeholders tegen het projectmanagement aankijken. Dit onderzoek kan dan vergeleken worden met het onderzoek naar stakeholders. Door beide onderzoeken te vergelijken kan worden nagegaan of stakeholders hetzelfde beeld van projecten hebben als de managers. Door dit te onderzoeken kan mogelijk projectmanagement verder bijgestuurd worden. 
[bookmark: _Toc536094482]6.2 Discussie 
Op programmamanagement is de nodige kritiek gekomen (Artto et al., 2009; Lycett et al., 2004; Pellegrinelli, 2008; Rijke et al., 2014; Shehu & Akintoye, 2009). De kritiek betreft het feit dat programmamanagement in de praktijk toch meer een opgeschaalde versie van projectmanagement is. Een van de bevindingen uit dit onderzoek is dat dit beeld in veel gevallen klopt. In de praktijk wordt vaak een hybride vorm van projectmanagement en programmamanagement gebruikt. Activiteiten worden vormgegeven met kenmerken van zowel project- als programmamanagement. 

Dit onderzoek heeft een kwantitatieve benadering wat als basis van aanvullend onderzoek kan dienen. De meeste onderzoeken benaderen het managen van complexiteit op een kwalitatieve manier. Dit levert goede en in diepte onderzochte casestudies op. Het nadeel is dat hoofdlijnen uit zicht raken. Complexiteit heeft als kenmerk dat situaties uniek zijn. Cases dienen bestudeert te worden om algemeen geldende regelmatigheden te ontdekken. Het overzicht ontbreekt wanneer dit gedaan wordt door veel casestudy onderzoeken te doen. Door een kwantitatieve benadering verliest het onderzoek diepte analyse maar ontstaat er wel een overzicht. Hierbij zijn overeenkomsten en verschillen te analyseren. Een belangrijke conclusie is dat het kwantitatief onderzoeken van managementmethodes mogelijk is. Belangrijk bij de kwantitatieve benadering is om er voor te zorgen dat er voldoende respons komt. Een aanbeveling is om de enquête breder te verspreiden waardoor er een statistische toets mogelijk is. Hierdoor kan de externe validiteit toenemen. Belangrijk is dat een netwerk binnen organisaties benadert wordt. Organisaties via reguliere manier bereiken blijkt lastig te zijn. 

Ongeacht de mate van complexiteit blijkt sturing op het project belangrijk te zijn. De verwachting was juist dat cases met een hoge mate van complexiteit een gemiddelde score op sturing zouden hebben. Opvallend is dat juist bij een beperkte mate van complexiteit een gemiddelde sturing plaats vindt. Sturing is dus ook heel belangrijk bij een hoge mate van complexiteit. Vervolgonderzoek naar de manier van sturing van projecten op tijd, geld en stakeholdertevredenheid kan meer inzichten geven in sturing van projecten. 

Zoals geschetst in het theoretisch kader is opdeling van een project in kleine werkpakketen een kenmerk van een projectmanagementbenadering. De verwachting is dat projecten met een beperkte mate van complexiteit zijn opgedeeld. In de praktijk blijkt dat opdeling van activiteiten juist niet plaatsvindt bij projecten met een beperkte mate van complexiteit. Opdeling vindt juist plaats bij projecten met een hoge mate van complexiteit. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat het hier een programmastructuur betreft. Dit programma bestaat dan uit projecten die samen bijdragen aan een overkoepelend doel (Van Buuren et al., 2010). Dit is echter niet met zekerheid te beweren en daarom is vervolgonderzoek nodig om dit verder te onderzoeken. Wat ook opvalt bij opdeling is dat de meeste managers aangeven dat er meer mogelijkheid tot opdeling was bij de projecten. Wat hiervoor de reden is kan op basis van de data van dit onderzoek niet aangeven worden. Vervolgonderzoek kan hier meer inzicht geven. 

De rol van de stakeholders blijft interessant. In onderzoeken wordt vermeldt dat stakeholder betrokkenheid belangrijk is. Dit kan onder andere leiden tot meer begrip bij stakeholders en minder weerstand tegen projecten. Uit theoretisch onderzoek blijkt dat daarom stakeholders vooraf betrokken zouden moeten worden. Bij alle cases blijkt dat stakeholders vooraf betrokken worden. Stakeholdertevredenheid wordt belangrijk gevonden en daar wordt ook op gestuurd. Ook bij projecten met een beperkte mate van complexiteit worden stakeholders belangrijk gevonden. De rol en de invloed van stakeholders bij projecten met een beperkte mate van complexiteit blijkt in de praktijk te verschillen. Vaak is de rol van stakeholders reflectief. Ook blijkt de invloed van stakeholders op het project wisselend: de rol is nog geregeld klein. Hier zit dus een verschil tussen de theorie en de praktijk. Theoretisch vinden alle managers stakeholders belangrijk. In de praktijk blijkt er verschil te zitten in de benadering van stakeholders

De verwachting in het theoretisch kader is dat bij projecten met een hoge mate van complexiteit bijsturing tijdens het project mogelijk is. In de praktijk blijkt dat er een verschil bestaat in bijsturingsmogelijkheden tussen projecten met een hoge mate van en projecten met een beperkte mate van complexiteit. Bij projecten met een hoge mate van complexiteit blijkt dat bijsturing voornamelijk aan het begin van projecten mogelijk is. Bij projecten met een beperkte mate van complexiteit blijkt bijsturing voornamelijk middenin het proces zit. Het kan zijn dat stakeholders bij projecten met een hoge mate van complexiteit vooraf betrokken worden en invloed hebben op de scope. De scope is dan breed geaccepteerd en hoeft niet aangepast te worden aan de wensen van de stakeholders. Vervolgonderzoek is nodig om te onderzoeken waarom bijsturingsmogelijkheden juist bij een hoge mate van complexiteit aan het begin van projecten mogelijk is.  
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Betekenis theorie 
De resultaten laten zien dat er managers zijn die orde zoeken en managers die complexiteit erkennen (Teisman, 2005). Door beide benaderingen tegenover elkaar te zetten en te operationaliseren is het verschil van managen duidelijk geworden. Om te onderzoeken zijn zeven variabelen opgesteld op basis van literatuur. Deze zijn opgedeeld in drie onderdelen: proces, stakeholders en leren. 

In veel bestaande onderzoeken naar management worden de elementen proces en stakeholders onderzocht. Het element leren wordt minder vaak onderzocht. Dit onderzoek biedt een combinatie van deze drie elementen. 

In dit onderzoek wordt een kwantitatieve methode gebruikt om management te onderzoeken. Deze methode wordt niet vaak gebruikt wanneer management wordt onderzocht. Dit onderzoek geeft aan dat naast de gebruikelijke kwalitatieve casestudy, een kwantitatieve onderzoeksmethode ook tot de opties behoort om het managen van projecten met sociale complexiteit te onderzoeken. 

De kwantitatieve methode geeft een overzicht van de mate van complexiteit. In het geval van dit onderzoek de mate van sociale complexiteit. Met de gegevens van de onderdelen proces, stakeholders en leren kan gekeken worden hoe verschillende managers met wisselende mate van complexiteit omgaan. Dit kan ook gedaan worden voor andere vormen van complexiteit. Zo kan een overzicht worden weergegeven dat inzicht geeft in hoe managers omgaan met verschillende niveaus van sociale complexiteit. 

Betekenis praktijk
De uitkomsten uit dit onderzoek laten zien dat managers van de genoemde afdelingen van Rijkswaterstaat met verschillende niveaus van sociale complexiteit te maken hebben. Opmerkelijk is dat bij een hoge mate van sociale complexiteit stakeholders een grote rol hebben en dat er een breder leerproces wordt gevolgd. Sommige cases afwijken van het geschetste beeld in tabel 6.1. Er zijn dus managers die wel een project met een hoge mate van sociale complexiteit managen maar stakeholders een kleine rol en weinig invloed geven . Andersom zijn er managers die projecten managen met een beperkte mate van sociale complexiteit waarbij stakeholders en een leerproces op sommige indicatoren erg belangrijk zijn. 

Het is goed te realiseren dat het managen van een project van de persoon afhangt. Eerder is er onderscheid gemaakt tussen orde zoekende en complexiteit erkennende managers. Belangrijk is om deze soorten managers te linken aan de mate van complexiteit. Dit kan het managen van de projecten verbeteren. 

Opmerkelijk is dat bij het element leren evaluatie over het algemeen gedaan wordt. Maar bij dit element zit wel verschil in de breedte van het leren. Verdere verbreding kan bijvoorbeeld zijn dat stakeholders bij evaluatie betrokken worden. Een grotere rol van de stakeholders vraagt een andere benadering van het leerproces omdat er breder ‘geleerd’ moet worden.

Methodische reflectie
De eerste opmerking is dat het onderzoek een sterke focus op sociale complexiteit kent. Dit is een van de belangrijkste vormen van complexiteit en ook het meest prominent in beeld. Het voordeel is dat er een goed beeld is ontstaan van hoe projecten met sociale complexiteit omgaan. Het nadeel is dat de andere vormen van complexiteit minder aandacht krijgen. 

Op het gebied van methodologie is zoals aangegeven een belangrijke kanttekening te plaatsen. Het onderzoek heeft een kwantitatieve opzet. Het doel was dat de resulteren zouden leiden tot een overzicht hoe managers met sociale complexiteit omgaan. De insteek van het onderzoek was om een grote groep managers te enquêteren. De verkregen data zou dan statistisch geanalyseerd worden. Dat zou een analyse opleveren waaruit een conclusie voor de doelgroep, managers van infrastructuurprojecten, geconcludeerd zou kunnen worden. Ondanks de pogingen om de enquête bij meerdere organisaties uit te zetten is het bij slechts één organisatie gelukt. Gevolg is dat er slechts een aantal van zeventien respondenten deel hebben genomen aan dit onderzoek. Dat heeft consequenties voor dit onderzoek. Ten eerste kan er geen conclusie worden getrokken voor managers van infrastructuurprojecten in het geheel in Nederland. Het is dus niet mogelijk om een model te maken van hoe managers omgaan met sociale complexiteit. Ten tweede betekent de kleine hoeveelheid data dat het onderzoek niet statistisch geanalyseerd kan worden. De operationalisatie heeft dus een kwantitatief karakter met een enquêtemethode om de data te verzamelen. De analyse is vervolgens gedaan volgens een kwalitatieve analyse. Hierdoor heeft het onderzoek karaktertrekken van beide methodes. Het resultaat is dat de conclusies alleen slaan op de afdelingen Grote Projecten en Onderhoud en Programma’s, Projecten en Onderhoud. Het onderzoek heeft daarmee meer de karaktertrekken van een casestudy. De externe validiteit van dit onderzoek is dus zeer beperkt. 

De operationalisatie tabel heeft een centrale functie in dit onderzoek. Op basis van de literatuur zijn de variabelen opgesteld.  Aan de hand van deze variabelen kan worden onderzocht hoe managers om gaan met sociale complexiteit. Doordat er gebruik is gemaakt van een enquête was er geen ruimte voor verdiepende vragen. Bij een interview wel mogelijk was die mogelijkheid wel aanwezig. Gevolg is dat er een specifieke dataset uit de dataverzameling is gekomen. Het voordeel is dat alle managers dezelfde vragen hebben gekregen waardoor er sprake is van identieke vragen aan alle respondenten in dezelfde volgorde. Dit verhoogt de interne validiteit. 
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Beste manager, 

Het doel van deze enquête is om inzicht te krijgen in het managementproces van infrastructuur projecten of programma's. Het draait in deze enquête om hoe u uw laatste project of programma hebt gemanaged. Op basis van de gegevens van de enquête zal ik een analyse doen die onderdeel wordt van mijn masterthesis. De thesis gaat over hoe managers omgaan met complexiteit voor en tijdens het project of programma waar zij aan gewerkt hebben. 

De data zal anoniem zijn en alleen voor analyse gebruikt worden. Met de data zal zorgvuldig worden omgegaan.

Op de volgende pagina begint de enquête. Eerst volgen enkele algemene vragen. Daarna volgen de inhoudelijke vragen over uw laatste management activiteit.

1. Wat is uw leeftijd? 
2. U bent
Man
Vrouw 
3. Wat is uw functie? 
Junior
Senior
4. Hoe lang bent u manager? (in jaren)

Neem uw laatste managementactiviteit in gedachten. Deze managementactiviteit kan zowel een project als een programma zijn of een deel van een project of programma. De verdere vragen van deze enquête zullen gaan over deze laatste management activiteit.

5. Waaruit bestond uw managementactiviteit? 
Deel van een project
Geheel project
Deel van een programma
Geheel programma
6. Welke instantie was uw opdrachtgever? 
7. Op welk moment heeft uw stakeholders bij het project betrokken?
Vooraf
Halverwege
Aan het eind
8. Hoeveel stakeholders waren bij het project betrokken?
9. Hoeveel invloed hadden stakeholders op de scope in uw project>
Heel weinig
Weinig 
Gemiddeld
Veel
Heel veel
De volgende vraag gaat over loops. Met loops worden evaluatieloops bedoeld om feedback te krijgen van stakeholders
10. In welke mate waren er loops aanwezig?
Heel weinig
Weinig
Gemiddeld
Veel 
Heel veel
11. Een project of programma kan lineair zijn. Dat betekent dat de onderdelen elkaar opvolgen. Het kan ook zijn dat de onderdelen gelijktijdig parallel aan elkaar lopen. 

Hoe was uw project of programma opgedeeld?
Sterk lineair
Lineair
Noch lineair noch parallel
Parallel
Sterk parallel
12. In welke mate veranderde de voorkeur van stakeholders?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch redelijk veel
Redelijk veel
 Veel 
13. Hoe vaak heeft de opdrachtgever de scope van uw project gewijzigd? 
Zeer zelden
Zelden
Gemiddeld vaak
Zeer vaak
14. In hoeverre was uw project opgedeeld in onderdelen?
Niet 
Enigszins
Gemiddeld
Redelijk veel
Veel
15. In hoeverre was het mogelijk om uw project op te delen in onderdelen?
Niet mogelijk
Enigszins mogelijk
Mogelijk
Goed mogelijk
Zeer goed mogelijk
16. In hoeverre was uw project opgedeeld op basis van de scope?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch redelijk veel
Redelijk veel
Veel
17. In hoeverre was het mogelijk om uw project op te delen qua scope?
Niet mogelijk
Enigszins mogelijk
Mogelijk
Goed mogelijk
Zeer goed mogelijk
18. In hoeverre was uw project opgedeeld op basis van tijd?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch  redelijk veel
Redelijk veel
Veel
19. In hoeverre was het mogelijk om uw project op te delen in tijd?
Niet mogelijk
Enigszins mogelijk
Mogelijk
Goed mogelijk
Zeer goed mogelijk
20. In hoeverre zijn de onderdelen afhankelijk van elkaar?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch redelijk veel
Redelijk veel
Veel
21. Hoe stuurde de opdrachtgever u aan? (waar lag de focus van de opdrachtgever op)
	
	Helemaal niet belangrijk
	Lichtelijk belangrijk
	Gemiddeld belangrijk
	Heel belangrijk
	Zeer belangrijk

	Tijd als prioriteit
	
	
	
	
	

	Geld als prioriteit
	
	
	
	
	

	Stakeholder tevredenheid als prioriteit
	
	
	
	
	




22. Hoe stuurde u zelf uw project? (waar lag uw focus op)
	
	Helemaal niet belangrijk
	Lichtelijk belangrijk
	Gemiddeld belangrijk
	Heel belangrijk
	Extreem belangrijk

	Tijd als prioriteit
	
	
	
	
	

	Geld als prioriteit
	
	
	
	
	

	Stakeholder tevredenheid als prioriteit
	
	
	
	
	



23. Hoe werden afwijkingen van de scope door u bezien?
Groot risico
Klein risico
Geen risico geen kans
Kleine kans
Grote kans
24. Hoe groot was de rol van stakeholders?
Zeer klein
Klein
Gemiddeld
Groot
Zeer groot
25. Was stakeholder tevredenheid leidend?
Niet belangrijk
Lichtelijk belangrijk
Gemiddeld belangrijk
Heel belangrijk
Extreem belangrijk
26. Wat was de rol van stakeholders?
Puur reflectief
Enigszins reflectief
Zowel reflectief als co-creatief
Enigszins co-creatief
Puur co-creatief
27. Hoeveel contact was er met de opdrachtgever na de vaststelling van de scope?
Nooit
Zelden
Gemiddeld
Vaak 
Continue
28. Hoe werd een mogelijke aanpassing van de scope gezien?
Groot risico
Klein risico
Geen risico geen kans
Kleine kans
Grote kans
29. Heeft u geëvalueerd tijdens het project?
Nooit 
Zelden 
Gemiddeld
Vaak 
Altijd
30. In een programma zijn vaak formele evaluatiemomenten opgelegd door uw organisatie of opdrachtgever. Naast formele evaluatiemomenten kan er gebruik worden gemaakt van informele evaluatiemomenten door uzelf geregeld. Deze evaluatiemomenten zijn er omdat u die nodig achtte. In hoeverre maakt u gebruik van:
	
	Heel weinig
	Weinig
	Gemiddeld
	Veel
	Heel veel

	Formele evaluatiemomenten
	
	
	
	
	

	Informele evaluatiemomenten 
	
	
	
	
	



31. Vind u extern leren van andere managers van belang om de eigen management activiteiten te optimaliseren? 
Niet belangrijk
Lichtelijk belangrijk
Gemiddeld belangrijk
Heel belangrijk
Extreem belangrijk
32. Hoeveel ruimte heeft u gemaakt voor evaluatie tijdens projecten?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch redelijk veel
Redelijk veel
Veel
33. Wanneer in het management proces zaten bijsturingsmogelijkheden?
Alleen aan het begin
Voornamelijk aan het begin
Middenin
Voornamelijk aan het einde
Alleen aan het einde
34. Heeft u bij het managen van het project gebruik gemaakt van verschillende werkstrategieën? 
Zo weinig mogelijk
Relatief weinig
Gemiddeld 
Relatief veel
Zo veel mogelijk
35. Heeft u tijdens het managen van het project ervoor gezorgd dat verschillende specialisten binnen het team aanwezig waren?
Zo weinig mogelijk
Relatief weinig
Gemiddeld
Relatief veel
Zo veel mogelijk
36. Was tijdens het project de interactie tussen IPM (integraal projectmanagement) rollen binnen het team belangrijk?
Niet 
Enigszins
Noch enigszins noch redelijk veel
Redelijk veel
Veel

Bedankt voor het invullen van deze enquête. Dankzij u heb ik de benodigde data om te analyseren en kan ik mijn thesis afronden.
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7 59 1 2 15 1Nederlandse en Vlaamse overheid 1meer dan 20 3 4 4 4 4 2 4 2 4 5 4 4 5 3 4 4 2 4 1 4 4 1 4 3 4 1 4 5 4 3 4 3 2

8 58 1 2meer dan 10 jaar 2Ministerie I &amp; W 16 belangrijke en meerdere anderen 3 4 4 3 3 1 1 1 1 4 4 5 3 2 4 4 2 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 4 4 2 3 4 4

9 1 2 20 4RWS 1 20 3 2 3 2 2 4 5 5 5 3 4 4 3 3 2 4 3 2 3 3 3 2 4 3 4 4 4 4 3 2 4 4 5

10 65 1 2 23 2Rijkswaterstaat 1Circa 10 plus omwonenden 4 2 4 2 1 3 4 4 5 2 4 4 4 5 3 5 3 4 1 4 4 3 2 1 1 1 1 3 3 4 3 4 4

11 65 1 240 jaar 4Coordinerend HID OOst Nederland 1

4 provincies, twee ministeries, 6 

waterschappen, ik scaht 20 gemeenten 

enveel burgers 4 4 5 2 1 5 5 4 4 4 4 5 4 3 5 4 3 5 1 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 3 4 4

12 54 1 2 25 2Rijkswaterstaat 1 3 4 3 4 2 2 2 3 1 3 4 4 5 4 3 4 4 3 4 2 4 4 3 3 2 3 3 2 4 2 3 2 5 5

13 62 1 225 jaar 2DG-RWS 1

4 gemeenten en provincie diverse andere 

organen  bijv. waterschappen, 

bedrijfsleven en burgers 2 4 3 2 1 2 2 1 1 1 1 5 4 4 3 4 4 4 1 3 3 1 4 1 4 3 4 3 4 2 3 4 5

14 44 2 2 10 2Waterschap Rivierenlans 1 25 5 4 5 3 3 4 3 4 3 1 3 5 3 4 5 4 4 5 5 4 5 3 4 4 5 4 5 5 5 2 4 4 5

15 48 1 2 17 2Rijkswaterstaat 1 4 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 4 4 4 2 3 3 4 2 3 4 2 4 2 4 3 4 5 5 3 2 4 5

16 49 1 2 19 2Combinatie van M van I&amp;W, 2 gedeputeerden en een stedendriehoek (regio) 1 13 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 3 4 5 3 3 2 4 4 3 4 2 3 3 3 2 4 2 3 4 4

17 1 220 jaar 2Meerdere regionale diensten van RWS, RWS GPO en de beleidsdirectie van het Ministerie van Infrastructuur en Waterstaat 1

Grof geschat 40 partijen met 1-15 personen 

per partij 2 4 5 4 5 3 3 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 2 2 2 4 4 3 3 3 4 3 2 4 5 5

18 57 1 2 28 2RWS 1&gt;30 5 4 5 4 4 1 3 1 3 1 3 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 3 4 5 4 3 4 4 4 2 4 4 5
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