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[bookmark: _Toc171411025]Managementsamenvatting
Rijkswaterstaat (RWS) staat voor grote uitdagingen zoals de vervanging- en renovatieopgave, opgaves in klimaatadaptatie en transities in het ruimtelijk domein en digitale speelveld. Met het oog hierop heeft RWS in het KompasRWS uitgesproken dat het versterken van het innovatieprofiel- en vermogen onder andere een belangrijk actiepunt is. Dit onderzoek richt zich specifiek op de PPO-dienst (Projecten, Programma's en Onderhoud) binnen RWS, waarbij is onderzocht hoe de PPO-dienst haar innovatievermogen kan versterken. Met het ontwikkelen van de IUP-werkwijze, is hiertoe in 2019 al een stap gezet. Met het oog hierop was het relevant om te evalueren in hoeverre de IUP-werkwijze een bijdrage levert of kan leveren om het innovatievermogen van de organisatie te versterken. Echter, enkel het werken met de IUP-werkwijze is niet voldoende stelt de organisatie. Het gaat daarnaast ook om het aanpassen van systemen, processen en houding en gedrag in de organisatie. Dit onderzoek moet dan ook antwoord geven op de volgende centrale vraag: 
‘Welke factoren zijn noodzakelijk om het innovatievermogen van een organisatie als Rijkswaterstaat te versterken en in welke mate zijn deze aanwezig bij de PPO-dienst van Rijkswaterstaat?’
Voorafgaand aan het empirisch onderzoek in de organisatie, is allereerst door middel van literatuuronderzoek in beeld gebracht welke factoren bijdragen aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. Uit dit onderzoek kwam naar voren dat een gestructureerd innovatieproces in een procesbeschrijving of tool een belangrijke succesfactor is. Deze succesfactor is dan ook gebruikt om de IUP-werkwijze te evalueren. Vervolgens omschreef de literatuur daarnaast twee organisatiegerelateerde voorspellers voor het succesvol innoveren in organisaties, namelijk de lerende organisatie en innovatiemanagement. Deze twee literatuurlijnen hebben de organisatiegerelateerde succesfactoren opgeleverd die in dit onderzoek zijn onderzocht. Het empirische onderzoek heeft plaatsgevonden door een tweetal aan dataverzamelingsmethoden, namelijk documentanalyse en interviews. De documentanalyse is ingezet voor het evalueren van documenten over de IUP-werkwijze. De interviews zijn drieledig ingezet, namelijk open controle-interviews aan het begin van het onderzoek voor de afbakening, semigestructureerde interviews over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze voor de evaluatie, en tot slot semigestructureerde interviews voor het onderzoek naar de invulling van de organisatiegerelateerde succesfactoren. 
Uit dit onderzoek komen een aantal relevante resultaten naar voren, namelijk: 
· Bijna alle innovatieprocesgerelateerde succesfactoren zijn aanwezig bij de IUP-werkwijze, behalve de volgende drie cruciale factoren: ‘het checken of er al een bestaande oplossing is elders in de organisatie’, ‘het rapporteren van de hoofdlijnen in een projectdossier’ en ‘het uitvoeren van een eindevaluatie (en deze vervolgens ook rapporteren in het projectdossier)’.
· De IUP-werkwijze zit in de I-fase van de werkwijze. Er dienen nog stappen gezet te worden voordat tot implementatie kan worden overgegaan. Dit zijn stappen omtrent de ‘hoe-vraag’, de inrichting van de governance wat betreft de faseovergangen en tot slot het bepalen wie opdrachtgever mag zijn van een innovatie. 
· Wat betreft de organisatiegerelateerde succesfactoren zijn de meeste stappen te zetten op organisatiebeleid- en strategie, sturing op succesvol innoveren (leiderschap) en het collectief delen van leerervaringen vanuit innovaties. 
Op basis van deze bevindingen zijn de volgende vier aanbevelingen te formuleren: 
1. Zorg ervoor dat op korte termijn stappen gezet worden met de IUP-werkwijze, zodat kan worden overgegaan tot implementatie van de werkwijze.
2. Ga als organisatie aan de slag met het initiëren van een visie en beleid op het gebied van innovatie.
3. Ga als PPO-dienst zelf aan de slag met de sturing op succesvol innoveren. 
4. Zorg met het initiëren van een centraal kennispunt en het organiseren van bijeenkomsten op het gebied van innovatie voor minder verspilling van leerervaringen. 
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[bookmark: _Toc171411026]Hoofdstuk 1: Inleiding
Momenteel leven wij in een tijd waarin een organisatiefocus gericht op voorspelbaarheid en stabiliteit niet meer aan de orde is voor veel organisaties (Van Alphen et al., 2020). De nieuwe complexe vraagstukken volgen elkaar in een stroomversnelling op, en organisaties krijgen steeds meer te maken met een web aan belanghebbenden. Met andere woorden, organisaties moeten steeds vaker in een dynamische omgeving opereren. Dit geldt ook voor de organisatie Rijkswaterstaat (RWS).  RWS is het uitvoerende agentschap van het Ministerie van Infrastructuur en Waterstaat dat verantwoordelijk is voor het ontwerp, de bouw, het beheer en het onderhoud van de infrastructuurfaciliteiten met betrekking tot het waterwegennetwerk, hoofdwegennetwerk en watersystemen (RWS, 2018). 
[bookmark: _Toc171411027]1.1 Aanleiding
Zoals gezegd, krijgt de organisatie Rijkswaterstaat ook steeds meer te maken met een dynamische omgeving waarin de complexe vraagstukken elkaar in een stroomversnelling opvolgen. Met het oog hierop heeft de organisatie uitgesproken dat onder andere het versterken van het innovatieprofiel- en vermogen een belangrijk actiepunt is voor de toekomst (RWS, 2022a, p. 30). Om dit te realiseren, is er een innovatieagenda opgesteld met daarin vijf innovatieopgaven waarop de organisatie zich in de toekomst wil focussen. Deze innovatieopgaven zijn als volgt (RWS, 2023):  
· Vervanging en Renovatie 
· Klimaatadaptatie
· Duurzame infrastructuur 
· Data- en informatievoorziening
· Smart Mobility
[bookmark: _Hlk170815212]In de genoemde innovatieagenda is er, naast de specifieke opgaven, aandacht voor het opschalen van innovaties binnen de organisatie (RWS, 2023, p. 36). Uit deze innovatieagenda blijkt dat de laatste jaren zijn gebruikt om het innovatieproces, met name de opschaling en implementatie, duidelijker in te richten. Het innovatieproces van Rijkswaterstaat bestaat uit drie fases, namelijk: innoveren- uniformeren- produceren (I-U-P) (RWS, 2023, p. 36). In de innovatiefase wordt verkend, ontwikkeld en beproefd. Vervolgens wordt in de uniformeringsfase in kaart gebracht welke aanpassingen noodzakelijk zijn in de werkwijzen- en processen van RWS en de markt om de innovatie te kunnen accommoderen. In de productiefase wordt de innovatie breed in de organisatie toegepast. Op basis van kennis uit de laatste jaren blijkt echter dat het opschalen en breed implementeren van innovaties in de organisatie een knelpunt is (RWS, 2023, p. 35).  Om deze knelpunten aan te pakken, is een stap gezet in de vorm van de IUP-werkwijze (RWS, 2023, p. 36). Deze IUP-werkwijze is een tool waarin per fase staat aangegeven wat de aandachtspunten zijn om zo innovaties sneller en effectiever richting de praktijk te brengen en te implementeren in de breedte van de organisatie (RWS, 2023, p. 36). 
Met het oog op het versterken van het innovatieprofiel- en vermogen is het relevant om te onderzoeken in hoeverre de IUP-werkwijze bijdraagt aan het versterken van het innovatievermogen. Welke aspecten/onderdelen van deze tool dragen hieraan bij? Echter, het toepassen van de IUP-werkwijze is niet voldoende om tot succesvolle innovaties te komen, stelt ook de organisatie zelf (RWS, 2023, p. 37). Naast het aanpassen van systemen en processen zijn ook competenties, vaardigheden, houding en gedrag evenredig relevant (RWS, 2023, p. 37). Ofwel; in hoeverre is de organisatie er klaar voor om succesvol te innoveren? Naast het onderzoeken in hoeverre de ontworpen tool werkt, is het dus ook van belang om te onderzoeken in welke mate de organisatie in staat is om dat innovatievermogen te versterken. 
[bookmark: _Toc171411028]1.2 Probleemstelling 
In dit onderzoek staat het succes van innovatieprocessen centraal. Het doel van dit onderzoek is om Rijkswaterstaat te adviseren over hoe het innovatievermogen van de organisatie versterkt kan worden, zodat de organisatie beter om kan gaan met de complexe opgaven van de toekomst. De onderzoeksvraag die in dit onderzoek centraal staat is als volgt: 
‘Welke factoren zijn noodzakelijk om het innovatievermogen van een organisatie als Rijkswaterstaat te versterken en in welke mate zijn deze aanwezig bij de PPO-dienst van Rijkswaterstaat?’
Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld: 
1. Wat zijn volgens de theorie factoren die bijdragen aan het versterken van een innovatievermogen van een organisatie?
2. Welke succesfactoren zijn al opgenomen in de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat? 
3. Welke succesfactoren zijn nog niet voldoende ingericht voor succesvolle innovaties bij PPO Rijkswaterstaat?
Het antwoord op de eerste deelvraag dient een overzicht te genereren van welke factoren er volgens de literatuur bijdragen aan het versterken van het innovatievermogen. Met deze succesfactoren wordt vervolgens naar de empirie gekeken. In deze empirie is het noodzakelijk om een onderscheid te behouden tussen wat de IUP-werkwijze in de huidige situatie al aan succesfactoren afvinkt, om vervolgens nader in te gaan op wat er wellicht nog onvoldoende wordt ingevuld in zowel de organisatie als in deze IUP-werkwijze. Het doel hiervan is om duidelijk in beeld te brengen op welke manier de IUP-werkwijze op dit moment al dan niet een bijdrage kan leveren aan het versterken van het innovatievermogen, en welke stappen verder nodig zijn in de IUP-werkwijze en organisatie om het innovatievermogen te versterken. Dit resulteert dus vervolgens in twee empirische deelvragen, bovenstaand deelvraag 2 en 3, die samen met deelvraag 1 uiteindelijk een antwoord moeten geven op de centrale vraag in dit onderzoek. 
[bookmark: _Toc171411029]1.3 Vooruitblik Theoretisch Kader
In dit onderzoek dient allereerst inzicht te worden verkregen in wat innovatie is en wat innovatieprocessen in zijn geheel zijn. De literatuur van Van Leeuwen en Hörnig (2024), Huizingh (2019) en Meijer (2023) kan helpen om de stappen/fases van een innovatieproces te onderscheiden en daarin succesfactoren te identificeren. De volgende stap is om in de literatuur vast te stellen welke factoren bijdragen aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. De literatuur van Gieske (2019) stelt dat de lerende organisatie één van de belangrijkste voorspellers is voor een sterk innovatievermogen van een organisatie. Binnen dit hoofdconcept van een lerende organisatie zijn diverse succesfactoren te onderscheiden.  De literatuur die kan helpen om deze factoren uit te werken, is onder andere Wierdsma en Swieringa (2011), Senge (1990), Goh (1998), Hornung en Rousseau (2007) en Hill (1996).  Vervolgens beschrijft de literatuur innovatiemanagement als de andere belangrijkste voorspeller voor innovatiesucces in een organisatie (Tidd & Bessant, 2020; Van der Cruijsen & Schaafsma, 2011). Deze literatuur en de literatuur van Huizingh (2019) en Shepherd en Ahmed (2000) kunnen helpen om de factoren van innovatiemanagement te onderscheiden. 
De succesfactoren gerelateerd aan de lerende organisatie, en de aanwezigheid daarvan binnen PPO Rijkswaterstaat, zijn al eerder onderzocht in een onderzoek van Gerritz (2021). Het interne onderzoek van Gerritz (2021) wijst uit dat er op een aantal factoren van de lerende organisatie nog stappen te zetten zijn binnen PPO Rijkswaterstaat. Deze bevindingen van Gerritz (2021) geven dan ook ruimte op om voort te borduren in relatie tot innovatiesucces. Daarnaast zal dit onderzoek zich richten op succesfactoren gerelateerd aan innovatieprocessen en innovatiemanagement. De mate van aanwezigheid van deze factoren is niet eerder onderzocht in de organisatie, dus is het van belang om dit te onderzoeken met het oog op het versterken van het innovatievermogen van de organisatie. 
[bookmark: _Toc171411030]1.4 Vooruitblik Methodologisch Kader
Dit onderzoek heeft als doel om Rijkswaterstaat te adviseren over hoe het innovatievermogen van de organisatie versterkt kan worden. Om dit te kunnen doen, is het noodzakelijk om diepgaande kennis te genereren over de processen, systemen en ervaringen rondom innovatie volgens medewerkers spelen in de organisatie. Kwalitatief onderzoek biedt deze mogelijkheid, waardoor er is gekozen voor dit type onderzoek. Dit onderzoek richt zich daarbij specifiek op het adviseren van de PPO-dienst (vanaf nu PPO) van Rijkswaterstaat, omdat hiermee specifieke adviezen kunnen worden gegeven over hoe dit organisatieonderdeel het innovatievermogen kan versterken. Om PPO te adviseren op basis van een zo betrouwbaar mogelijk beeld over de invulling van de succesfactoren, is er gekozen voor een meervoudige casestudy. In deze meervoudige casestudy wordt gedetailleerd ingezoomd op de vier directies binnen PPO om op deze manier iets te kunnen zeggen over PPO als geheel. Hierin wordt gekeken welke succesfactoren al dan niet aanwezig zijn in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze en de invulling van welke factoren hedendaags nog belemmerend werken voor het innovatiesucces binnen PPO. Op basis hiervan is te stellen dat dit onderzoek zowel evaluerend als explorerend van aard is. Het evaluerende deel heeft als doel te onderzoeken welke succesfactoren al aanwezig zijn in de IUP-werkwijze, dus kort gezegd; welke succesfactoren vinkt de IUP-werkwijze aan? Dit kunnen procesgerelateerde factoren zijn, maar ook organisatiegerelateerde factoren die worden gewaarborgd in deze werkwijze. Het explorerende deel heeft juist als doel te kijken welke succesfactoren nog onvoldoende worden ingevuld in de IUP-werkwijze of in de organisatie om het innovatievermogen te versterken. 
Uit het literatuuronderzoek komt een overzicht van succesfactoren naar voren, die als achtergrondinformatie dienen voor het verdiepende empirische onderzoek. De literatuur dient hier niet als input voor toetsing, maar geeft meer richting aan het onderzoek in de praktijk. Het verdiepend onderzoeken in de empirie zal plaatsvinden aan de hand van twee verschillende dataverzamelingsmethoden, namelijk documentanalyse en diepte-interviews. De tekstuele data die voortkomen uit de interne documenten en de interviews worden geanalyseerd door middel van de factoren uit de literatuur als uitgangspunt te nemen bij het coderen, maar daarbij open te staan voor nieuwe bevindingen. Dit betreft dus een combinatie van een deductieve- en inductieve analysemethode.   
[bookmark: _Toc171411031]1.5 Wetenschappelijke relevantie
Dit onderzoek levert een bijdrage aan de wetenschappelijke literatuur door tekortkomingen van bestaande literatuur aan te vullen. De bestaande wetenschappelijke literatuur biedt een overzicht van factoren die binnen private organisaties bijdragen aan het innovatievermogen (Zie bijvoorbeeld Huizingh (2019)). Ook zijn er in de literatuur onderzoeken te vinden die in het algemeen beschrijven wat een publieke organisatie meestal belemmert om innovatief te zijn. Dit onderzoek zet een stap verder door te kijken hoe de succesfactoren, die voornamelijk in private organisaties zijn onderzocht, tot uiting komen in een publieke organisatie zoals Rijkswaterstaat. De vraag is dan of deze factoren daadwerkelijk een bijdrage leveren aan het innovatievermogen van dit type organisatie en of er misschien aanvullingen nodig zijn op de literatuur die specifiek van toepassing is op publieke organisaties.

[bookmark: _Toc171411032]1.6 Maatschappelijke relevantie
Rijkswaterstaat is de infrastructuurbeheerder van Nederland met dus een cruciale pioniersrol in het netwerk van beheerder en externe partners (Rijkswaterstaat, z.d.). Uit literatuur blijkt dat deze netwerken complexe uitdagingen tegemoetgaan wat betreft de klimaatverandering, nieuwe mobiliteitstechnologieën, energietransitie en vervanging en onderhoud van ouder wordende infrastructuur (De Groot, 2023). Met het oog op deze grote uitdagingen is het van belang dat Rijkswaterstaat als organisatie klaar is voor de complexe opgaven van de toekomst. Innovatie heeft bij het klaar zijn voor de complexe opgaven van de toekomst een cruciale rol, dus is het ook van belang dat de organisatie voldoende invulling geeft aan factoren die van belang zijn voor succesvolle innovaties (Digitale overheid, z.d.A). Met dit onderzoek wordt getracht een bijdrage te doen aan het optimaliseren van de invulling van de succesfactoren binnen Rijkswaterstaat, wat dit onderzoek maatschappelijk relevant maakt. 
[bookmark: _Toc171411033]1.7 Leeswijzer
Dit onderzoek is als volgt opgebouwd. Na deze inleiding volgt allereerst het Theoretisch Kader. In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op de theorie die nodig is om dit onderzoek uit te voeren. Deze theorie dient als wetenschappelijk fundament voor dit onderzoek. In dit hoofdstuk zullen de succesfactoren voor het versterken van het innovatievermogen van een organisatie uiteen worden gezet. Het derde hoofdstuk, het Methodologisch Kader, staat stil bij de methodologische keuzes van dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt uiteengezet welke werkwijze is gekozen, hoe de onderzoekspopulatie is geselecteerd en hoe de kwaliteit van het onderzoek is gewaarborgd. In dit hoofdstuk wordt tot slot ook stilgestaan bij de operationalisatie van de begrippen en factoren uit dit onderzoek. Vervolgens volgt in het vierde hoofdstuk, Resultaten en Analyse, een beschrijving en analyse van de resultaten uit de documentanalyse en afgenomen interviews. In hoofdstuk vijf, de Conclusie en Discussie, wordt antwoord gegeven op de geformuleerde vragen van dit onderzoek en wordt er vervolgens ook gereflecteerd op het uitgevoerde onderzoek. Tot slot is er ook een referentielijst met de geraadpleegde bronnen opgenomen, en heeft dit rapport twee bijlagen met daarin de interviewguides voor de interviews. 






[bookmark: _Toc171411034]Hoofdstuk 2: Theoretisch kader
In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan het definiëren van het concept innovatie en wordt uitgewerkt hoe een innovatieproces eruitziet volgens de theorie. Vervolgens richt dit hoofdstuk zich op het identificeren van succesfactoren vanuit drie literatuurlijnen, namelijk innovatieprocessen, de lerende organisatie en innovatiemanagement. Dit hoofdstuk sluit af met een overzicht van de succesfactoren, die in het empirisch onderzoek zullen worden meegenomen. 
[bookmark: _Toc171411035]2.1 Definiëren begrip innovatie
Het begrip innovatie kan worden gedefinieerd als het proces van het creëren, ontwikkelen en verfijnen van nieuwe ideeën, en het vervolgens implementeren ervan binnen een organisatie, met als doel het verbeteren van het functioneren en de prestaties van die organisatie (Bourn, 2006, p. 4). De definitie van Damanpour (1988, p. 546) ligt in lijn met de definitie van Bourn (2006), maar beschrijft het als de adoptie van een bepaald idee of gedrag dat nieuw is voor de adopterende organisatie. Gieske (2019, p. 11) voegt aan deze definities de invalshoek van de publieke sector toe. In deze definitie gaat innoveren over het bedenken van iets vernieuwends dat het presteren van de publieke sector substantieel verbetert, waardoor publieke waarde wordt gecreëerd. Dit onderzoek hanteert de definitie van Bourn (2006), waarbij de toevoeging van Gieske (2019) over de publieke sector wordt meegenomen in deze gehanteerde definitie. 
Als aanvulling hierop is het belangrijk om te benoemen dat de literatuur vaak drie hoofdtypen van innovatie onderscheidt, namelijk procesinnovatie, product- en/of dienstinnovatie en organisatorische innovatie (Lekkerkerk, 2012, p. 246). In de praktijk resulteert dit meestal in innovatieprojecten waarbij een combinatie van de drie hoofdtypen nodig is. Een nieuw product of dienst kan bijvoorbeeld niet los van een organisatie worden gezien; het heeft vrijwel altijd effect op de processen en werkwijzen binnen de organisatie, waardoor ook een nieuwe manier van werken moet worden gerealiseerd. Dit bevestigt het beeld dat is geschetst in Hoofdstuk 1, namelijk dat het implementeren van een innovatie meer vereist dan enkel kijken naar een innovatieproces. De organisatie moet ertoe in staat zijn om meerdere schakels te veranderen op het moment dat er een innovatie geïmplementeerd gaat worden. 
[bookmark: _Toc171411036]2.2 Succesfactoren vanuit de literatuur over innovatieprocessen
Het omzetten van een nieuw idee of gedrag in effectieve acties vraagt om innovatievermogen van een organisatie (De Spiegelaere et al., 2014, p. 140). Dit innovatievermogen verwijst naar de mate waarin een organisatie erin slaagt regelmatig betere werkwijzen of producten te bedenken, ontwikkelen en in te voeren (Huizingh, 2019, p. 5). Caluwé en Vermaak (2006, p. 110) voegen hier de focus op leden van een organisatie aan toe die de mogelijkheid moeten hebben om intern of extern aan vernieuwing te werken. 
Zoals Spiegelaere et al. (2014) formuleren, is innovatie niet enkel het bedenken van een nieuw idee. Echter, er is pas sprake van innovatie als deze ook is opgenomen in reguliere processen en handelen van de organisatie (Spiegelaere et al., 2014; Gieske, 2019, p.11). De literatuur spreekt bij innovaties daarom vaak over een innovatieproces. Het gaat om het proces van bedenken, ontwikkelen en invoeren van betere werkwijzen en producten (Huizingh, 2019). Een innovatie bestaat uit verschillende stappen, waarbij het goed structureren van deze stappen bijdraagt aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie (Huizingh, 2019, p.27). Dit structureren van innovatieprocessen is dus een belangrijke succesfactor, waarbij het behulpzaam kan zijn om het proces uit te werken in een procesbeschrijving of tool. Van Leeuwen en Hörnig (2024) laten zien dat een innovatieproces doorgaans uit drie fasen bestaat: exploreren, experimenteren en implementeren. Huizingh (2019) voegt aan deze drie fases een extra fase toe, namelijk de evaluatiefase. Kortom, de theorie onderscheidt vier fases in het innovatieproces. 
Naar aanleiding van de kennis over de fases van een innovatieproces is het ook relevant om deze fases wat verder te duiden. Wat moet er per fase geregeld zijn om te spreken van een gestructureerd innovatieproces? Hieronder wordt per fase aangegeven wat hierover bekend is in de theorie: 
Exploreerfase
De exploreerfase van Van Leeuwen en Hörnig (2024) wordt beschouwd als cruciaal voor het uiteindelijke succes van innovatie, omdat je hier eigenlijk al goed moet weten of je een kansrijke oplossing hebt voor een probleem. Dit doe je onder andere door in kaart te brengen wie de stakeholders zijn en in hoeverre zij de oplossing valideren (Dessing & de Haas, 2017, pp. 15-16). Het is belangrijk om aan de voorkant een goed idee te hebben van mogelijke problemen in deze omgeving die later de implementatie kunnen belemmeren. Van Leeuwen en Hörnig (2024, p. 8) voegen hieraan toe dat het in deze fase belangrijk is om vijf stappen te doorlopen: begrijpen, zoeken en adapteren, ideevorming, prototyping en valideren. De kern van deze stappen is dat je moet kunnen aantonen dat er een probleem is en dat je een wenselijke en haalbare oplossing hebt die past bij de organisatiedoelen. Het is dus belangrijk om je af te vragen waarom en voor wie iets een probleem is, wat precies het doel van de innovatie is, of er niet al bestaande oplossingen elders in de organisatie zijn, en of de aannames in de bedachte oplossingen wel zijn gevalideerd. Dit valideren is volgens Van Leeuwen en Hörnig (2024, p. 19) een belangrijk aspect van deze fase. Dit doe je door de oplossing te testen en feedback op te halen bij de stakeholders en eindgebruikers. Indien op basis van deze test aanpassingen nodig zijn, ga je terug naar stap 1 om je oplossing aan te passen. Aan het einde van deze fase is het volgens Van Leeuwen en Hörnig (2024, p. 20) van belang dat je probleem en oplossing grotendeels zijn gevalideerd, dat je een duidelijk beeld hebt van de eindgebruikers en stakeholders, en dat je draagvlak hebt bij deze twee groepen. Zodra je deze stappen hebt doorlopen, ga je met een gevalideerd concept door naar de experimenteerfase.
Experimenteerfase
In de experimenteerfase wordt het idee omgezet in een nieuw product, dienst of proces en dient het ontwerp op haalbaarheid getest te worden (Huizingh, 2019, p, 27). Volgens Van Leeuwen en Hörnig (2024, p.22) richt je je in deze fase op de haalbaarheid en betaalbaarheid van de oplossing. Dit doe je door vier stappen te doorlopen, namelijk planning, bouwen-meten-leren, businesscase bouwen en overdragen. De kern van deze vier stappen is dat de kansrijke oplossing de innovatiedoelen kan halen, de oplossing ook daadwerkelijk maatschappelijk en economisch nut heeft, er een gevalideerd product/proces/dienst is dat direct geïmplementeerd kan worden in de organisatie en je alles dusdanig hebt vastgelegd in een overdrachtsplan dat het klaar is om te worden opgeschaald in de organisatie (Van Leeuwen & Hörnig, 2024, pp. 22-28). Om te kunnen stellen dat je te maken hebt met een product, proces of dienst dat gelijk geïmplementeerd kan worden, wordt in deze fase gewerkt met een minimum viable product (MVP). Dit houdt in dat het product alle kenmerken vertoont van de eindversie en deze vervolgens wordt getest op de eindgebruikers. Daarover worden vervolgens data verzameld om uiteindelijk naar een eindversie te werken. In dit hele proces is het noodzakelijk om gegevens te verzamelen in een projectdossier, om daarmee de kennis en verantwoordelijkheid voor de realisatie en het beheer van de innovatie over te kunnen dragen aan andere actoren in de organisatie.


Implementeerfase 
Op het moment dat je een gevalideerd eindproduct hebt, gaat het innovatieproces over in de diffusie- of verspreidingsfase (Huizingh, 2019, p. 27). In deze fase dient de innovatie op grote schaal in de organisatie te worden ingevoerd.  Het is daarbij volgens Van Leeuwen en Hörnig (2024, p.28) van belang dat je aansluit op bestaande, of aan te passen, implementatieprocessen. In deze fase is het noodzakelijk om het innovatieproject los te laten en de oplossing te laten adopteren. Daartoe is het dus wel van belang dat je in de vorige fase al contact hebt gezocht met andere afdelingen in de organisatie, die mogelijk baat zouden hebben bij de ontwikkelde oplossing. Soms kan het verstandig zijn om leden van het innovatieteam tijdelijk onderdeel te laten zijn van de afdeling waar de innovatie geïmplementeerd dient te worden. 
Ondanks dat dit een vrij overzichtelijke fase lijkt te zijn, blijkt deze fase in de praktijk vaak moeilijkheden met zich mee te brengen (Van Leeuwen & Hörnig, 2024, p. 33). Met name het opschalen van de innovatie in de organisatie lijkt nog regelmatig een probleem te zijn. Met het oog hierop benoemt Meijer (2023) twee succesfactoren die eraan kunnen bijdragen dat het opschalen in een organisatie succesvoller verloopt, namelijk opschalingscapaciteit en een opschalingsstrategie. Met opschalingscapaciteit wordt bedoeld dat je binnen de organisatie tijd en geld moet vrijmaken voor het opschalingsproces en expertise over opschalen moet opbouwen. Met de opschalingsstrategie bedoelt Meijer (2023) dat je moet kiezen voor welke soort opschaling je wilt gaan als innovatietraject en welke acties daarbij horen. 
Evaluatiefase
Tot slot is de laatste fase, evaluatie, een cruciale fase voor een succesvol innovatieproces van een organisatie (Huizingh, 2019, pp. 27-28). Het is van belang om de kwaliteit van het innovatieproces en de opbrengsten van de innovatie continu te monitoren en te evalueren (Digitale Overheid, z.d.B). Deze fase maakt het leren mogelijk, waardoor toekomstige, maar ook huidige, innovatieprocessen kunnen worden verbeterd en het innovatievermogen van de organisatie wordt versterkt. 
Het evalueren en monitoren in innovatieprocessen kan je doen door aandacht te besteden aan drie factoren, namelijk maak monitoring onderdeel van het ontwikkelproces, bouw correctiemogelijkheden in en beschouw een evaluatie niet als een eindpunt. In het eerste geval gaat het om monitoring, waarbij het cruciaal is om voortdurend tijdens het proces te evalueren of de innovatie publieke waarde toevoegt. Het is daarnaast essentieel om continu feedbackmomenten te integreren, zodat indien nodig nog kleine aanpassingen kunnen worden gemaakt. Dit laatste komt ook terug in de tweede factor, namelijk dat het van belang is om correctiemogelijkheden in te bouwen waardoor je gemaakte fouten snel kan corrigeren. Met tot slot de derde factor wordt bedoeld dat je evaluatie niet als eindpunt moet zien, maar als onderdeel van een cyclus. Het evalueren doe je inderdaad aan het einde van een innovatieproces om daar lessen uit te trekken voor nieuwe innovatieprojecten, maar daarnaast is evaluatie vooral een rode draad die door het innovatieproces heen loopt. Het is van belang om gedurende een proces continu te reflecteren en aanpassingen te maken waar noodzakelijk. 
Kortom, het innovatieproces kan dus worden gezien als een keten die bestaat uit meerdere schakels. Hierdoor kun je volgens Huizingh (2019, p. 27) stellen dat het innovatievermogen van een organisatie zo sterk is als de zwakste schakel binnen deze keten. Het is daarom voor het innovatiesucces van de organisatie van belang de verschillende schakels goed te structureren en te ontwikkelen. In de onderstaande Figuur 1 wordt door een schematische weergave samengevat uit welke fases, en cruciale elementen daarin, een innovatieproces moet bestaan volgens de theorie: 
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Figuur 1: Schematische weergave van de belangrijkste schakels in een innovatieproces
[bookmark: _Toc171411037]2.3 Organisatiegerelateerde succesfactoren voor innovatie
De literatuur van Huizingh (2019, p. 28) stelt dat alleen het op orde hebben van het innovatieproces niet voldoende is voor een sterk innovatievermogen. De organisatie moet er ook klaar voor zijn (Huizingh, 2019, p. 28). Daarom is het cruciaal om ook te focussen op de organisatorische aspecten. Het is relevant om een overzicht te geven van wat de theorie zegt over hoe organisaties om moeten gaan met innovaties. Een groeiend aantal studies wijzen erop dat innovatie in dergelijke bureaucratische publieke organisaties een apart onderzoeksgebied vormt (Bekkers et al., 2011). Deze studies benadrukken vaak de barrières voor succesvol innoveren in dit type organisaties. Het is voor dit onderzoek daarom van belang om organisatiegerelateerde succesfactoren te identificeren, zodat deze, naast het goed structureren van het innovatieproces, als input kunnen dienen voor het explorerende empirisch onderzoek naar de mate waarin de succesfactoren aanwezig zijn binnen PPO Rijkswaterstaat.   
Uit literatuuronderzoek blijkt dat een succesvolle integratie van de principes van de lerende organisatie (Gieske, 2019; Wierdsma & Wieringa, 2011; Koopmans et al., 2023) en innovatiemanagement (Huizingh, 2019; Tidd & Bessant, 2020; Van der Cruijsen & Schaafsma, 2011) de voorspellers zijn voor een krachtig innovatievermogen binnen organisaties. Deze paragraaf richt zich op het in kaart brengen van deze twee literatuurlijnen. 
[bookmark: _Toc171411038]2.3.1 De lerende organisatie
Volgens Gieske (2019, p. 34) maakt de lerende organisatie organisaties klaar om innovaties succesvol te implementeren in de gehele organisatie en helpt de lerende organisatie bij het omgaan met veranderingen gerelateerd aan die innovaties. Het collectieve denken staat hierbij centraal, wat inhoudt dat er collectief kennis wordt gedeeld, in teams en overkoepelend wordt geleerd en dat er vernieuwingen in het werk plaatsvinden op collectief niveau (Goh, 1998). 
Met dit collectieve denken kan een belangrijke stap worden gezet om een bekende barrière voor innovatie in publieke organisaties, het silo-effect, te minimaliseren (Wipulanusat et al. 2019, p. 19; Bommert, 2010, p.21). Dit silo-effect uit zich door de neiging van publieke organisaties om te opereren binnen afzonderlijke afdelingen en functiegebieden. Deze organisaties kenmerken zich door een diepgewortelde functionele differentiatie, waarbij individuen zich richten op hun eigen taken en verantwoordelijkheden binnen hun specifieke domein. Dit resulteert in een gebrek aan communicatie, samenwerking en informatie-uitwisseling tussen verschillende delen van de organisatie, waardoor innovaties moeilijk kunnen worden geïmplementeerd in de organisatie als geheel. Om de collectieve manier van denken mogelijk te maken en daardoor innovaties succesvol te implementeren, zijn er volgens de theorie een aantal onderliggende succesfactoren noodzakelijk in de organisatie. De volgende factoren worden genoemd:
Transformationeel leiderschap
Volgens Goh (1998, p. 18) zijn de leidinggevenden de belangrijkste drijfveer voor het integreren van collectief denken in een organisatie. Veel auteurs pleiten voor het transformationeel leiderschap als belangrijkste leiderschapsstijl om de verandering van denken, en daarmee innovatieve veranderingen, mogelijk te maken (Bass, 1995; García-Morales., 2012; Pawar & Eastman, 1997). Deze stijl van leidinggeven kan werknemers inspireren om veranderingen te omarmen door een gedeelde visie te formuleren en overtuigend te delen met de gehele organisatie, een kritische blik te werpen op huidige manier van werken, vervolgens zelf ook te experimenteren met nieuwe manieren van werken en betrokkenheid te tonen bij zijn of haar werknemers en daarin een stimulerende en coachende rol aan te nemen (Podsakoff et al., 1990, pp. 109-110; Bass, 1990; Goh, 1998, p.18; Tracey & Hinkin, 1998, pp. 5-6). De kern van dit verhaal is dat de leidinggevende een voorbeeldrol moet aannemen wat betreft het collectieve denken en de connectie met zijn of haar werknemers dusdanig moet onderhouden dat er draagvlak en initiatief is voor toekomstige veranderingen en innovaties. 
Veranderbereidheid
Volgens Miller et al. (2009, p. 72) draagt veranderbereidheid eraan bij dat veranderingen en innovaties succesvol kunnen worden geïmplementeerd in de organisatie. Deze veranderbereidheid kan gestimuleerd worden door medewerkers te betrekken bij alle fasen van de verandering en hen voldoende informatie te verschaffen over de impact ervan (Goodstein & Burke, 1991; Fernandez & Rainey, 2006; Peus et al., 2009). Waar willen we naartoe met deze verandering? Waar moeten medewerkers allemaal aan denken? Waar heeft de verandering effect op? Hoe kunnen medewerkers omgaan met deze impact? De twee aspecten, informatievoorziening en mogelijkheid tot participatie, worden beschouwd als factoren die bijdragen aan de veranderbereidheid en zijn daarom essentieel voor de overgang naar collectief denken (Goodstein & Burke, 1991; Fernandez & Rainey, 2006; Peus et al., 2009). Het bewaken van deze aspecten is noodzakelijk voor het succesvol implementeren van innovaties.
Organisatieleercultuur
De aanwezigheid van een organisatieleercultuur wordt in de theorie genoemd als een derde belangrijke factor in de overgang naar collectief denken binnen een organisatie (McGill & Beaty, 2013; Hill, 1996). Binnen deze cultuur zijn twee essentiële elementen te identificeren: de kwaliteit van taken en de kwaliteit van sociale relaties. 
Kwaliteit van taken
De kwaliteit van taken houdt in dat het doorlopen van de volledige leercyclus en daaropvolgende reflectie geïntegreerd moeten zijn in de dagelijkse werkzaamheden (McGill & Beaty, 2013, p.245; Hill, 1996, p.21). Dit betekent dat de organisatie voortdurend moet reflecteren op zowel fouten als successen en de daaruit voortvloeiende acties moet incorporeren. Het is van belang dat fouten worden gezien als leerzaam en productief, omdat het delen van lessen uit deze fouten met de rest van de organisatie cruciaal kunnen zijn om te voorkomen dat dezelfde fouten zich elders in de organisatie op dezelfde manier voordoen. De literatuur van Huizingh (2019, p.138) onderstreept de connectie van reflecteren met het succesvol kunnen implementeren van innovaties. Huizingh (2019, pp.144-145) onderscheidt daartoe twee relevante leermethoden die essentieel zijn om succesvol te kunnen reflecteren en daardoor te innoveren in een organisatie. De eerste leermethode komt overeen met wat McGill en Beaty (2013, p.245) en Hill (1996, p.21) omschreven als het belang van het leren van eigen successen en fouten (Huizingh, 2019, p.144). Het is volgens Huizingh (2019, p. 144) van belang om rondom innovaties een continue leercyclus te doorlopen, waarbij je je afvraagt wat je wilt bereiken, je bedenkt hoe je dat gaat doen, je de activiteiten uitvoert, vervolgens kijkt of je de doelen hebt bereikt en tot slot uitgebreid reflecteert wat je hebt geleerd. Dit principe komt overeen met wat Deming (1986) omschrijft als de PDCA-cyclus. 
Met de tweede leermethode die door Huizingh (2019, p.144) wordt genoemd, experimenteren, wordt er een aanvulling gedaan op de theorieën van McGill en Beaty (2013) en Hill (1996) betreffende het element kwaliteit van taken. Met experimenteren doe je bewust iets afwijkends om te kijken wat het effect is. Daaruit genereer je vervolgens kennis en leer je dus iets. Het is volgens Huizingh (2019, p.145) van belang om experimenteren, als onderdeel van innoveren, te zien als een leermethode. In publieke organisatie wordt dit regelmatig als lastig ervaren (Wipulanusat et al. 2019, p.18). Om deze leermethode toch te integreren in een organisatie is het van belang dat het management het experimenteren gaat belonen, waarbij mislukte experimenten moeten worden gezien als iets productiefs (Wipulanusat et al. 2019, p.18). 
Het is tot slot van belang dat de lessen uit beide leermethoden uitgebreid worden gedeeld met de rest van de organisatie, zoals met de essentie van collectief leren bedoeld wordt (Huizingh, 2019, p. 145). Huizingh (2019) omschrijft fouten als een onvermijdelijk onderdeel van innoveren, waarbij het erom gaat dat je je realiseert wat goed en fout ging en die lessen deelt met anderen en gebruikt om de volgende stappen te zetten.
Kwaliteit van sociale relaties
Het tweede essentiële element dat de literatuur voor een organisatieleercultuur noemt, is de kwaliteit van sociale relaties (Bauer et al., 2007, p.20). Een sterke vertrouwensband tussen collega's en leidinggevenden is volgens de literatuur essentieel om feedback te bevorderen. Zo'n feedbackcultuur is essentieel voor innovatie, omdat het nieuwe perspectieven kan bieden die anders over het hoofd werden gezien (Huizingh, p. 152). Deze nieuwe perspectieven kunnen helpen om de leercyclus, eerder in deze paragraaf genoemd, nog beter te doorlopen. Wat zegt een buitenstaander over de bijdrage van de innovatie aan de gestelde doelen, wordt nog wel gedaan wat we wilden doen en wat kunnen we precies leren van de experimenteerfase?  
Kennismanagement- en deling 
Voor een lerende organisatie is het van cruciaal belang dat kennis door de organisatie circuleert en beschikbaar is voor iedereen die het nodig heeft (Davenport et al., 1998; Rowley, 1999). Kennismanagement speelt hierbij een cruciale rol. Het inrichten van een communicatiestructuur wordt hierbij omschreven als een succesfactor om het kennismanagement, rondom innovaties, goed te integreren in je organisatie (Huizingh, 2019, pp. 23-24; Kok et al., 2005, p.42; Shenhar, 2001, pp. 395-397; Thamhain, 2013, pp. 21-22). Deze communicatiestructuur is namelijk van cruciaal belang voor de kennisdeling rondom innovaties (Huizingh, 2019, pp. 23-24). De kennisdeling is noodzakelijk volgens Huizingh (2019), omdat innovatie een kennisintensief proces is, waarbij multidisciplinaire inzichten bijdragen aan het succes van een innovatie. Andere literatuur onderkent dit en beargumenteert dit vanuit de hoek van risico's beheersen (Shenhar, 2001, pp. 395-397; Thamhain, 2013, pp. 21-22). Op het moment dat er veel communicatie, en daardoor kennisdeling, plaatsvindt tussen verschillende werknemers met eigen expertise, ben je beter in staat om de risico's in te schatten en daarop te acteren. Op het moment dat je tijdig de risico's in kaart hebt gebracht en daarop acties hebt ondernomen, zullen innovaties uiteindelijk beter geïmplementeerd kunnen worden. Ook is de kennisdeling van cruciaal belang op het moment dat de innovatie eenmaal ontwikkeld is en breed in de organisatie geïmplementeerd moet gaan worden (Huizingh, 2019, p. 24; Gieske, 2019). Wat kunnen andere afdelingen met deze innovatie en wat hebben we geleerd van dit innovatietraject? 
Volgens Huizingh (2019) is kennisdeling gebaat bij persoonlijke netwerken en informele communicatie, waarbij het van belang is dat werknemers in de interne organisatie zonder al te veel barrières contact met elkaar op kunnen nemen. Het werken met cross-functionele teams kan hier volgens Bloemendaal (2023) aan bijdragen, maar ook het organiseren van (in) formele bijeenkomsten waarin verschillende teams elkaar ontmoeten. In de cross-functionele teams werken werknemers uit verschillende disciplines of afdelingen in de organisatie samen aan een bepaald doel. Deze twee dingen dragen vervolgens bij aan de sociale relaties tussen werknemers in de organisatie, waardoor er meer communicatie over de afdelingen heen plaatsvindt. Het inrichten van een communicatiestructuur is dus een belangrijke succesfactor voor het integreren van kennismanagement rondom innovaties. Het draagt bij aan kennisdeling, waardoor risico's rondom innovaties beter kunnen worden ingeschat en innovaties beter kunnen landen in de organisatie als geheel (Huizingh, 2019; Bloemendaal, 2023). 
Autonomie
De literatuur beschrijft de hoge mate van autonomie van werknemers als laatste succesfactor voor succesvolle innovaties vanuit het concept lerende organisatie. Deze autonomie van werknemers zorgt er allereerst voor dat werknemers zelf veranderingen en innovaties kunnen initiëren in hun dagelijkse werkzaamheden, waardoor ze een hoge mate aan betrokkenheid ervaren bij de verandering (Espedal, p.157). Dit draagt dan, zoals hierboven besproken, weer bij aan de veranderbereidheid in de organisatie. Huizingh (2019, p. 157) benadrukt daarnaast dat een sterk innovatievermogen creativiteit vereist, omdat creativiteit nodig is om krachtige oplossingen te bedenken. Het geven van autonomie aan werknemers levert volgens Hornung en Rousseau (2007) een bijdrage aan deze creativiteit. Als gevolg van de autonomie in de dagelijkse werkzaamheden van werknemers zijn deze werknemers namelijk in staat om op een creatieve manier gebruik te maken van nieuwe informatie en kennis waardoor ze beter in staat zijn om vraagstukken in hun werkzaamheden of van de organisatie op te lossen (Hornung & Rousseau, 2007; Espedal, 2017, p.156). 
Een manier om deze vrijheid in te regelen is het stimuleren van de leermethode experimenteren in een regelluwe omgeving (RWS, 2022b). Op basis van literatuur over barrières voor innovaties in publieke organisaties, weten we dat deze organisaties vaak te maken hebben met een hoge mate aan hiërarchie en formalisatie (Wipulanusat et al. 2019, pp. 17-18; Koch & Hauknes, 2005, p. 51). De regels en procedures hoeven niet per se een belemmering te zijn, deze kunnen namelijk ook structuur geven aan een innovatieproces. Deze organisaties moeten echter oppassen dat het niet doorslaat naar de zogenoemde red-tape, waardoor de creativiteit om te experimenteren wordt geremd. Dit kan een publieke organisatie dus voorkomen door de leermethode experimenteren te laten plaatsvinden in een regelluwe omgeving.  Zo’n regelluwe omgeving houdt in dat men experimenten kan uitvoeren binnen een setting waarin de normale regels, beperkingen of voorschriften tijdelijk worden geminimaliseerd (RWS, 2022b). Dit wordt vaak gedaan om meer vrijheid te bieden aan werknemers om nieuwe ideeën te verkennen zonder te worden belemmerd door de gebruikelijke beperkingen die vaak in een formele of sterk gereguleerde omgeving aanwezig zijn. 
Om deze creativiteit bij medewerkers te bevorderen, is autonomie en vrijheid dus noodzakelijk. Echter, een te grote mate aan autonomie voor medewerkers kan volgens Zhou (2022, pp. 303-304) dan weer leiden tot contraproductief gedrag. Dit contraproductieve gedrag ontstaat wanneer medewerkers het gevoel hebben dat er geen consequenties zijn verbonden aan hun acties, waardoor ze zich uitsluitend richten op hun eigen belangen en taken zonder rekening te houden met de belangen van anderen en de organisatie als geheel. Zhou (2020, pp. 303-304) benadrukt daarom het belang van het vinden van een balans tussen de mate van sturing door managers en de autonomie van medewerkers. 
[bookmark: _Toc171411039]2.3.2 Innovatiemanagement
In de vorige subparagraaf is onderzocht welke factoren nodig zijn voor een organisatie om adaptief en flexibel te zijn ten opzichte van vernieuwingen en veranderingen. Deze factoren worden vaak samengevat als 'de lerende organisatie', waarbij collectief leren, denken en werken binnen de gehele organisatie centraal staan. Dit collectieve leer- en denkproces stelt organisaties in staat om flexibel te reageren op veranderingen en deze succesvol te integreren in de organisatie als geheel. Naast deze inzichten beschrijft de literatuur nog een andere cruciale factor die nodig is om het innovatievermogen te versterken, namelijk de inrichting van innovatiemanagement (Huizingh, 2019; Tidd & Bessant, 2020; Van der Cruijsen & Schaafsma, 2011). Het is als organisatie van belang dat je goed weet waar je heen wilt met innovaties, dat iedereen in de organisatie daarvan op de hoogte is, dat je keuzes maakt, en dat je managementsysteem zo is ingericht dat er ook daadwerkelijk geïnnoveerd kan worden. De theorie identificeert drie succesfactoren rondom innovatiemanagement:
Innovatiebeleid
Volgens Huizingh (2019) draagt het inbedden van innovatie, als kernwaarde om de strategische doelen van je organisatie te bereiken, bij aan het innovatieve vermogen van de organisatie. Het moet als het ware onderdeel zijn van je bedrijfsvoering, het moet zijn ingebed in je missie en visie. Met de visie bepaal je de richting waar je heen wilt als organisatie, wat vervolgens resulteert in een strategie waarin de langetermijndoelstellingen van de organisatie zijn opgenomen (Huizingh, 2019, p.22). Het topmanagement is hierin allereerst belangrijk voor het communiceren van de opgestelde doelstellingen en de daaraan gekoppelde strategie op het gebied van innovatie. Het is cruciaal dat de leiding van de organisatie in woord en daad laat zien dat innovatie belangrijk is. Als een organisatie zichzelf ziet als vernieuwer, straalt dat uit op de rest van de organisatie. Volgens Wipulanusat et al. (2019, p. 17) is het van belang dat het topmanagement uitstraalt en vastlegt dat het bereid is om de risico's van experimenteren, binnen de opgestelde kaders van de strategie, te accepteren en dat er daartoe een regelluwe omgeving wordt gecreëerd om binnen deze gestelde kaders vrij te innoveren. Het is van belang dat het topmanagement haar beleid ook daadwerkelijk afstemt op deze gedachtegang en dat de overige managementlagen in de organisatie zich hierin ook gesteund voelen om deze gedachtegang te hanteren (Huizingh, 2019, p. 23). 
Om deze gedachtegang waar te kunnen maken is het volgens Shepherd en Ahmed (2000) noodzakelijk om een specifieke innovatiestrategie op te stellen. Huizingh (2019, p. 23) omschrijft dit als innovatiebeleid. Het is hierbij van cruciaal belang dat in deze strategie bottom-up invloeden worden meegenomen om daarmee draagvlak te creëren voor de opgestelde strategie (Capgemini Consulting, 2017). In de innovatiestrategie staan de doelstellingen opgenomen die zijn opgesteld op basis van ontwikkelingen in de omgeving. Er worden middelen voor innovatie vrijgemaakt en er worden plannen gemaakt om met de beschikbare middelen de doelstellingen te bereiken (Huizingh, 2019, p. 23). Ook is het van belang dat de gezamenlijk opgestelde innovatiedoelstellingen zorgen voor duidelijkheid bij de werknemers, die op basis daarvan keuzes kunnen maken welke innovaties bijdragen aan de opgestelde doelstellingen (Shepherd & Ahmed, 2000; Huizingh, 2019). Hierbij gaat het ook om opdrachtgeverschap, waarbij de medewerker zich de vraag moet stellen of er daadwerkelijk wel opdracht is gegeven voor een bepaalde innovatie. Hoe verhoudt de innovatie zich tot de doelen van de organisatie?
Volgens Huizingh (2019, p. 196) is het opnemen van portfoliomanagement in het innovatiebeleid daarnaast van essentieel belang. In een portfolio worden alle innovatieprojecten verzameld, beoordeeld en geselecteerd met het oog op het maken van keuzes (Wipulanusat et al. 2019, p. 17; Koch & Hauknes, 2005, p. 44). Door middel van het creëren van programma's kan de benodigde kennis, middelen en capaciteit gebundeld worden om de opgestelde doelen te bereiken. Op deze manier wordt de focus behouden en worden enkel innovaties geselecteerd die van meerwaarde zijn voor de organisatie en wordt er niet op verschillende plekken dezelfde innovatie in gang gezet (Bessant et al., 2005, p.531). Zonder het integreren van portfoliomanagement in je innovatiebeleid, loop je het risico dat er overal in de organisatie innovaties plaatsvinden waarbij de middelen en capaciteit ontbreken om de innovatie zo te ontwikkelen dat het ook kan landen in de rest van de organisatie (Huizingh, 2019; Wipulanusat et al. 2019; Koch & Hauknes, 2005: Bessant et al., 2005). De organisatie creëert hiermee een organisatiebrede strategie, waarbij overzicht wordt gecreëerd in wat men overal doet in de organisatie en er dus één gedeelde missie is wat betreft innovaties. 
Leiderschap
Ook de factor leiderschap wordt in de theorie als succesfactor voor innovatiemanagement genoemd (Huizingh, 2019; Wipulanusat et al. 2019, p. 17). Volgens Huizingh (2019, p. 22) is het topmanagement, zoals hierboven benoemd, allereerst belangrijk voor het communiceren van de opgestelde doelstellingen en de daaraan gekoppelde strategie op het gebied van innovatie. Met enkel een goed innovatiebeleid ben je er als organisatie echter niet, dit innovatiebeleid zal ook breed in de organisatie gedragen moeten worden. Het is van belang dat de managers in alle lagen van de organisatie creatief gedrag van werknemers stimuleren, waarbij het maken van fouten en het nemen van risico's wordt uitgedragen als een kans om te ontwikkelen (Huizingh, 2019, p. 182).  Het is van belang dat er geïnnoveerd en geëxperimenteerd wordt dat past bij de opgestelde doelen, maar dat de leiding daaromheen de regelluwe omgeving creëert die voorgenomen is in het innovatiebeleid. Volgens Wipulanusat et al. (2019, p. 17) is het daartoe van belang dat de organisatie zich een bepaalde leiderschapsstijl aanmeet, die het innoveren en experimenteren stimuleert en werknemers ondersteunt gedurende een innovatieproces. De transformationele leiderschapsstijl, die ook al terugkwam bij de succesfactoren voor een lerende organisatie, is hiertoe de aangewezen leiderschapsstijl. Deze stijl van leidinggeven communiceert visie, zorgt voor vertrouwen, moedigt aan om na te denken en met ideeën te komen, geeft persoonlijke aandacht, coacht en adviseert (Bass, 1990). Deze leiderschapsstijl is volgens Anderson et al. (2014) met name van belang in de ontwikkelingsfase van innoveren. 
Leiderschap speelt daarnaast ook nog een belangrijke rol in het minimaliseren van het silo-effect. Zoals eerder beschreven in dit hoofdstuk, is de autonomie van de professionals noodzakelijk om met innovatieve ideeën te komen. Deze autonomie kan echter ook doorslaan in contraproductief gedrag, waardoor er in de organisatie het ‘not invented here’-syndroom kan optreden, waarbij de rest van de organisatie de resultaten van een innovatietraject afwijst, omdat deze niet als eigen ervaren worden (DeFillippi & Sydow, 2016, p.4). Kort gezegd kan een innovatie door de vergaande autonomie niet landen in de organisatie als geheel, omdat iedereen vanuit eigen doelen en leefwereld innoveert zonder daarbij rekening te houden met de rest van de organisatie. Het is daarom van belang om in de organisatie een balans te vinden tussen de sturing en autonomie in innovatietrajecten (Scarbrough et al., 2004; Sydow et al., 2004). Deze sturing moet gerealiseerd worden door een innovatiebeleid met kaders voor innovatiedoelen op te stellen en dit te verlengen naar de rest van de managementlagen. Om dit te kunnen doen is er volgens de literatuur nog een andere leiderschapsstijl relevant voor het versterken van het innovatievermogen van organisaties, namelijk transactioneel leiderschap (Anderson et al., 2014). De transactioneel leidinggevende wordt gekenmerkt door een sturende stijl van leidinggeven, waarbij goede en slechte prestaties worden beloond en gestraft. Ook wordt door deze leidinggevende gelet op afwijkingen en wordt hier vervolgens op gereageerd. Anderson et al. (2014) laten zien dat het hanteren van deze wat meer sturende leiderschapsstijl, met name effectief is in de implementatiefase van innovaties. Het sturen op algehele implementatie en opschaling in de organisatie zorgt ervoor dat dit ook vaker gebeurt. 
Eigenaarschap 
Een laatste succesfactor die wordt genoemd in de theorie is eigenaarschap. You et al. (2022, pp. 3-4) verwijzen naar (psychologisch) eigenaarschap als versterkende factor in de relatie tussen een innovatief klimaat en het innovatieve gedrag van werknemers. Dus indien er een innovatief klimaat in de organisatie wordt gecreëerd door middel van de factoren beschreven in deze paragraaf 2.3, dan heeft eigenaarschap nog een versterkend effect in het stimuleren van innovatief gedrag. Met dit innovatieve gedrag wordt dan niet alleen het starten van een innovatie bedoeld, maar ook het succesvol implementeren van deze innovatie. Psychologisch eigenaarschap wordt volgens You et al. (2022, pp. 3-4) gekarakteriseerd door het gevoel van betrokkenheid en verantwoordelijkheid bij het innovatiesucces van de organisatie. Volgens Hart en Buiting (2012) bepaalt eigenaarschap vervolgens voor een groot deel hoeveel een individu bijdraagt aan het geheel. Het psychologisch eigenaarschap kan volgens You et al. (2022, p. 4) vanuit de organisatie worden gestimuleerd door het initiëren van een hoge mate aan taakonderlinge afhankelijkheid. Dit verwijst naar de mate waarin taken binnen een organisatie van elkaar afhankelijk zijn voor succesvolle uitvoering. Door een hoge taakonderlinge afhankelijkheid moeten werknemers interacteren en samenwerken om een taak te voltooien, waardoor de kwaliteit van de interpersoonlijke interactie wordt gestimuleerd en de vorming van het psychologisch eigenaarschap vergemakkelijkt wordt. Werknemers voelen daardoor een mate van saamhorigheid om gezamenlijke doelen te bereiken (You et al., 2022, p. 4). Indien de organisatie innovatiesucces als gezamenlijk doel ziet, kan psychologisch eigenaarschap dus een bijdrage leveren om saamhorigheid te creëren in het bereiken van die gezamenlijke doelen.  
Als het gaat om echt specifieke innovatietrajecten speelt eigenaarschap, en ambassadeurschap, ook een nog directere rol in het niet alleen lokaal houden van innovaties(Blindenbach-Driessen & Van den Ende, 2010). Het is als organisatie van belang om iemand verantwoordelijk te maken voor de implementatiefase van de innovatie. In de literatuur van Blindenbach-Driessen en Van den Ende (2010) wordt daarbij verwezen naar de projectleider die, mits hij of zij voldoende statuur heeft, een belangrijke ambassadeursrol kan spelen in de verspreiding van de innovatie naar andere onderdelen van de organisatie. In de praktijk kan dit ook iemand zijn met een andere rol, maar de verantwoordelijkheid neerleggen bij een werknemer wordt als cruciaal gezien (Blindenbach-Driessen & Van den Ende (2010). 
[bookmark: _Toc171411040]2.4 De focus van dit onderzoek
Op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek kan gesteld worden dat de theorie vanuit drie literatuurlijnen succesfactoren levert, die bijdragen aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. Deze literatuurlijnen en succesfactoren worden in de onderstaande Tabel 1 samengevat:
	Literatuurlijn
	Succesfactor

	Procesgerelateerde factoren
	

	Innovatieprocessen
	Het structureren van het innovatieproces in een procesbeschrijving of tool

	Organisatiegerelateerde factoren
	

	Lerende organisatie
	Transformationeel leiderschap

	
	Veranderbereidheid

	
	Organisatieleercultuur

	
	Kennismanagement- en deling

	
	Autonomie

	Innovatiemanagement
	Innovatiebeleid

	
	Leiderschap

	
	Eigenaarschap 


Tabel 1: Samenvatting van de succesfactoren voor het versterken van het innovatievermogen uit de theorie
Vanuit de literatuur over innovatieprocessen komt naar voren dat het structureren van het innovatieproces een belangrijke succesfactor is. Per fase van dit proces dienen een aantal aspecten te gebeuren, voordat over kan worden gegaan tot de volgende fase. Om dit succesvol te kunnen doen, adviseert de literatuur om het innovatieproces uit te werken in een procesbeschrijving of tool. Vervolgens stelt de literatuur dat enkel het structureren van een innovatieproces in je organisatie niet voldoende is om het innovatievermogen te versterken. De organisatie moet er ook daadwerkelijk klaar voor zijn. Zoals in dit Theoretisch Kader beschreven, leveren twee literatuurlijnen succesfactoren om als organisatie hieraan te voldoen. De eerste literatuurlijn is de lerende organisatie. Deze literatuurlijn levert, zoals te zien in Tabel 1, een vijftal aan succesfactoren. Tot slot levert de literatuurlijn innovatiemanagement nog een drietal succesfactoren (zie Tabel 1) die bijdragen aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. 
Zoals eerder beschreven, is de aanwezigheid van de genoemde principes van een lerende organisatie al eerder onderzocht binnen PPO Rijkswaterstaat (Gerritz, 2021). Dit onderzoek van Gerritz (2021) heeft geconstateerd dat op het gebied van kennismanagement- en deling en de leercultuur nog belangrijke stappen te zetten zijn. Wat betreft de succesfactor autonomie is op basis van het onderzoek van Gerritz (2021) te stellen dat er aanvullend onderzoek nodig is wat betreft de relatie met innovaties. Dit is nog niet onderzocht in het onderzoek van Gerritz (2021). Vanuit deze bevindingen en de extra check in controle interviews (Persoonlijke communicatie, 5 en 8 april 2024) aan het begin van dit onderzoek zijn deze drie succesfactoren dan ook geselecteerd om mee te nemen in het empirische gedeelte van dit onderzoek. In de controle-interviews is gevraagd of op de factoren uit het onderzoek van Gerritz (2021) inderdaad nog grote te stappen te zetten zijn of relevant zijn in relatie tot innovaties binnen PPO Rijkswaterstaat. Naar aanleiding van deze interviews is ervoor gekozen dat dit onderzoek zich, vanuit de literatuurlijn lerende organisatie, focust op de drie succesfactoren ‘organisatieleercultuur’, ‘kennismanagement- en deling’ en ‘autonomie’. 
In het empirisch onderzoek zal daarnaast de mate van aanwezigheid van de drie succesfactoren vanuit de literatuurlijn innovatiemanagement onderzocht worden binnen PPO Rijkswaterstaat. Deze succesfactoren zijn namelijk nog niet eerder onderzocht binnen Rijkswaterstaat. Daarbij is het wel belangrijk om te vermelden dat vanuit deze literatuurlijn de transformationele leiderschapsstijl niet wordt meegenomen binnen de succesfactor leiderschap, omdat deze stijl van leidinggeven reeds is onderzocht in het onderzoek van Gerritz (2021). Tot slot focust dit onderzoek zich ook op de succesfactor ‘het structureren van het innovatieproces in een procesbeschrijving of tool’ vanuit de literatuur over innovatieprocessen. Ook de aanwezigheid van deze succesfactor is nog niet eerder onderzocht binnen Rijkswaterstaat. 
Op basis van de bovenstaande beschrijving geeft Tabel 2 hieronder een overzicht van de zeven succesfactoren voor het versterken van het innovatievermogen van een organisatie, die in dit onderzoek empirisch onderzocht zullen worden bij PPO Rijkswaterstaat:
	Literatuurlijn
	Succesfactor

	Procesgerelateerde factoren
	

	Innovatieprocessen
	Het structureren van het innovatieproces in een procesbeschrijving of tool

	Organisatiegerelateerde factoren
	

	Lerende organisatie
	Organisatieleercultuur

	
	Kennismanagement- en deling

	
	Autonomie

	Innovatiemanagement
	Innovatiebeleid

	
	Leiderschap

	
	Eigenaarschap 


Tabel 2: De zeven succesfactoren die in het empirische onderzoek worden meegenomen


[bookmark: _Toc171411041]Hoofdstuk 3: Methodologisch Kader
In dit hoofdstuk wordt toegelicht en verantwoord hoe het empirische deel van het onderzoek tot stand is gekomen. Dit wordt gedaan door de onderzoeksmethode, casusselectie en methoden van dataverzameling- en analyse te bespreken. Vervolgens worden de variabelen uit het Theoretisch Kader in dit hoofdstuk geoperationaliseerd en wordt een toelichting gegeven op hoe het doorvragen in de interviews eruit heeft gezien. Dit hoofdstuk sluit af met een paragraaf over de toelichting op de methode van data-analyse. Tot slot is het relevant om te benoemen dat de argumentatie over de kwaliteit van dit onderzoek terug te vinden is in de verschillende paragrafen van dit hoofdstuk. In deze paragrafen wordt wat betreft de kwaliteit van het onderzoek steeds gereflecteerd op de gemaakte methodische keuzes, waarbij de keuzes moeten bijdragen aan het borgen van de criteria validiteit, betrouwbaarheid en controleerbaarheid. 
[bookmark: _Toc171411042]3.1 Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek heeft als doel om Rijkswaterstaat te adviseren over hoe het innovatievermogen van de organisatie versterkt kan worden. Om dit te kunnen doen, was het noodzakelijk om diepgaande kennis te genereren over de processen, systemen en ervaringen rondom innovatie, die er volgens medewerkers spelen in de organisatie. Kwalitatief onderzoek biedt deze mogelijkheid, waardoor is gekozen voor dit type onderzoek. Dit onderzoek omvat twee soorten onderzoek, namelijk evaluerend- en explorerend onderzoek. Het evaluerende deel van dit onderzoek heeft gekeken naar de mate waarin de succesfactoren, voortkomend uit het literatuuronderzoek, aanwezig zijn in de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat. Hierbij is gekeken hoe de procesgerelateerde en organisatiegerelateerde succesfactoren zich verhouden tot de procesbeschrijving en het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. Het explorerende deel van dit onderzoek had juist als doel om op te sporen aan welke succesfactoren op dit moment nog onvoldoende invulling wordt gegeven, ofwel; wat op dit moment nog in de weg staat om het innovatievermogen van de organisatie te versterken. Hierbij is zowel gekeken naar de IUP-werkwijze als naar de organisatiecontext. Met de combinatie van deze twee soorten onderzoek is getracht aanbevelingen te kunnen doen over hoe de organisatie haar innovatievermogen kan versterken.
Dit onderzoek richt zich daarbij specifiek op het adviseren van de PPO Rijkswaterstaat, omdat hiermee (in ieder geval voor een deel) specifieke adviezen kunnen worden gegeven over hoe dit organisatieonderdeel het innovatievermogen kan versterken. Om PPO te adviseren op basis van een zo betrouwbaar mogelijk beeld over de invulling van de succesfactoren, is gekozen voor een meervoudige casestudy. In deze meervoudige casestudy is gedetailleerd ingezoomd op de vier directies binnen PPO om op deze manier iets te kunnen zeggen over PPO als geheel. Het onderzoek vertoont zowel kenmerken van een inductieve als deductieve onderzoeksbenadering. Zoals hierboven benoemd, bestaat het empirisch onderzoek uit twee onderdelen. In het evaluerende deel vindt het empirisch onderzoek zijn grond bij de theoretische concepten. Hierin is gekeken welke succesfactoren uit de literatuur aanwezig zijn in de procesbeschrijving en het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. In het explorerende onderzoek is de literatuur voornamelijk benut om de empirische bevindingen te structureren. Hierdoor kon worden geanalyseerd welke succesfactoren volgens de respondenten nog niet adequaat worden ingevuld, zowel binnen de organisatie als in de IUP-werkwijze, met als doel het versterken van het innovatievermogen van de organisatie.
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Rijkswaterstaat is opgedeeld in zes landelijke en zeven regionale organisatieonderdelen. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in een van de zes landelijke organisatieonderdelen, namelijk binnen Programma's, Projecten en Onderhoud (PPO). Het organisatieonderdeel PPO houdt zich bezig met het onderhouden van de rijkswegen, bruggen, vaarwegen, sluizen en waterkeringen en de bedieningsinstallaties in heel Nederland (Rijkswaterstaat, z.d.). Bij PPO werken onder andere inhoudelijke adviseurs en managers op het gebied van inkoop, techniek, contracten, projectbeheersing en projecten. Deze inhoudelijke adviseurs en managers zijn werkzaam in de vier directies van PPO, genaamd: 
· Inkoop- en Contractmanagement (ICM)
· Techniek & Technisch Management (TTM)
· Bedrijfsvoering & Procesbeheersing (BVPB)
· Productie & Projectmanagement (PPM)
Elke bovenstaande directie is weer opgedeeld in afdelingen, waarbij onder andere ook verbinding wordt gevonden met de regionale organisatieonderdelen. Werknemers uit de verschillende directies komen samen in projectteams, waarbij samen wordt gewerkt aan onderhoudsprojecten. Daarnaast wordt binnen PPO samengewerkt aan innovatieprojecten en ontstaan ook in de onderhoudsprojecten zelf innovaties. Zoals in hoofdstuk 1 benoemd, ligt er in de ogen van bestuur van Rijkswaterstaat een opgave om het innovatievermogen van de organisatie te versterken met het oog op het beter aankunnen van de complexe opgaven van de toekomst. Dit onderzoek heeft zich specifiek gericht op het onderzoeken van één landelijk onderdeel van Rijkswaterstaat, zodat  daarmee aanbevelingen konden worden gedaan aan dit onderdeel voor het versterken van het innovatievermogen. Echter, het is wel de bedoeling dat de overige organisatieonderdelen er ook lering uit kunnen trekken, zodat met aanvullend onderzoek het innovatievermogen van de organisatie als geheel uiteindelijk versterkt kan gaan worden. 
[bookmark: _Toc171411044]3.3 Methoden van dataverzameling
In deze casestudy zijn de dataverzamelingsmethoden documentanalyse en interviews benut. In de onderstaande subparagrafen worden deze twee methoden behandeld.    
[bookmark: _Toc171411045]3.3.1 Documentanalyse
In dit onderzoek is de dataverzamelingsmethode documentanalyse gebruikt voor het evaluerende onderdeel van het onderzoek. Hierin is bekeken in welke mate de succesfactoren voor het versterken van het innovatievermogen van een organisatie terugkomen in de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat. Het doel van deze manier van onderzoeken was om een zo goed mogelijk beeld te genereren van hoe de IUP-werkwijze is opgesteld en uitgewerkt, om daarmee te kunnen vaststellen in hoeverre deze IUP-werkwijze in de huidige situatie een geschikte tool is om een bijdrage te leveren aan het versterken van het innovatievermogen van de organisatie. De documentanalyse is op een gestructureerde manier aangepakt. Dit is namelijk gedaan door op basis van de operationalisatie van de procesgerelateerde factoren naar de geselecteerde documenten te kijken en de relevante tekstfragmenten te coderen die passen bij een bepaalde indicator uit een bepaalde innovatiefase uit de theorie. Daarbij wordt specifiek gelet op woorden die hetzelfde, ofwel synoniemen, zijn voor de woorden van de indicatoren in de operationalisatie. Na het coderen is specifiek gekeken of er wel of niet voor iedere indicator, die door de literatuur als cruciaal wordt bestempeld, een tekstfragment uit de documenten is gecodeerd. Op deze manier kon worden vastgesteld welke cruciale elementen uit de verschillende fases wel en niet terugkomen in de IUP-werkwijze, wat dan vervolgens als input diende voor de interviews over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. Op deze methode van dataverzameling wordt in de volgende paragraaf verder ingegaan. 
De dataverzamelingsmethode documentanalyse kan voor vertekeningen zorgen als gevolg van het selecteren van bepaalde documenten uit een enkele invalshoek (Yin, 2014, p. 87; Bowen, 2009, pp. 31-32). Dit is in dit onderzoek zoveel mogelijk ondervangen door documenten over de IUP-werkwijze vanuit de gehele organisatie te selecteren. Enkel het selecteren van documenten afkomstig uit PPO zal een eenzijdig beeld geven over de procesbeschrijving van de IUP-werkwijze. Binnen het IUP-atelier, een team van werknemers uit verschillende organisatieonderdelen die samenwerken aan het doorontwikkelen van de IUP-werkwijze, zijn alle beschikbare documenten verzameld over de werking van de IUP-werkwijze. Deze documentlijst met daarin documenten over de werking van de IUP-werkwijze is geselecteerd voor dit onderzoek. Een nadeel van de bovenstaande selectie aan documenten is dat er intern nog geen plan van aanpak is gerealiseerd voor de onderdelen 'Ontwikkelen en Beproeven' in de fase van Innoveren (I-fase) en de Productiefase (P-fase) op zich. Grotendeels is dit nadeel ondervangen door gebruik te maken van de 'Handreiking IUP' en de 'RWS Checklist IUP'. Deze documenten bieden al een behoorlijk uitgebreid beeld van deze onderdelen en fasen. Voor een overzicht van de geselecteerde en gebruikte documenten, zie de onderstaande Tabel 3. 
	Document-nummer
	Documentnaam
	Functie t.a.v. IUP-werkwijze

	1
	Handreiking IUP v2.0 04-02-2024
	Algemeen beeld van de invulling van alle fasen

	2
	RWS_CHECKLIST_IUP_v2.0_dd_04-02-2024
	Algemeen beeld van de invulling van alle fasen

	3
	Format_IUP-Proces_Fase_1A_Verkennen_versie_1.0
	Plan van aanpak voor onderdeel ‘verkennen’ in fase Innoveren (I-fase)

	4
	Toelichting Stappenplan businesscase Rijkswaterstaat
	Gedetailleerd beeld van het onderdeel ‘Business Case’ in fase Innoveren (I-fase)

	5
	Format_IUP-Proces_Fase_2_PVA_Uniformeren_versie_1.0
	Plan van aanpak voor de Uniformeringsfase (U)


Tabel 3: Overzicht documenten over IUP-werkwijze ter input van documentanalyse
[bookmark: _Toc171411046]3.3.2 Interviews
In dit onderzoek is binnen verschillende fases van het onderzoek de dataverzamelingsmethode interviews ingezet. Deze methode van dataverzameling is daarnaast ook in verschillende vormen benut. 
Open interviewmethode: controle-interviews afbakening
Zoals eerder vermeld zijn er in het beginstadium van dit onderzoek controle-interviews afgenomen ter bevestiging van de vermoedens betreffende de afbakening van dit onderzoek. Uit het onderzoek van Gerritz (2021) over de lerende organisatie binnen PPO Rijkswaterstaat kwamen een aantal factoren naar voren, die mogelijk relevant konden zijn voor vervolgonderzoek betreffende de belangrijke stappen die op het gebied van deze factoren nog gezet moesten worden. Om deze afbakening te bevestigen zijn drie open interviews afgenomen, waarbij deze factoren wel ergens in het achterhoofd werden meegenomen, maar er vooral vrijuit werd gesproken over de situatie bij Rijkswaterstaat. Er zijn van tevoren geen interviewvragen opgesteld en er was ook geen volgorde van gesprek bedacht, enkel wat concepten in het achterhoofd die gepoogd werden om te bevragen aan de respondent. Deze vragen waren gedurende het interview vrij oppervlakkig van aard, zodat de respondent vrij uit kon spreken over wat in hun ogen de situatie was. De respondenten zijn zo geselecteerd dat in dit stadium een zo breed mogelijk pallet aan kennis kon worden verkregen, daarbij is uitgegaan van dataverzadiging. 
Op basis van deze interviews is bevestiging verkregen van de afbakening van het empirisch onderzoek rondom de voorspeller ‘de lerende organisatie’. Daarnaast zijn de uitkomsten uit deze open interviews ook gebruikt als input voor de semigestructureerde diepte-interviews in het latere stadium van het empirisch onderzoek. De antwoorden zijn meegenomen in het opstellen van de interviewguide voor de diepte-interviews over de organisatiegerelateerde factoren. Voor een overzicht van de afgenomen interviews, zie de onderstaande Tabel 4. 
	Open interview
	Datum en tijd
	Functie

	1
	5 april 2024 
11:30-12:00  
	Afdelingsmanager 
PPO, directie Techniek & Technisch Management
Afd. Werkwijze

	2
	8 april 2024
10:00-10:30
	Senior-adviseur, 
PPO, directie Productie & Projectmanagement (veel samenwerking over de directies PPO heen)
Afd. Werkwijze

	3
	8 april 2024
11:00-11:30
	Transitiemanager Werf Vervanging & Renovatie 
PPO, functionele plaatsing in directie Productie & Projectmanagement (veel samenwerking met andere directies PPO en andere organisatieonderdelen van Rijkswaterstaat)


Tabel 4: Lijst met respondenten controle interviews afbakening
Semigestructureerde interviewmethode
De methode van semigestructureerde diepte-interviews is tweeledig ingezet in dit onderzoek, zowel in het evaluerende deel als aanvulling op de documentanalyse als in het explorerende deel. Deze methode van diepte-interviews heeft dit onderzoek de mogelijkheid geboden om verdiepende vervolgvragen te stellen. Er is vooraf een interviewguide opgesteld, waarbij de volgorde van het gesprek niet vaststond en de mogelijkheid er was om door te vragen waar extra verduidelijking nodig was. Ook was er ruimte voor de respondent om aanvullingen te geven, die in eerste instantie niet werden bevraagd door de onderzoeker. Dit zorgt ervoor dat dit onderzoek de ogen niet heeft gesloten voor nieuwe inzichten, die vooraf niet per se in de literatuur werden genoemd. 
Zoals gezegd is deze semigestructureerde interviewmethode tweeledig ingezet. Het is allereerst ingezet in het deel van het onderzoek, waarin de IUP-werkwijze onder de loep is genomen. In de interviews is allereerst onderzocht in welke mate, volgens de respondenten, de succesfactoren uit de literatuur terugkomen in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. Dit betreft het evaluerende deel, maar het onderzoek naar de IUP-werkwijze bevat ook een explorerend deel. In dit explorerende deel van deze diepte-interviews is getracht te achterhalen of en welke succesfactoren eventueel nog kunnen worden opgenomen in de IUP-werkwijze. Om dit te achterhalen, is er een interviewguide opgesteld (Bijlage 1).  
Voor dit deel van het onderzoek zijn vier respondenten geselecteerd, die in innovatietrajecten met de IUP-werkwijze hebben gewerkt of veel kennis hebben over de IUP-werkwijze. Net als bij de documentanalyse geldt ook hier dat er respondenten zijn geselecteerd uit andere organisatieonderdelen, namelijk GPO en CIV (Centrale Informatievoorziening). De reden hiervan is dat ook binnen GPO en CIV wordt gewerkt met de IUP-werkwijze in innovatietrajecten, dus zou dit onderzoek zijn ogen sluiten voor relevante invalshoeken bij het enkel selecteren van respondenten uit PPO. Daarnaast is dit te beargumenteren vanuit het feit dat de IUP-werkwijze als tool simpelweg nog niet in grote mate wordt gebruikt in de organisatie. Het gevolg hiervan is dat binnen PPO nog niet veel namen bekend waren van collega's die werken met de werkwijze. Om toch voldoende input te kunnen verkrijgen over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze, is er dus voor gekozen om de respondenten te selecteren uit meerdere organisatieonderdelen. Voor een overzicht van de afgenomen semigestructureerde interviews betreffende de IUP-werkwijze, zie de onderstaande Tabel 5. 
	Semigestructureerd interview
	Datum en tijd
	Functie

	1
	2 mei 13:00-14:00
	Proces consultant 
GPO, directie Techniek en Technisch Management (TTM)
Afd. ICO Prognose en Advies

	2
	2 mei 15:15-16:15
	PPO, directie Techniek en Technisch Management
Afd. Werkwijze

	3
	3 mei 9:00-10:00
	Portfoliomanager
CIV, directie Ontwikkeling Services RWS
SVM Ontwikkeling 

	4
	14 mei 13:15-14:15

	Senior Adviseur Innovatie en Markt
GPO, Directie Inkoop- en Contractmanagement
Afd. Innovatie en Markt


Tabel 5: Lijst met respondenten semigestructureerde interviews IUP-werkwijze
De semigestructureerde interviewmethode is daarnaast ook ingezet in het empirisch onderzoek naar de organisatiegerelateerde succesfactoren. Hier gaat het enkel om een explorerend onderzoek naar de mate waarin de organisatiegerelateerde succesfactoren worden ingevuld bij PPO Rijkswaterstaat. De literatuur over de organisatiegerelateerde succesfactoren heeft hier gefungeerd als achtergrondinformatie en een soort richting, zodat de respondenten bevraagd konden worden naar hoe zij tegen de invulling van deze factoren aankijken. Door de semigestructureerde manier van bevragen kon dus op basis van literatuur richting worden gegeven aan het gesprek, waarmee gemeten is wat gemeten moest worden. Daarnaast was er echter ook ruimte om vervolgvragen te stellen en om vanuit de respondenten aspecten in te brengen die relevant zijn voor het onderzoek. Dit maakt dit een geschikte methode van dataverzameling voor dit specifieke onderzoek. 
Voor deze fase van het onderzoek zijn zestien respondenten geselecteerd. Vooraf was het de bedoeling om een gelijk aantal respondenten uit de vier directies te selecteren. Bij het selecteren bleek dit soms niet volledig mogelijk, waardoor bepaalde directies meer vertegenwoordigd zijn dan andere directies. Dit gaat echter om kleine verschillen. Dit nadeel is daarnaast zoveel mogelijk ondervangen door uit de meer vertegenwoordigde directies, respondenten te selecteren die een meervoudige rol hebben binnen PPO, waardoor ze een algeheel oordeel konden geven over de verschillende directies. De respondenten uit de directies komen vervolgens uit verschillende afdelingen en regio's van de desbetreffende directie om zo een zo breed mogelijk pallet aan invalshoeken toe te voegen aan dit onderzoek. Voor een overzicht van de afgenomen semigestructureerde interviews naar de invulling van de organisatiegerelateerde succesfactoren bij PPO Rijkswaterstaat, zie onderstaande Tabel 6. 
	Semigestructureerd interview
	Datum en tijd
	Functie

	1
	1 mei 14:00-15:00

	Senior-adviseur Leren en Ontwikkelen 
PPO, directie Productie en Project Management (PPM) 
Afd. Werkwijze

	2
	6 mei 10:00-11:00
	Project-/Programmamanager
PPO, Directie Productie en Projectmanagement
Regio West-Nederland Noord

	3
	6 mei 14:00-15:00
	Project-/Programmamanager
PPO, Directie Productie en Projectmanagement
Regio Noord-Nederland

	4
	7 mei 10:00-11:00
	Technisch Manager
PPO, Directie Techniek en Technisch Management
Regio Oost-Nederland

	5
	7 mei 13:00-14:00
	Technisch Manager
PPO, Directie Techniek en Technisch Management
Regio Midden-Nederland

	6
	7 mei 15:15-16:15
	Project-/Programmamanager
PPO, Directie Productie en Projectmanagement
Regio West-Nederland Zuid

	7
	8 mei 9:00-10:00
	Senior-adviseur Leren en Ontwikkelen/ Projectleider Vergroten Leer- en Ontwikkelvermogen in de Werf
PPO, directie Productie en Project Management 
Afd. Werkwijze

	8
	8 mei 11:00-12:00
	Afdelingsmanager 
PPO, Directie Bedrijfsvoering en Projectbeheersing
Afd. Werkwijze

	9
	8 mei 13:00-14:00
	Contractmanager
PPO, directie Inkoop en Contract Management
Regio Zuid-Nederland/Oost-Nederland

	10
	8 mei 14:00-15:00
	Senior HRM adviseur
PPO, Directie Techniek en Technisch Management


	11
	10 mei 9:00-10:00
	Strategisch Adviseur Onderhoud en Marktrelaties/Plaatsvervangend directeur Inkoop en Contract Management
PPO, Directie Inkoop en Contract Management

	12
	13 mei 13:00-14:00
	Manager Projectbeheersing
PPO, Directie Bedrijfsvoering en Projectbeheersing
Regio Oost-Nederland

	13
	13 mei 15:00-16:00
	Afdelingsmanager 
PPO, Directie Productie en Project Management
Afd. Werkwijze

	14
	14 mei 10:00-11:00
	Afdelingsmanager
PPO, Directie Techniek en Technisch Management
Afd. Werkwijze

	15
	14 mei 15:00-16:00
	Afdelingsmanager
PPO, Directie Inkoop en Contract Management
Afd. Werkwijze

	16
	15 mei 15:00-16:00
	Manager Projectbeheersing
PPO, Directie Bedrijfsvoering en Projectbeheersing
Regio Zuid-Nederland


Tabel 6: Lijst met respondenten semigestructureerde interviews organisatiegerelateerde succesfactoren
[bookmark: _Toc171411047]3.4 Operationalisatie
In het Theoretisch Kader zijn de verschillende literatuurlijnen, met bijbehorende succesfactoren, besproken die van invloed zijn op het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. In deze paragraaf wordt besproken hoe deze factoren in de empirie gemeten zijn. Aan het eind van de paragraaf volgt het volledige operationalisatieschema, waarin alle begrippen geoperationaliseerd zijn. Tot slot sluit deze paragraaf af met een toelichting op hoe het doorvragen in de interviews is aangepakt op basis van de operationalisatie. 
[bookmark: _Toc171411048]3.5.1 Innovatieprocessen
Op basis van het literatuuronderzoek over innovatieprocessen is te stellen dat zo’n innovatieproces vaak wordt omschreven als het proces van bedenken, ontwikkelen en invoeren van betere werkwijzen en producten (Huizingh, 2019). Uit deze literatuur over innovatieprocessen komt één belangrijke succesfactor naar voren, namelijk dat het proces goed gestructureerd moet zijn, waarbij het behulpzaam kan zijn om deze structuur vast te leggen in een procesbeschrijving of tool. Om een innovatieproces goed te structureren is het volgens de literatuur van belang om het proces op te delen in vier fases, namelijk de exploreerfase, de experimenteerfase, de implementatiefase en tot slot de evaluatiefase. Deze vier fasen zijn dan ook te identificeren als de vier dimensies behorend bij de succesfactor ‘gestructureerd innovatieproces in een procesbeschrijving’. De literatuur beschrijft vervolgens dat binnen deze vier fasen een aantal aspecten afgevinkt moeten worden, voordat over kan worden gegaan tot een volgende fase. Deze aspecten zijn te identificeren als indicatoren. 
[bookmark: _Toc171411049]3.5.2 Lerende organisatie
Op basis van literatuuronderzoek over de lerende organisatie is te stellen dat de lerende organisatie doorgaans wordt omschreven als een organisatie, waarin het collectieve denken centraal staat (Goh, 1998). Dit houdt in dat er collectief kennis wordt gedeeld, in teams en overkoepelend wordt geleerd en er vernieuwingen in het werk plaatsvinden op collectief niveau. Vanuit deze literatuurlijn zijn er, zoals eerder genoemd, vijf succesfactoren te onderscheiden. Dit onderzoek richt zich echter op drie van deze succesfactoren, omdat het onderzoek van Gerritz (2021) heeft aangetoond dat op deze drie succesfactoren belangrijke stappen te zetten zijn binnen PPO, of de verbinding beter gelegd kan worden met het huidige doel, namelijk het versterken van het innovatievermogen van de organisatie. De drie succesfactoren die in dit onderzoek zijn meegenomen zijn: organisatieleercultuur, kennismanagement- en deling en autonomie. 
Deze drie succesfactoren worden vervolgens opgedeeld in dimensies. Wat betreft de organisatieleercultuur spreken we in dit onderzoek van twee dimensies, namelijk ‘kwaliteit van taken’ en ‘kwaliteit van sociale relaties’. Voor de succesfactor kennismanagement- en deling wordt één dimensie onderscheiden, namelijk een ‘communicatiestructuur’. Deze communicatiestructuur is noodzakelijk voor het kennismanagement- en deling van de organisatie. Tot slot wordt de succesfactor autonomie onderscheden in twee dimensies, namelijk ‘experimenteren in een regelluwe omgeving’ en ‘contraproductief gedrag’. De tweede dimensie, contraproductief gedrag, is een verschijnsel dat ontstaat op het moment dat de autonomie van werknemers te ver doorslaat. De dimensie experimenteren in een regelluwe omgeving is noodzakelijk om de creativiteit wat betreft innovaties optimaal te benutten. De beschreven dimensies per succesfactor zijn vervolgens aan het eind van deze paragraaf geoperationaliseerd naar indicatoren, die het mogelijk hebben gemaakt om de dimensies te meten in de empirie. 

[bookmark: _Toc171411050]3.5.3 Innovatiemanagement
In de literatuur wordt met innovatiemanagement doorgaans bedoeld dat een organisatie goed weet waar het heen wil met innovaties, dat iedereen in de organisatie daarvan op de hoogte is, dat de organisatie keuzes maakt en dat het managementsysteem zo is ingericht dat er ook daadwerkelijk succesvol geïnnoveerd kan worden (Huizingh, 2019; Tidd & Bessant, 2020; Van der Cruijsen & Schaafsma, 2011). Vanuit deze literatuurlijn komen drie succesfactoren naar voren, namelijk innovatiebeleid- en strategie, leiderschap en eigenaarschap. 
Ook deze drie succesfactoren zijn weer opgedeeld in dimensies. Wat betreft de succesfactor innovatiebeleid worden drie dimensies onderscheiden, namelijk ‘management van organisatie ademt innovatie’, ‘innovatiestrategie’ en ‘portfoliomanagement’. De succesfactor leiderschap resulteert in één dimensie, namelijk de ‘transactionele leiderschapsstijl’. Op basis van literatuuronderzoek weten we dat de tegenhanger, transformationeel leiderschap, noodzakelijk is voor de ontwikkelingsfase van innovaties. Deze leiderschapsstijl is echter al onderzocht in het onderzoek van Gerritz (2021). Uit dit onderzoek kwam wel duidelijk naar voren dat er weinig sturing en structuur werd ervaren in het leiderschap en dat er vaak een visie gemist werd. Volgens de literatuur kan de transactionele leiderschapsstijl deze sturende rol van leidinggevenden wel verzorgen, dus is deze stijl van leidinggeven nader onderzocht binnen PPO. Tot slot is de succesfactor eigenaarschap opgedeeld in twee dimensies, namelijk een ‘hoge mate van taakonderlinge afhankelijkheid’ en ‘het aanwijzen van een eigenaar van het implementatieproces’. De beschreven dimensies per succesfactor zijn vervolgens aan het eind van deze paragraaf geoperationaliseerd naar indicatoren, die het mogelijk hebben gemaakt om de dimensies te meten in de empirie.   
In Tabel 7 zijn de succesfactoren uit de drie literatuurlijnen geoperationaliseerd. In de literatuurlijn over innovatieprocessen is in de tabel een onderscheid gemaakt tussen de operationalisatie voor de documentanalyse en interviews. Bij de operationalisatie voor de documentanalyse was het van belang om toe te werken naar een soort checklist, die naast de IUP-werkwijze gelegd kon worden. De operationalisatie voor de interviews vroeg daarentegen om interviewvragen over het praktisch gebruik van de werkwijze en eventuele aanvullingen die nodig zijn. Wat betreft de operationalisatie van de organisatiegerelateerde factoren is wel direct gewerkt met interviewvragen vanuit de dimensies en zijn hier ook vragen over de IUP-werkwijze in meegenomen. 

	Literatuurlijn
	Succesfactor(en)
	Dimensies
	Indicatoren

	Innovatieprocessen

Document-analyse
	Gestructureerd innovatieproces in een procesbeschrijving
	Exploreerfase (Kansrijke oplossing?)
	-Er is in beeld wat de aanleiding is innovatie (waarom en voor wie een probleem?)
-Er is in beeld wat het doel van de oplossing is 
-Er is gecheckt of er een opdrachtgever is voor de kansrijke oplossing 
-Er is gecheckt of de oplossing past de bij de doelen van de organisatie
-Er is gecheckt of er al een bestaande oplossing is voor het probleem elders in de organisatie 
-Impactanalyse: in beeld op welke stakeholders en organisatiedelen/structuren/processen oplossing impact heeft (risico's: welke barrières te voorzien voor oplossing)
-Er is feedback opgehaald bij deze stakeholders voor de bedachte oplossing (valideren)
-Overig (inductief)

	
	
	Experimenteerfase (Haalbaarheid en betaalbaarheid oplossing)
	-De kansrijke oplossing kan de innovatiedoelen halen
-De kansrijke oplossing heeft economisch en maatschappelijk nut
-Er is een test (pilot) gedraaid met een product/dienst/werkwijze die alle kenmerken vertoond van een eindproduct (Minimum viable product)
-Er is data verzameld over deze test en verwerkt in de daadwerkelijke eindversie
-Er is contact gezocht met andere afdelingen om te vragen of de haalbare oplossing ook voor hen geschikt is
-Er gedurende deze en voorgaande fase een projectdossier bijgehouden
-Overig (inductief)

	
	
	Implementatiefase
	-Er is een opschalingsstrategie opgesteld
-Er is capaciteit en expertise geregeld voor opschalen
-De innovatie wordt losgelaten en geadopteerd door afdelingen/organisatieonderdelen die er baat bij hebben. 
-Overig (inductief)

	
	
	Evaluatiefase
	-Monitoring is een onderdeel van het ontwikkelproces van fase 1 t/m 3
-Gedurende de fases zijn er correctiemogelijkheden ingebouwd
-Rapporteer de monitoring en correcties in het projectdossier
-Sluit dit projectdossier af met een evaluatie van het gehele innovatietraject (leerpunten voor de toekomst)
-Overig (inductief)

	Innovatieprocessen 

Interviews
	Gestructureerd innovatieproces in een procesbeschrijving

	Exploreerfase 
	-In hoeverre komen de indicatoren voor de exploreerfase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
-Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur?

	
	
	Ontwikkel- en experimenteerfase
	-In hoeverre komen de indicatoren voor de ontwikkel- en experimenteerfase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
-Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur?

	
	
	Implementatiefase 
	-In hoeverre komen de indicatoren voor de implementatiefase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
-Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur?

	
	
	Evaluatiefase
	-In hoeverre komen de indicatoren voor de evaluatiefase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
-Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur?

	Lerende organisatie
	Succesfactoren
	Dimensies
	Indicatoren/interviewvragen

	
	Organisatieleercultuur
	Kwaliteit van taken
	-Is het collectief leren van elkaar in innovaties in voldoende mate aanwezig binnen PPO en tussen verschillende organisatieonderdelen? 
-Wordt het experimenteren op wat voor een manier dan ook beloond binnen PPO? 
-Interview IUP: Kan het delen van de lessen uit de innovatietrajecten nog beter worden opgenomen in de IUP-werkwijze? 

	
	
	Kwaliteit van sociale relaties
	-Is het geven van feedback aan elkaar voldoende onderdeel van de cultuur van PPO? 
-Interview IUP: Is het raadzaam om het vragen van feedback aan collega's op te nemen in de IUP-werkwijze? 

	
	
	Overig (Inductief)
	

	
	Kennismanagement- en deling

	Communicatie-structuur

	-Is er sprake van een dusdanig voldoende informeel netwerk binnen PPO, waarin collega's zonder al te veel barrières contact met elkaar kunnen opnemen? Hoe is dit in relatie van PPO met andere organisatieonderdelen? 
-Wordt er binnen PPO voldoende samengewerkt in cross-functionele teams, waarbij collega's uit verschillende directies/afdelingen/regio's met elkaar samenwerken? 
-Treffen die collega's elkaar voldoende in (in)formele bijeenkomsten? 
-Wordt er binnen PPO voldoende gebruikgemaakt van de expertise van collega's in de organisatie om op deze manier beter de risico's van de innovatie in kaart te brengen? 
-Interview IUP: Op welke manier komt benutten van andere expertises voor de risicoanalyse terug in de IUP-werkwijze en zou dit nog verbeterd kunnen worden? 

	
	
	Overig (inductief)
	

	
	Autonomie

	Experimenteren in een regelluwe omgeving

	-Kunnen werknemers voldoende experimenteren in een omgeving, waarin de normale regels, procedures en beperkingen tijdelijk worden geminimaliseerd? 
-Indien niet: Hoe belemmert dit de creativiteit van werknemers? 
-Indien wel: Hoe stimuleert dit de creativiteit van werknemers?

	
	
	Contraproductief gedrag

	-In welke mate is er sprake van een dusdanig vergaande autonomie in innovaties, dat men innoveert zonder daarbij rekening te houden met wat de belangen zijn van de organisatie? 
-Hoe uit zich dat? Wat zijn de gevolgen? 
-Interview IUP: op welke manier wordt het innoveren zonder rekening te houden met de organisatiebelangen verminderd met de IUP-werkwijze? Zijn hierin nog aanvullingen te bedenken? 

	
	
	Overig (inductief)
	

	Innovatiemanagement
	Succesfactoren
	Dimensies
	Indicatoren/interviewvragen

	
	Innovatiebeleid
	Management ademt innovatie
	-Straalt in jouw ogen het topmanagement voldoende uit dat er de ruimte is om risico's te nemen bij experimenten om op die manier beter om te kunnen gaan met de toekomstige complexe opgaven? 
-Indien een leidinggevende rol: in hoeverre voel jij je door het management gesteund om deze gedachtegang van risico's nemen uit te dragen? 

	
	
	Innovatiestrategie
	-Heeft RWS een voldoende duidelijke innovatiestrategie met daarin de doelstellingen voor innovatie en met welke middelen en binnen welke tijdspanne deze doelstellingen bereikt moeten zijn? 
-Worden hier voldoende bottom-up invloeden in meegenomen? 
-In hoeverre ben jij bekend met deze innovatiestrategie? 
-Zorgt de innovatiestrategie voor voldoende duidelijkheid bij werknemers over welke innovaties ze wel en niet moeten opstarten?
Interview IUP: Op welke manier is opdrachtgeverschap geregeld binnen de IUP-werkwijze? 

	
	
	Portfoliomanagement
	-In welke mate worden innovatieprojecten met een gelijksoortig thema verzameld, beoordeeld en geselecteerd in een zogenoemd portfolio? 
-Indien dit niet of te weinig gebeurt: Op welke manier zou dit een aanwinst zijn voor RWS met het oog op het maken van betere keuzes welke innovaties publieke waarde toevoegen? 

	
	
	Overig (Inductief)
	

	
	Leiderschap
	Transactioneel leiderschap
	-Wordt er voldoende sturing gegeven aan het implementatie- en opschalingsproces van innovaties?
-Zo niet, hoe zou die sturing er dan uit moeten zien? Vergaande sturing in de vorm van beloningen en straffen of meer in de vorm van regelmatige controles/er dichter op zitten? 
-Interview IUP (ook in de organisatiegerelateerde interviews): Zou er in jouw ogen ook een meer directe sturing moeten komen op de IUP-werkwijze?  

	
	
	Overig (Inductief)
	

	
	Eigenaarschap
	Hoge mate aan taakonderlinge afhankelijkheid
	-Is er voldoende sprake van een hoge mate aan onderlinge afhankelijkheid tussen PPO’ers in de werkzaamheden die ze doen? 
-Is er voldoende sprake van echte betrokkenheid (psychologisch eigenaarschap) van werknemers bij het doel van succesvolle innovaties? Is het bij werknemers doordrongen dat iedereen daaraan moet bijdragen? 

	
	
	Het aanwijzen van een eigenaar van het implementatieproces
	-Wordt er in innovatietrajecten een of meerdere personen aangewezen die verantwoordelijk zijn en een ambassadeursrol hebben voor de implementatie- en opschaling van innovaties? 
-Interview IUP: Is het raadzaam om aan het aanwijzen van zo'n proceseigenaar op te nemen in de IUP-werkwijze? 

	
	
	Overig (Inductief)
	


 Tabel 7: Operationalisatieschema
Zoals eerder in dit hoofdstuk beschreven zijn de interviews op een halfgestructureerde wijze aangepakt. De bovenstaande operationalisatie geeft een weergave van het gestructureerde deel van het onderzoek. Dit is namelijk een weergave van hetgeen wat voorafgaand aan de dataverzameling bedacht is. Dit is vervolgens vastgelegd in de twee interviewguides, die zijn opgenomen als Bijlagen 1 en 2. De kracht van dit onderzoek is echter dat de interviews ook een ongestructureerd aspect in zich hebben. Om te voorkomen dat er te veel differentiatie zal ontstaan tussen het ongestructureerde deel van de interviews, en de data als gevolg daarvan onvoldoende betrouwbaar zal worden, is vooraf besloten om het ongestructureerde onderdeel toch te structureren. Er is vooraf besloten om het ongestructureerde deel op twee manieren terug te laten komen in de interviews, namelijk geen vaste volgorde in de te bespreken thema's en op basis van antwoorden doorvragen naar de diepere laag van de ervaringen en percepties. 
Het eerstgenoemde, geen vaste volgorde van thema's, is enkel teruggekomen in de interviews over de organisatiegerelateerde succesfactoren. Deze interviews zijn steeds begonnen met algemene vragen over hoe het op dit moment in hun ogen gesteld is met het innovatievermogen van PPO en de organisatie als geheel. Vervolgens is op basis van antwoorden steeds een volgorde van de thema's tot stand gekomen, waardoor de respondenten vrij uit konden spreken over hetgeen wat ter sprake kwam. De tweede manier voor het ongestructureerde deel van de interviews kwam hierbij vervolgens ook naar voren, namelijk het doorvragen naar de diepere laag van ervaringen en percepties. Doordat de respondenten vrij konden praten over het thema dat ter sprake kwam, kon er steeds naar de diepere laag van de ervaringen en percepties worden gevraagd. Over de manier van doorvragen is tevens van tevoren nagedacht. Wat betreft dit doorvragen is van tevoren bedacht dat er gevraagd zal worden naar het volgende: 
· Hoe merkt de respondent dat een factor in zijn of haar ogen onvoldoende wordt ingevuld? (Voorbeelden)
· Zou voldoende invulling van deze succesfactor een bijdrage leveren aan een sterker innovatievermogen? 
· Waar ligt in de ogen van de respondent de oorzaak van de onvoldoende invulling? 
· Wat kan de organisatie, ook kritisch kijkend naar zichzelf, doen om de succesfactor beter in te vullen? 
Deze drie bovenstaande vraagsoorten zijn dus van tevoren bedacht, maar uiteindelijk ook daadwerkelijk toegepast in de interviews over de organisatiegerelateerde succesfactoren. De ongestructureerde methode in de vorm van doorvragen is daarnaast ook toegepast in de interviews over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. In het algemene deel zijn de respondenten gevraagd naar de bijdrage en knelpunten van de huidige IUP-werkwijze, waarbij steeds is doorgevraagd naar hoe de IUP-werkwijze dan precies bijdraagt aan het innovatievermogen en hoe de knelpunten van de werkwijze dit op een bepaalde manier nog belemmeren. Ook is er in het interview doorgevraagd naar ontbrekende succesfactoren en of die in de ogen van de respondenten wel of niet zouden moeten worden opgenomen in de IUP-werkwijze. Dit ongestructureerde onderdeel is dus ook in de interviews over de IUP-werkwijze gestructureerd aangepakt. 
[bookmark: _Toc171411051]3.5 Methode van data-analyse
In dit onderzoek zijn de getranscribeerde interviews en geselecteerde documenten geanalyseerd door middel van het coderen van de data. In dit onderzoek heeft een combinatie van deductief en inductief coderingsproces plaatsgevonden. Verschillende fases van het onderzoek vroegen om een verschillende aanpak bij de dataverwerking. In het evaluatieve deel van het onderzoek is bij het coderen van de data de theorie als uitgangspunt genomen. Hierbij is geanalyseerd in welke mate proces- en organisatiegerelateerde succesfactoren zijn geïntegreerd in de IUP-werkwijze. De tekstuele data uit de documenten en interviews zijn dus gecodeerd op basis van factoren uit de theorie, maar daarbij is ook aandacht besteed aan nieuwe inzichten in de data. Deze nieuwe inzichten zijn eigenlijk alleen in de interviews naar voren gekomen in de vorm van een algemene evaluatie van de werkwijze. Dus; wat voegt het toe aan het innovatievermogen en wat zijn de verbeterpunten in de huidige staat? Daarom is in dit evaluatieve deel ook inductief gecodeerd, waarbij een coderingsproces heeft plaatsgevonden vanuit de empirische data naar concepten van een hoog abstractieniveau. In het explorerende deel van het onderzoek is de inductieve benadering juist als uitgangspunt genomen. Hier is geprobeerd te achterhalen aan welke proces- en organisatiegerelateerde succesfactoren nog onvoldoende invulling wordt gegeven in het praktische gebruik van de IUP-werkwijze en in PPO Rijkswaterstaat als organisatieonderdeel. Het coderingsproces van de tekstuele data uit de interviews heeft hierbij plaatsgevonden vanuit de empirie, waarbij de factoren uit de literatuur hebben geholpen om het coderingsproces te structureren.
Tot slot is het belangrijk om ook stil te staan bij het feit dat bij het analyseren van de data specifiek is gekeken naar het gewicht dat de respondenten toekennen aan de verschillende succesfactoren uit de literatuur. Dit betreft dan enkel de organisatiegerelateerde succesfactoren. Zoals eerder gezegd is de respondenten gevraagd of de succesfactoren in hun ogen voldoende worden ingevuld binnen PPO of de organisatieoverstijgend. In de analyse van de data is daarbij specifiek gekeken of de respondenten daarbij meer of minder gewicht geven aan bepaalde succesfactoren. Ofwel waar ligt in hun ogen het zwaartepunt, waardoor het versterken van het innovatievermogen van PPO of de organisatie als geheel op dit moment nog geremd wordt. Deze informatie is cruciaal om uiteindelijk aanbevelingen te kunnen doen aan de organisatie, waar het meeste werk te verrichten is om het innovatievermogen te versterken. 



[bookmark: _Toc171411052]Hoofdstuk 4: Resultaten en Analyse
In dit hoofdstuk worden de data uit de geselecteerde documenten en afgenomen interviews geanalyseerd en uitgewerkt in resultaten. Dit wordt gedaan door allereerst stil te staan bij het algemene beeld over het huidige innovatievermogen van PPO Rijkswaterstaat. Dit algemene beeld wordt gevormd op basis van wat de respondenten uit alle typen interviews hierover hebben vermeld. Vervolgens worden de resultaten besproken met betrekking tot de succesfactor ‘het structureren van het innovatieproces in een procesbeschrijving of tool’. De resultaten omtrent deze succesfactor komen voort uit de documentanalyse en afgenomen interviews over de IUP-werkwijze. In de volgende paragraaf wordt er vervolgens aandacht besteed aan de organisatiegerelateerde succesfactoren, waarbij subparagraaf 4.3.1 ingaat op de drie succesfactoren uit de literatuur over de ‘lerende organisatie’ en subparagraaf 4.3.2 op de succesfactoren uit de literatuur over ‘innovatiemanagement’. 
Vooraf is het relevant om te vermelden dat, zoals besproken in het vorige hoofdstuk, in dit onderzoek het doorvragen in de interviews een cruciaal onderdeel is geweest om een bepaalde diepere laag achter ervaringen en percepties te achterhalen. Op bepaalde plekken in de resultaten is dit dan ook terug te zien op het moment dat bepaalde respondenten wel iets over een bepaalde factor hebben gezegd en anderen niet. In de resultaten wordt dan ook getracht duiding te geven aan wat de oorzaak is dat bepaalde respondenten hier niets over hebben gezegd. Soms duidt het op het ontbreken van de diepere laag in het gesprek door te weinig kennis van zaken volgens de respondent, en op een ander moment gaat het om een tegengestelde mening. Tot slot kan het ook zo zijn dat het ter sprake is gekomen in het algemene deel van het gesprek, waardoor het ook mogelijk is dat andere respondenten hier niet over zijn begonnen. Al met al wordt dus duiding gegeven aan de resultaten op het moment dat respondenten niet unaniem iets zeggen over een bepaalde factor. 
[bookmark: _Toc171411053]4.1 Algemeen beeld over het innovatievermogen van PPO Rijkswaterstaat
Op basis van de interviews komt allereerst het beeld naar voren dat de respondenten positief staan tegenover het eerste deel van innovatievermogen, namelijk het vermogen van PPO’ers om creatieve ideeën te bedenken. Het zit bijvoorbeeld volgens Respondent 14 in het bloed van de PPO’ers om creatief nieuwe manieren van werken te bedenken, waardoor bepaalde hindernissen in de werkzaamheden overwonnen kunnen worden en Rijkswaterstaat haar werk beter kan doen. Ook geven meerdere respondenten aan dat er, door middel van de leerruimte in de onderhoudscontracten, meer ruimte is om samen met de opdrachtnemer als marktpartij creatieve ontwikkelingen in gang te zetten. Respondent 6 geeft bijvoorbeeld aan dat Rijkswaterstaat door middel van deze leerruimte in de contracten de opdrachtnemers kan stimuleren om met innovaties te komen. Er wordt namelijk letterlijk ruimte gecreëerd in de samenwerking die de marktpartij kan gebruiken om creatieve ideeën te bedenken en te ontwikkelen. Kortom, de respondenten benoemen het creatieve vermogen om ideeën te bedenken door de PPO’ers zelf, of door de opdrachtnemers als gevolg van de inrichting van de contracten, als belangrijke innovatiekracht van de organisatie. 
De respondenten geven daarentegen unaniem in de interviews aan dat deze innovatiekracht niet voldoende wordt benut in de organisatie. Hoewel PPO’ers of marktpartijen goed in staat zijn om creatieve ideeën te ontwikkelen om daarmee het werk van Rijkswaterstaat beter te kunnen doen, slaagt de organisatie er volgens respondenten vaak niet in om de innovaties uiteindelijk tot uitvoering te brengen, op te schalen en/of te implementeren in de reguliere processen. De respondenten geven aan dat het tot uitvoering brengen van bepaalde probleemoplossende innovaties wel regelmatig lukt op de plek waar het bedacht is, maar de brede uitvoering ontbreekt dan vaak. Uit de zestien afgenomen interviews betreffende de organisatiegerelateerde factoren blijkt unaniem dat de PPO’er vaak tegen een muur oploopt in de organisatie, op het moment dat diegene zelf of een marktpartij een creatief idee heeft verzonnen dat Rijkswaterstaat verder kan helpen. Respondent 4 geeft bijvoorbeeld aan dat je figuurlijk door zoveel hoepels heen moet, voordat je uiteindelijk echt kan doorpakken met iets nieuws, een innovatie tot uitvoering kan brengen en kan opnemen in de reguliere processen. De respondenten benoemen hiervoor diverse redenen.
Allereerst wordt de organisatie over het algemeen volgens respondenten als risicomijdend ervaren. Respondent 9 zegt bijvoorbeeld iets over dit risicomijdende karakter van de organisatie en stelt dat Rijkswaterstaat bij innovaties vaak een eeuwige tijd wil doorstuderen, totdat we met bijna honderd procent zekerheid kunnen zeggen dat een innovatie het gewenste effect gaat bereiken. Vervolgens wacht Rijkswaterstaat dus net zo lang, totdat het momentum van die innovatie voorbij is, of dat de innovatie alweer is ingehaald door de tijd. De respondenten zien dit risicomijdende gedrag van de organisatie dus als een grote beperking voor de uitvoering van innovaties. Andere oorzaken die worden genoemd, en als specifieke hoepels naar verwezen worden, zijn het vinden van de plek waar je moet zijn voor de financiering van een bepaalde innovatie en het vinden van de juiste collega die kan helpen bij het verder doorontwikkelen van de innovatie, het opstarten van een pilot of het uiteindelijk echt tot uitvoering brengen op meerdere plekken. Ook noemt meer dan de helft van de respondenten de vrijheid van de individuele medewerker om een innovatie wel of niet op te nemen in zijn of haar werkproces een belangrijke belemmering om een innovatie tot uitvoering te brengen op meerdere relevante plekken. Deze oorzaken samen zorgen er volgens de respondenten voor dat dit op dit moment in de organisatie zelfs bijna ontmoedigend werkt om innovaties in uitvoering te brengen, op te schalen en/of te implementeren in de reguliere processen. 
Als gevolg van dit ‘ontmoedigingsbeleid’ hangt het innovatiesucces in de organisatie momenteel, volgens de respondenten van de interviews over de organisatiegerelateerde succesfactoren, af van de persoonlijke betrokkenheid en toewijding van iemand om die innovatie tot een succes te maken. Respondent 1 zegt bijvoorbeeld: “De initiatieven waarin innovaties wel gelukt zijn, zijn vaak echt mensen van de lange adem. Jaar in jaar uit blijven strijden voor iets door in verschillende lagen van de organisatie continu te vertellen waarom iets belangrijk is. Dus wat belangrijk is, is dat iemand zich eigenaar voelt van iets dat moet gaan gebeuren.” Daarnaast noemen de respondenten ook het momentum. Op het moment dat een bepaald thema net even wat meer aandacht krijgt van de directe leidinggevende of het management en de collega heeft dus het doorzettingsvermogen om te blijven lobbyen en te trekken met en aan die innovatie, dan worden innovaties succesvol geïmplementeerd in de organisatie. De respondenten van de interviews over de organisatiegerelateerde succesfactoren noemen bijna unaniem dat men op dit moment vaak voor hun gevoel niet de tijd heeft om zoveel toewijding te stoppen in het tot een succes maken van die ene innovatie. Er ligt een enorme productiedruk op onder andere de PPO’ers, dus haken zij op een gegeven moment af om die moeite erin te blijven stoppen en gaat een innovatie wellicht verloren of blijft het hangen op die ene plek waar het bedacht is. De innovatie wordt dan niet opgeschaald en ook niet geïmplementeerd in de reguliere processen. 
Dit laatste hangt deels samen met een andere constatering die de respondenten van de interviews over de organisatiegerelateerde succesfactoren unaniem doen, namelijk dat de innovaties binnen Rijkswaterstaat op dit moment erg gefragmenteerd plaatsvinden. De respondenten geven aan dat innovaties overal in de organisatie ontstaan en ontwikkeld worden bij de verschillende afdelingen of projectteams. Op die plek wordt dan ook een pilot gedraaid, en is dat een succes, dan wordt het op die plek tot uitvoering gebracht en geïmplementeerd in dat specifieke werkproces. De rest van de organisatie krijgt hier vaak niets van mee, waardoor de organisatie volgens de respondenten vaak steeds opnieuw het wiel uitvindt. Deze specifieke, vaak meer probleemoplossende innovaties worden vaak niet opgeschaald, omdat hier dus die toewijding en het momentum voor nodig is om andere teams en afdelingen te overtuigen dat dit ook voor hen relevant is om te implementeren in het werkproces. 
Kortom, het algemene beeld is positief kritisch. Enerzijds is de organisatie of de markt goed in staat om creatieve ideeën te bedenken die ofwel probleemoplossend werken of de organisatie verder kunnen brengen richting de toekomst. Anderzijds is de organisatie vaak niet in staat om ofwel een innovatie überhaupt tot uitvoering te brengen, of enkel op een specifieke plek waar de innovatie bedacht is, waardoor de organisatie als geheel geen rendement haalt uit deze innovatie. Hierdoor wordt de innovatiekracht van de organisatie niet voldoende benut volgens de respondenten. Met dit algemene beeld in het achterhoofd spitsen de volgende paragrafen zich toe op de succesfactoren uit de literatuur. 
[bookmark: _Toc171411054]4.2 Het structureren van het innovatieproces in een procesbeschrijving of tool
[bookmark: _Toc171411055]4.2.1 Innovatiefases en haar cruciale aspecten in de IUP-werkwijze
Zoals in het Theoretisch Kader beschreven, bestaat het gestructureerde innovatieproces uit vier fases. Onderstaand wordt per innovatiefase uit de literatuur besproken welke aspecten terugkomen in de IUP-werkwijze, op basis van de documentanalyse en de afgenomen interviews. 
Exploreerfase
Op basis van de documentanalyse (documenten 1, 2 en 3), kan er allereerst gesteld worden dat alle cruciale aspecten van deze fase terugkomen in (het verkennende deel van) de I-fase van de IUP-werkwijze, behalve de check of er al een bestaande oplossing is voor het probleem of doel elders in de organisatie. De respondenten van de interviews bevestigen dit beeld. Uit deze vier interviews blijkt dat inderdaad de check voor een bestaande oplossing elders in de organisatie ontbreekt. De respondenten zijn van mening dat dat wel zou moeten, gezien het feit dat innovaties zo gefragmenteerd plaatsvinden. Respondent 1 van de IUP-interviews maakt hierbij wel de nuance dat het inzicht en overzicht op dit moment ontbreekt, waardoor het checken of er elders al een oplossing is heel lastig zal zijn. Er zal dus iets moeten worden geregeld, voordat het uiteindelijk kan werken. Verder blijkt uit deze interviews dat met name de impactanalyse een sleutelrol heeft in de I-fase van de IUP-werkwijze. Volgens de respondenten is deze impactanalyse zo nadrukkelijk opgenomen in de I-fase, omdat de stakeholderanalyse en het valideren van de innovatie in de praktijk vaak ontbreken binnen Rijkswaterstaat. Het gevolg hiervan is dat het draagvlak voor de innovatie vaak ontbreekt, waardoor innovaties in een latere fase vaak stuklopen. Met het opnemen van de impactanalyse in de I-fase van de IUP-werkwijze wordt dus ook dit aspect uit de exploreerfase, dat de literatuur als cruciaal bestempeld, nadrukkelijk afgevinkt. 
Experimenteerfase
Uit de documentanalyse (documenten 1, 2, 3 en 4) blijkt dat de cruciale aspecten van deze fase bijna allemaal terugkomen in de impactanalyse, het opstellen van de businesscase of in het beproeven en ontwikkelen deel van de I-fase in de IUP-werkwijze. Het zoeken van contact met andere afdelingen en teams over de mogelijke toepasbaarheid van de innovatie bij hen komt bijvoorbeeld zowel terug in de impactanalyse in de I-fase als in de uniformeringsfase (U-fase IUP). Wat helemaal niet terugkomt in de IUP-werkwijze is het aspect ‘het bijhouden van een projectdossier’. 
Ook dit beeld wordt bevestigd in de vier afgenomen interviews over de IUP-werkwijze. De respondenten bevestigen dat alle cruciale aspecten uit de experimenteer- en ontwikkelfase terugkomen in de I-fase van de IUP-werkwijze, met uitzondering van het projectdossier. De respondenten zijn unaniem van mening dat dit aspect wel opgenomen zou moeten worden in de IUP-werkwijze, omdat het bijhouden van een dossier op dit moment nog vrijblijvend en persoonsgebonden is wat betreft innovaties. Respondent 4 beschrijft als voorbeeld een situatie van een innovatietraject, waarbij deze respondent overal bij verschillende collega's papierwerk moest verzamelen over cruciale momenten van het innovatietraject. Iedereen had voor zichzelf documenten bijgehouden over het innovatietraject. Volgens de respondenten is het wenselijk dat dit ook bij innovatietrajecten zo gaat gebeuren, zoals het bij gangbare projecten binnen Rijkswaterstaat al gaat, namelijk het bijhouden van cruciale momenten op hoofdlijnen in een projectdossier. 
Implementatiefase
Uit de documentanalyse (document 1, 2, 3 en 5) blijkt dat de cruciale aspecten van deze fase allemaal één op één terugkomen in de drie verschillende fases van de IUP-werkwijze. Het kiezen van een opschalingsstrategie en vrijmaken van capaciteit en middelen is volgens de IUP-werkwijze iets waarover je aan het eind van de I-fase over na moet hebben gedacht en moet hebben geregeld in de U-fase (documenten 1, 2, 3, en 5). Dit geldt ook voor het aansluiten bij bestaande of aan te passen implementatieprocessen, in de IUP-werkwijze komt dit op verschillende plekken in de U-fase terug. Volgens de IUP-werkwijze dien je namelijk goed nagedacht te hebben over de governance en besluitvorming, en welke aspecten en mensen je nodig hebt voor implementatie. Het overdragen en adopteren van de innovatie gebeurt volgens de IUP-werkwijze in de overgang van de U- naar de P-fase (documenten 1, 2 en 5). Dit beeld uit de documentanalyse wordt bevestigd door de respondenten van de interviews.   
Evaluatiefase 
Uit de documentanalyse (documenten 1, 2, 3 en 5) blijkt dat de drie cruciale aspecten van deze fase voor een groot deel terugkomen in de IUP-werkwijze. Uit deze analyse blijkt dat de IUP-werkwijze veelvuldig aandacht besteedt aan het continu tussentijds monitoren van het traject en zorgen de tussentijdse GO/NO GO momenten bij de faseovergangen voor de correctiemogelijkheden in het proces (document 2). In deze werkwijze is ook het tussentijds opmerken en vastleggen van leerervaringen ingeregeld (documenten 1 en 2). Dit geldt echter niet voor de eindevaluatie, deze staat niet beschreven in de huidige IUP-werkwijze. Wat verder opvallend is op basis van de documenten 1, 2, 3 en 5, is dat er ook ruimte is voor een soort voorwaartse monitoring. Wat expliciet in de werkwijze is ingeregeld, is dat je gedurende het innovatieproces steeds vooruitkijkt naar de volgende fase en nadenkt over de acties die je daar nu al voor moet doen. Dat lijkt ook een soort monitoring, omdat je hiermee correctiemogelijkheden hebt op het moment dat je bepaalde aspecten nog niet hebt ingeregeld. 
Uit de vier interviews over de IUP-werkwijze komt hetzelfde beeld naar voren. De respondenten geven aan dat het evalueren en monitoren als een rode draad is verwikkeld in de IUP-werkwijze en dat de correctiemogelijkheden ook een op een terugkomen. Wat betreft de eindevaluatie hebben de respondenten wel het idee dat dit in de praktijk gebeurt, maar hebben ze zo geen beeld of het ook expliciet genoemd staat in de werkwijze. De respondenten zijn wel van mening dat deze eindevaluatie terug moet komen in de werkwijze, maar geven hierbij unaniem de nuance dat dit niet enkel bij een ‘papierwinkel’ moet blijven. Zoals bij de experimenteerfase beschreven, zijn de respondenten unaniem van mening dat het projectdossier, waar dus ook de eindevaluatie en tussentijdse monitoring en leerervaringen in geborgd kunnen worden, moet worden opgenomen in de IUP-werkwijze. De respondenten stellen echter wel dat je dit projectdossier ook wel ergens kwijt moet kunnen, zodat het daadwerkelijk als leermiddel wordt gebruikt voor volgende innovatietrajecten. Op dit moment is dit kwijt kunnen van dit projectdossier nog niet geregeld in de organisatie, dus zullen hier volgens de respondenten stappen in moeten worden gezet voordat deze evaluatiefase echt rendement oplevert voor het innovatiesucces. Dit is een onderdeel van het kennismanagement van de organisatie, dus zal hier verder op worden ingegaan bij de volgende paragraaf over de succesfactoren van de lerende organisatie. 
Kortom, op basis van de bovenstaande beschrijving kan worden gesteld dat merendeel van de cruciale aspecten uit de literatuur terugkomen in de IUP-werkwijze. Wat niet terugkomt, en waar de respondenten van mening zijn dat het wel opgenomen zou moeten worden, zijn de cruciale aspecten: het checken of er al een bestaande oplossing is elders in de organisatie, het rapporteren van de hoofdlijnen in een projectdossier en het uitvoeren van een eindevaluatie (en deze vervolgens ook rapporteren in het projectdossier). 
[bookmark: _Toc171411056]4.2.2 Overige bevindingen uit de interviews over de IUP-werkwijze
Voor dit onderzoek is het tot slot relevant om uit te zoomen wat betreft de innovatiefases en de cruciale aspecten daarin, en te beschrijven wat de respondenten uit de interviews hebben vermeld over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. Allereerst is het opvallend dat de respondenten unaniem beschrijven dat de IUP-werkwijze zich op dit moment nog in de I-fase bevindt. De IUP-werkwijze zoals die er nu ligt, is unaniem in de ogen van de respondenten een geschikte hoog-over-tool die innovatoren kan helpen om te checken of alle cruciale stappen zijn gezet, voordat er over kan worden gegaan naar de volgende fase. Bij deze cruciale stappen is extra aandacht voor het vroegtijdig in kaart brengen van de stakeholders, het verkrijgen van draagvlak daarbij en het daardoor tijdig weten of een innovatie levensvatbaar is voor specifiek de organisatie Rijkswaterstaat. De respondenten geven echter aan dat de IUP-werkwijze op dit moment geen antwoord geeft op de ‘hoe-vraag’. Er is op dit moment een IUP-checklist met cruciale aspecten, maar hoe doe je dit dan, wanneer maak je welke keuzes, wat zijn best practices en wat moet je vooral niet doen? De respondenten geven unaniem aan dat het antwoord op die vragen een onderdeel is van de implementatie van de IUP-werkwijze. 
Hetzelfde geldt voor de governance/besluitvorming en opdrachtgeverschap. De respondenten geven allereerst aan dat er stappen moeten worden gezet met betrekking tot de inrichting van de governance en besluitvorming in de IUP-werkwijze. Op dit moment zijn er tussentijds GO/NO GO momenten, maar wie beslist er over deze GO/NO GO? En laten we de IUP-checklist een verplicht onderdeel zijn van een innovatietraject, of mogen innovatoren ook andere tools gebruiken? De respondenten geven wel unaniem aan dat er directer gestuurd zou moeten worden op die GO/NO GO momenten, omdat innovatietrajecten nu vaak blijven aanmodderen om vervolgens later in het traject tegen een muur te lopen. Wat betreft het opdrachtgeverschap vermelden de respondenten dat in de implementatie ook helder moet gaan worden wie er opdrachtgever mag zijn van een innovatietraject. Op dit moment is in de IUP-werkwijze opgenomen dat het innovatietraject een opdrachtgever moet hebben vanaf de start van het traject, maar daarbij is niet beschreven wie die opdrachtgever dan mag zijn. Mag iedereen in de organisatie opdrachtgever zijn van een innovatie of enkel specifieke functies in de organisatie? Ook op deze vraag dient nog antwoord te worden gegeven. 
Tot slot blijkt uit de interviews dat er geen extra (organisatiegerelateerde) succesfactoren aan de IUP-werkwijze toegevoegd hoeven te worden. Alle respondenten zijn het erover eens dat de belangrijkste aspecten al zijn opgenomen in de hoog-over-tool. Respondent 3 benadrukt echter wel dat enkel het ‘over de schutting gooien’ van de IUP-werkwijze niet voldoende is. Volgens deze respondent zal er warme begeleiding van innovatietrajecten, vanuit de IUP-gedachte, moeten worden geïnitieerd. Dit helpt innovatoren te ondersteunen en te overtuigen van het belang hiervan. Er is momenteel al een dergelijk initiatief genaamd IUP-atelier, dat volgens respondent 3 niet alleen moet worden voortgezet, maar ook uitgebreid. Deze gedachtegang is ook voorgelegd aan respondent 1, 2 en 4, zij kunnen zich vinden in dit standpunt. 
[bookmark: _Toc171411057]4.3 Organisatiegerelateerde succesfactoren voor innovatie
[bookmark: _Toc171411058]4.3.1 Lerende organisatie
Zoals in het Theoretisch Kader beschreven kijkt dit onderzoek naar drie succesfactoren vanuit de literatuurlijn ‘lerende organisatie’. In deze subparagraaf worden de resultaten beschreven van het empirisch onderzoek naar deze succesfactoren. 
Organisatieleercultuur
Allereerst is de aanwezigheid van de organisatieleercultuur onderzocht binnen PPO. Binnen deze organisatieleercultuur zijn twee essentiële elementen te onderscheiden, namelijk ‘kwaliteit van taken’ en ‘kwaliteit van sociale relaties’. De resultaten van het onderzoek naar deze twee elementen worden onderstaand beschreven. 
Kwaliteit van taken
Uit de afgenomen interviews blijkt dat men wel unaniem het gevoel heeft dat het maken van fouten geaccepteerd wordt binnen PPO, maar hier vervolgens geen lering uit wordt getrokken. Respondent 1 beschrijft bijvoorbeeld dat de organisatie de gewoonte heeft om bij een probleem, het probleem op te lossen, maar vervolgens niet echt te kijken wat er nu precies is gebeurd. Er wordt dus hierdoor niet echt stilgestaan bij hetgeen waarvan geleerd kan worden. Ditzelfde beeld schetsen respondenten 3, 7, 8 en 10. In deze interviews komt naar voren dat de organisatie vaak goed in staat is om de Plan en Do van de PDCA-cyclus uit te voeren, maar blijven de Check en Act vaak uit. De overige respondenten bevestigen enkel het beeld, hierbij is geen voorbeeld ter sprake gekomen. Volgens de respondenten komt het beschreven beeld ook concreet terug rondom innovaties. De organisatie is unaniem volgens de respondenten vaak zeer goed in staat om een innovatie op te starten en een pilot uit te voeren, maar is de organisatie echter niet goed in staat om een keuze te hangen aan de gedraaide pilot, dus de Check en Act. Uit de interviews blijkt dat pilots vaak maar aanmodderen, terwijl men mogelijk al weet dat de innovatie geen kans van slagen heeft (binnen de organisatie). De medewerkers maken vaak geen harde keuze dat een pilot mislukt is, waardoor er dus ook geen lering uit wordt getrokken dat iets mislukt is. Daar komt bij dat de evaluatie van een innovatietraject vaak op persoonlijke titel gebeurt. Soms krijgen directe collega teams er nog wat van mee, maar over het algemeen leert de rest van de organisatie er weinig van. Dit past niet bij de gedachte van het collectieve denken vanuit de lerende organisatie.
Uit de theorie komt vervolgens nog een tweede leermethode, namelijk experimenteren (Huizingh, 2019). De theorie beschrijft dat deze leermethode regelmatig als lastig wordt ervaren binnen publieke organisaties, waardoor het cruciaal is dat het management deze leermethode beloont. Uit de interviews blijkt daarentegen dat binnen PPO Rijkswaterstaat juist ontzettend veel geëxperimenteerd wordt. Respondent 3 verwijst bijvoorbeeld naar de uitspraak ‘Duizend bloemen bloeien’. Er zijn vaak ontzettend veel initiatieven aan de gang binnen de organisatie om te kijken of bepaalde dingen anders kunnen worden gedaan om het werk beter te doen. Echter blijkt ook hierbij dat het leren van deze experimenten vaak achterblijft. Met het oog hierop maakt respondent 8 een belangrijke kanttekening bij het belonen van medewerkers voor de leermethode experimenteren. Respondent 8 beschrijft het volgende: “Je moet het heel goed framen. Als je alleen maar zegt je krijgt een bon, omdat je innovatief geweest bent dan ga je alleen maar stimuleren wat je niet wilt. Dat er op allerlei onderdeeltjes innovaties plaatsvinden, dus als je dit gebruikt dan moet je ook heel bewust onderdelen van onze innovatiecultuur die nu nog niet goed gaan, die moet je willen stimuleren. Dus dan gaat het bijvoorbeeld om dat iemand niet alleen innovatief is geweest in een experiment, maar ook de manier waarop je dat gedeeld hebt met collega's. Dat is specifiek wat ik waardeer, dus daar word je voor beloond.” Uit dit citaat blijkt dat het belonen moet plaatsvinden op juist dat stuk leren van het experiment dat je hebt uitgevoerd. Het op deze manier aanpakken van belonen is ook ter sprake gekomen bij respondenten 1, 2, 3, 4, 6, en 10. Deze respondenten zijn ook een voorstander van het belonen van innovatief gedrag, waarbij de nadruk ligt op het delen van de lessen uit deze experimenten met collega's. Bij de overige respondenten is dit belonen op deze manier onvoldoende ter sprake gekomen, omdat deze respondenten aangaven onvoldoende kennis te hebben van het beloningssysteem en wat hierin de mogelijkheden zijn. Deze overige respondenten zijn wel van mening dat het experimenteren op een manier beloond zou moeten worden op het moment dat de organisatie hierin stappen wil zetten. 
Kwaliteit van sociale relaties 
Uit de interviews blijkt unaniem dat het geven van kritische feedback in het algemeen als lastig wordt ervaren binnen de organisatie. Respondent 5 beschrijft bijvoorbeeld dat het feedback geven op dit moment heel persoonsafhankelijk is, het is niet iets wat structureel gebeurt en in de aderen zit van de PPO'er. Deze respondent geeft aan dat de PPO’er niet altijd het achterste van zijn tong laat zien. De respondenten zijn unaniem van mening dat het feedback geven op het gebied van innovaties beter moet, omdat je hiermee ook tijdig belangrijke onoverkomelijkheden kan signaleren en een innovatie tijdig kan stoppen. Respondent 12 geeft een belangrijke tegenstelling aan, namelijk dat het geven van feedback op het gebied van innovatie ook soms juist kan doorslaan in dat risicomijdende karakter. Deze respondent geeft aan dat het feedback geven echt meer moet gaan over bepaalde criteria waar de innovatie wel of niet aan voldoet en of en hoe bepaalde risico’s dan beheerst kunnen worden. De respondenten is ook gevraagd wat de oorzaak is van het gebrek aan feedback geven en wat de organisatie, ook kritisch kijkend naar zichzelf, kan doen om dit feedback geven te optimaliseren. Enkel in het interview met respondent 5 is er een diepere laag bereikt wat betreft het antwoord op deze vraag, deze respondent zegt het volgende: “Ik denk dat je mensen vooral moet laten oefenen met het doen. En dan is het ook wel belangrijk om het te trainen en het ook regelmatig te doen. Het vraagt wel echt om een cultuurverandering volgens mij. Dus ze zullen er veel meer mee moeten oefenen, voordat het een beetje gewoongoed wordt”.   
Kennismanagement- en deling
Zoals hierboven beschreven, is het geven van feedback geen uitgesproken onderdeel van de cultuur van de organisatie, dus is het voor het innovatiesucces van belang dat je het actief ophaalt bij de juiste mensen. Uit de interviews blijkt dat innovatoren vaak niet vroegtijdig in een traject feedback, en dus kennis, ophalen bij stakeholders of collega's om daarmee in een vroeg stadium een compleet beeld te hebben van de risico's of belemmeringen van de innovatie. Dit is volgens een groot deel van de respondenten ook een van de belangrijkste oorzaken voor het vaak niet tot uitvoering kunnen brengen van innovaties binnen Rijkswaterstaat. Op het moment dat je tijdig samen met de stakeholders de risico's en belemmeringen in kaart hebt gebracht en beheerst, en er is dus draagvlak, dan zal je in een later stadium de innovatie gemakkelijker kunnen implementeren. Of de andere optie, je komt tijdig tot de conclusie dat het geen geschikte of haalbare innovatie is voor Rijkswaterstaat. Op dit moment wordt dit dus vaak niet actief gedaan, waardoor men in een later stadium tegen muren aanloopt. 
Zoals beschreven gaat het collectief leren van innovaties moeizaam. Uit de interviews blijkt dat het delen van leerervaringen op zeer kleine schaal gebeurt en dus niet op collectief niveau. Daardoor worden, volgens de respondenten, vaak op meerdere plekken in de organisatie dezelfde fouten gemaakt wat betreft innovaties. Hetzelfde geldt voor het breed implementeren van de innovaties. Volgens de respondenten blijven de innovaties die tot uitvoering worden gebracht vaak hangen op één plek waar ook de pilot is gedraaid, maar slaagt de organisatie er vaak niet in om de innovaties op te schalen. Er kan hier echter op basis van de interviews wel een duidelijke positieve noot aan worden toegevoegd, namelijk dat hoewel het collectief leren op het gebied van innovatie op dit moment achterblijft, zijn er binnen PPO, maar ook in samenwerking met de andere uitvoeringsdiensten (GPO en CIV), al veel stappen gezet wat betreft het collectief leren van elkaar. Er zijn veelvuldig initiatieven om met elkaar de verbinding te zoeken en kennis te delen wat betreft de reguliere projecten. De respondenten geven aan dat wat betreft dit lerend vermogen de laatste jaren wel behoorlijke verbeterstappen zijn gezet. Zoals gezegd, blijft innovatie hierin toch wel wat achter. Respondent 4 illustreert dit met de volgende uitspraak: “We hebben de laatste jaren binnen RWS best wel wat dingen ingeregeld om over regio's heen met elkaar gesprek te voeren over wat er gebeurt, zodat we kunnen leren van elkaar. Ik heb niet het idee dat dat op het gebied van innovatie zo is. Dus wel over dagelijkse werkzaamheden of dingen waar je tegen aanloopt in je werk, daar vindt best veel kruisbestuiving plaats om tussen de clusters en landelijke teams gesprekken te voeren, maar dat is veelal over de huidige techniek en stand van zaken. Ik moet heel eerlijk bekennen dat op het gebied van innovaties, het gesprek daarover en hoe je elkaar daarin kan ondersteunen dat gebeurt in mijn optiek te weinig”.   
Uit de interviews blijkt vervolgens ook dat er een unaniem beeld is over het feit dat contact leggen met elkaar zeer gemakkelijk gaat. Respondent 1 zegt hier bijvoorbeeld het volgende over: “Dat kan echt heel erg gemakkelijk, binnen heel de organisatie gebeurt dit. Als ik wil, bel ik gewoon iemand van CIV op. Ik word ook vaak gebeld, dus dat is heel makkelijk”. Er heerst volgens de respondenten wat betreft de communicatie een open cultuur, waardoor je als je de juiste collega hebt, zo iemand kan bellen met een vraag. Maar met het gedeelte ‘juiste collega’ stippen de respondenten een belangrijke belemmering aan voor kennisdeling in innovaties. Uit de interviews blijkt namelijk unaniem dat het vaak een lange zoektocht is voordat je de juiste collega weet te vinden die noodzakelijk is voor de ontwikkeling, opschaling of implementatie van de innovatie. De respondenten is vervolgens gevraagd wat de oorzaak hiervan is. Respondent 8 komt hierop met een helder antwoord, die unaniem door de overige respondenten ook zo ongeveer wordt beschreven: “Mensen hebben allemaal informele netwerken, maar wat je ziet is dat die vaak beperken tot of de werksoort waar ze in zitten of de kolom. En ook het onderdeel, dus ik werk bij PPO of GPO. Ik denk niet dat er veel mensen zijn die integrale netwerken hebben, die over directies of organisatieonderdelen heen gaan. En over werksoorten en processen. En dat heb je eigenlijk wel nodig”. Uit de interviews blijkt dat directie overstijgend wordt samengewerkt in projectteams (cross-functioneel), maar dat die projectteams eigenlijk allemaal behoorlijk als eilanden fungeren. Zoals gezegd komt hier de laatste jaren meer verandering in en worden er initiatieven genomen om meer verbinding te realiseren tussen de projectteams, maar dat blijft lastig volgens de respondenten.  
Uit de interviews blijkt dat de respondenten in principe allemaal voorstander zijn van het regelmatiger organiseren van bijeenkomsten op het gebied van innovatie. Uit deze interviews blijkt dat er op dit moment veel initiatieven zijn voor allerlei bijeenkomsten om daarin kennis te delen met elkaar, maar blijft het thema innovatie hierin nog achter. De bijeenkomsten op het gebied van innovatie kunnen ervoor zorgen dat leerervaringen beter met elkaar worden gedeeld, men meer op de hoogte is van elkaars initiatieven waardoor het wiel niet meermaals wordt uitgevonden en tot slot het informele netwerk vergroot wordt en je de juiste collega's kunt vinden tijdens een innovatietraject. De respondenten 4, 10, 14, 16 stippen hierbij wel aan dat het belangrijk is dat het management gaat sturen op de deelname aan deze bijeenkomsten, omdat onder werkdruk deze bijeenkomsten vaak als eerste uit de agenda verdwijnen. Bij de overige respondenten is deze diepere laag niet echt ter sprake gekomen. De respondenten stippen wel unaniem aan dat de bijeenkomsten voor innovatie wel thema gestuurd moeten zijn, waardoor het ook daadwerkelijk nuttig is voor de PPO’er om deel te nemen aan deze bijeenkomsten. 
Tot slot stippen de respondenten bijna unaniem een laatste punt aan, dat niet staat beschreven in het Theoretisch Kader. Volgens de respondenten ontbreekt er in een organisatie een digitaal centraal punt, waar je centraal de lopende initiatieven en bepaalde kennis en leerervaringen kwijt kunt wat betreft innovaties. Uit de interviews blijkt dat er wel een kennisboom aanwezig is binnen de organisatie, maar dat de innovaties hier niet goed in passen omdat deze vaak kennisthemaoverstijgend zijn. Respondent 8 beschrijft bijvoorbeeld: “Wij hebben geen goed kennissysteem. Dus wij hebben een werkwijze aanleg en onderhoud en we hebben een Aris. Op Aris staan alleen hoofdprocessen tot een bepaald niveau beschreven. Daar heb ik eigenlijk in mijn dagelijks werk niet zoveel aan, en in de werkwijze aanleg en onderhoud zie je vooral de verzameling van kaders en handreikingen. Maar kennis die wordt opgedaan in de projecten, de leerervaringen en best practices, dus gewoon dat je kunt raadplegen wat er nu allemaal in het land gebeurt, zo’n soort systeem hebben we niet. Ik noem het maar even een kennissysteem, maar we hebben geen tool om leerervaringen te bundelen en te delen. Je ziet wel dat er veel geleerd wordt, maar vooral in persoonlijke contacten in het eigen netwerk.” Dit citaat omschrijft de kern van het verhaal dat voortkomt uit ook de andere interviews wat betreft dit thema. Het komt ook overeen met het verhaal dat eerder in dit hoofdstuk is geschreven wat betreft het projectdossier in de IUP-werkwijze. Ook uit deze vier interviews kwam naar voren dat er op dit moment nog geen plek is waar deze dossiers kunnen worden ontsloten en dat dit in hun ogen ingeregeld moet worden in de organisatie om de IUP-werkwijze goed te benutten.  
Autonomie 
De respondenten zijn allereerst gevraagd naar de ervaring met autonomie en vrijheid om te experimenteren in een regelluwe omgeving. Uit deze vraag komt onder respondenten eigenlijk een tweeledig antwoord naar voren. Enerzijds wordt er volgens de respondenten unaniem veel autonomie ervaren ten opzichte van het management om binnen PPO de creativiteit te laten floreren in initiatieven om het werk beter te doen. De autonomie wordt gezien als een groot goed binnen Rijkswaterstaat, aldus de respondenten. Het andere deel van het antwoord zit hem in wat een aantal respondenten noemen, namelijk het ervaren van te veel ‘hoepels’ om een innovatie op te starten en te ontwikkelen. Respondent 16 zegt bijvoorbeeld het volgende: “Er zit wat mij betreft wel de juiste energie op van heel veel mensen, dus dat is positief. Wat wel lastig is in een organisatie als Rijkswaterstaat, ik denk dat dat voor elke Rijksorganisatie geldt, is dat we soms met handen en voeten gebonden zijn aan wetten en regelgeving. Die maken ook wel dat we soms minder kunnen innoveren dan we eigenlijk zouden willen. Het werkt in die zin soms belemmerend om vrij te kunnen experimenteren”. De quote van respondent 15 vult hier het volgende op aan: “Uiteindelijk is het natuurlijk de wet, maar in de interpretatie van de wet zit ook nog wel een heel spectrum. De ene jurist zegt dit en de andere dat, de ene kant risicomijdend en de andere kant opportunistisch. Wat mij betreft mag dit binnen Rijkswaterstaat af en toe wel meer richting dat opportunistische om daarmee meer ruimte te hebben om vrij te experimenteren.” Deze quotes in combinatie met de antwoorden van de overige respondenten wijzen uit dat er op dit moment vaak geen regelluwe omgeving is rondom innovaties, maar dat er rondom de regels wel veel vrijheid wordt gegeven vanuit het management. 
Deze vrijheid vanuit het management kan volgens de literatuur ook doorslaan in het geven van te veel autonomie aan professionals in een organisatie. Dit kan resulteren in zogenoemd contraproductief gedrag. Uit de interviews blijkt dat respondenten het er unaniem over eens zijn dat er te veel autonomie wordt gegeven aan PPO’ers omtrent innovaties. Uit de interviews blijkt dat dit naar inzicht overigens ook geldt voor de overige uitvoeringsdiensten van Rijkswaterstaat.  Deze autonomie zit allereerst in het feit dat iedereen binnen PPO in alle vrijheid een initiatief kan opstarten om zijn of haar werk beter te doen, zonder dat er daarbij stuur zit op of het bij de organisatiedoelen past, of dat is bekeken of een collega in de organisatie daar al een oplossing voor heeft. Ook wordt op dit moment veel autonomie gegeven in het delen van de innovatie en leerervaringen uit het traject met collega's in de organisatie. Ook hier komt de uitspraak “duizend bloemen bloeien” vaak voorbij. Respondent 14 vult hier het volgende op aan: “Ik denk dat er in dat opzicht te weinig beheersing is van onze eigen organisatie. Er is te veel vrijheid en afrekencultuur doen we eigenlijk niet aan. Het is een organisatie waarin de professional armslag moet hebben, die is bij ons ten volle doorgevoerd. Er zijn weinig grenzen.  
De autonomie zit hem anderzijds ook in de ontvangst van een innovatie. Respondent 12 zegt het volgende hierover: “Ik zie in de projecten en in de ontwikkeling van nieuwe strategieën, de nieuwe inkoopstrategie waarmee we nu bezig zijn, dat er met name vanuit adviseurs heel erg vanuit risico's gedacht wordt op het gebied van innovatie. We hebben het altijd zo gedaan en dat ging goed, dus waarom zouden we veranderen? De meningen van het individu kunnen een grote invloed hebben op het collectief en daarmee ook een belemmerend effect hebben”.  Respondent 11 voegt hieraan het volgende toe: “Men zegt ik zie echt de meerwaarde in van die innovatie, maar ik heb hier tien redenen waarom het in mijn situatie even niet uitkomt om het toe te passen”. Kortom, uit de interviews blijkt dat ook in de ontvangst van bewezen succesvolle innovaties, veel vrijheid wordt gegeven om de innovatie wel of niet toe te passen. Het is volgens respondenten erg herkenbaar dat deze vrijheden op beide gebieden resulteren in contraproductief gedrag, waardoor de gefragmenteerde innovaties in stand worden gehouden.  
Wat tot slot opvalt in de data over deze succesfactor is dat het contraproductieve gedrag vaak wordt genoemd op het moment dat er naar oorzaken wordt gevraagd voor het onvoldoende invullen van de succesfactoren. Of het nu gaat over het delen van kennis met elkaar, het deelnemen aan bijeenkomsten ter verbetering van de verbinding of aan ontvangen van succesvolle innovaties. De respondenten wijzen allemaal op de vrijheid die ieder individu heeft om iets wel of niet te doen op het gebied van innovatie. De respondenten wijzen dus bij de oorzaken massaal naar de ver doorslaande autonomie op het gebied van innovaties. Er ontbreekt een algeheel stuur, stellen de respondenten unaniem. Dit stuur is een onderdeel van de succesfactoren van innovatiemanagement, dus hier zal ook verder op worden ingegaan in de volgende subparagraaf. 
[bookmark: _Toc171411059]4.3.2 Innovatiemanagement
Zoals in het Theoretisch Kader beschreven, kijkt dit onderzoek naar drie succesfactoren vanuit de literatuurlijn ‘innovatiemanagement’. In deze subparagraaf worden de resultaten beschreven van het empirisch onderzoek naar deze succesfactoren.
Innovatiebeleid
In de ogen van de respondenten ademt het management vanaf de top naar de managementlagen daaronder op dit moment onvoldoende innovatie. Het algemene beeld dat wat betreft deze elementen naar voren komt, is dat de respondenten het idee hebben dat innovatie niet iets is wat structureel in het doen en laten van de organisatie zit gebakend. De respondenten stellen dat een algehele visie en strategie op het gebied van innovatie ontbreekt. Ook wordt het belang van succesvol innoveren onvoldoende naar voren gebracht in de communicatie vanuit het management volgens de respondenten. 
In meer dan de helft van de interviews komt wat betreft het laatste naar voren dat het management in de communicatie voornamelijk de nadruk legt op het vieren van successen in de productie en niet op het gebied van innovatie. En met innovatiesucces wordt dan volgens de respondenten bedoeld dat de innovatie ook daadwerkelijk is geïmplementeerd in de reguliere processen van de plekken waar de innovatie toepasbaar is. Dit komt ter sprake op het moment dat de respondenten wordt gevraagd naar een voorbeeld waaruit blijkt dat het management innovatie onvoldoende ademt in hun ogen. In de overige interviews wordt dit voorbeeld dus niet gegeven. Zoals eerder in dit hoofdstuk beschreven, komt duidelijk naar voren dat de verhoogde productiedruk het innoveren vaak in de weg staat binnen de organisatie. Dit komt dus ook duidelijk tot uiting in de communicatie vanuit het management. Dit is volgens de respondenten een teken aan de wand dat het management op dit moment innovatiesucces ook niet als hoogste prioriteit ziet, dus is het logisch dat dit niet leeft onder de werknemers van de organisatie. 
Uit de interviews blijkt vervolgens een eenduidig beeld wat betreft de visie en strategie rondom innovatie op organisatieniveau. Alle respondenten geven aan bekend te zijn met de focuspunten uit de innovatieagenda, maar hebben niet het idee dat hier een concreet en samenhangend vervolg aan wordt gegeven. Wat willen we exact bereiken wat betreft in die innovatiefocuspunten, wat doen we wel en wat doen we niet, waar mogen de innovaties plaatsvinden en hoe gaan we daarop sturen? Concreet beschrijven de respondenten dat de strategie en de daaraan hangende doelen op dit moment van een dusdanig hoog abstractieniveau zijn, dat het de uitvoering geen duidelijkheid meegeeft welke keuzes gemaakt moeten worden op het gebied van innovatie. Ook geven de respondenten aan dat er geen visie is wat betreft de mate van risico's die genomen mogen worden en op welke innovatiethema's dat dan specifiek mag. Dit veroorzaakt volgens de respondenten het grootste deel van het risicomijdende karakter van de organisatie. Een aantal respondenten geeft dan ook aan, op het moment dat naar de oorzaak hiervan wordt gevraagd, dat zij zich niet gesteund voelen door het management in het nemen van die risico's. Respondent 11 geeft de volgende beschrijving van wat de oorzaak hiervan is: “Het helpt dat het topmanagement uitdraagt dat innovaties belangrijk en nuttig zijn. En wat ze dan vooral moeten doen is kansen bieden, maar dus ook met name falen afdekken. Als wij het falen niet afdekken lager in de organisatie, dan heb je een probleem. Dat is exact het probleem waarmee RWS worstelt. In ons hele lijnmanagement hebben wij een 3/5/7 jaar beleid, dat wil zeggen dat je tussen de 3 en 7 jaar naar een andere functie gaat. Dat werkt naar mijn idee verstorend in het afdekken van de faalrisico's van innovatie.” Respondent 11 vult hier zelf nog verder het volgende op aan: “Het klinkt heel makkelijk van het management geeft mij toestemming om over de sloot te springen, maar ik denk dat heel veel mensen dat niet zullen doen, want ze zeggen het is fijn dat jij het goed vindt maar wie vindt het morgen goed? Wie haalt mij uit de sloot als ik morgen val? Dat is vertrouwen en dat ontbreekt op dit moment betreft het afdekken van de faalrisico's”. Deze twee citaten geven een goede weergave van de kern van de antwoorden van de overige respondenten over het ontbrekende beleid omtrent het afdekken van risico's in innovatie. 
Wat betreft deze visie en strategie worden op het niveau van PPO zelf wel een aantal positieve aspecten beschreven door de respondenten. Binnen PPO is ook opgemerkt dat de strategie en doelen op het gebied van innovatie van een hoog abstractieniveau zijn, dus worden binnen dit organisatieonderdeel activiteiten ondernomen om dit specifiek voor PPO concreter te maken. Respondent 3 beschrijft het volgende: “Visie op innovatie is belangrijk. PPO heeft dat al wel een beetje gedaan, er waren duizend bloemen die bloeide, maar daar hebben ze dan nu toch focus in aangebracht. Dat in het kader van het verbeteren van onze eigen organisatie, dus daar is toch wel wat in gesnoeid in wat wel en wat niet”. Respondent 13 onderstreept ook dat er stappen gezet zijn, maar komt wel met de nuance dat er nog veel moet gebeuren: “Dat hebben we binnen PPO proberen op te tuigen en dat heet dan het ontwikkelteam, waarbij we vanuit de ambities van het DT die dan weer gekoppeld zijn aan de focuspunten, kijken welke initiatieven lopen er nu, waar loopt het goed en waar niet, waar moet je op bijsturen. In de veronderstelling dat als je dat bespreekt met het DT van dit initiatief is er, maar het is niet goed te koppelen aan de ambitie en dus ook niet aan de focuspunten, dus we stoppen ermee. En wat je dan ziet is dat we op een of andere manier niet bij machten of bereid zijn om echt dat soort keuzes te maken”. Wat betreft die laatste zin verwijst deze respondent naar het stuk van harde keuzes durven maken. Dit zou in de ogen van de respondent ook een onderdeel moeten zijn van het algehele beleid op innovatie, zodat je je daarin als lijnmanagement gesteund voelt. Deze twee citaten vormen de kern van het verhaal dat ook voortkomt uit de interviews met respondenten 10, 14 en 15, die ook benoemen dat er binnen PPO specifiek echt al stappen zijn genomen om meer keuzes te kunnen gaan maken, maar dat hierin nog vervolgstappen nodig zijn. Uit de overige interviews blijkt dit echter niet. Deze respondenten zeggen niets over deze positieve noot betreffende PPO of wisten hier niet veel van als er naar gevraagd werd. Dit is mogelijk te verklaren vanuit de rol die de respondenten 3, 10, 13, 14 en 15 hebben, omdat deze respondenten ook meer directieoverstijgend actief zijn binnen PPO. 
Deze succesfactor kent nog een laatste element, namelijk portfoliomanagement. Uit de interviews blijkt dat portfoliomanagement op het gebied van innovatie geen eenduidig beeld is of het nu al bestaat of niet. De ene respondent zegt ‘het staat in de kinderschoenen’ en de ander zegt ‘op het gebied van innovatie bestaat het niet’. De respondenten 2, 5, 7, 8, 9, 10, 13 en 15 zijn wel van mening dat het er zou moeten zijn om het innovatievermogen te versterken. Bij de overige respondenten is dit te weinig ter sprake gekomen om dit zo stellig te kunnen zeggen. Respondent 13 zegt bijvoorbeeld wel het volgende: “Nou, het kan denk ik wel inderdaad. We hebben portfoliomanagement op de productie, maar niet op verbeteringen en innovaties. Je zou kunnen zeggen dat het bestuur een portfoliomanager is van de focuspunten, maar ik heb niet het idee dat ze op die manier acteren. Ik kan mij zeker voorstellen dat we zeggen voor die focuspunten, dit is voor RWS zo belangrijk dat je daar iets inricht qua portfoliomanagement”.  Op basis van de bovenstaande quote en de overige interviews blijkt dat portfoliomanagement op het gebied van projecten daarentegen binnen de organisatie al wel wat verder is ontwikkeld, maar dat ook hier nog veel stappen in te zetten zijn. Het algemene beeld is kort gezegd dat voor de projecten een aantal portfolio's zijn gecreëerd die ook organisatieonderdeel overstijgend zijn, maar dat ieder portfolio weer anders te werk gaat en het leren van elkaar daardoor moeilijk gaat.
Tot slot is het relevant om te vermelden dat de respondenten, naast de eerdergenoemde te grote mate van autonomie, ook de gebrekkige invulling van deze succesfactor als een belangrijke oorzaak zien voor het tekortschieten van het huidige innovatievermogen. De respondenten zijn zoals gezegd unaniem van mening dat het algehele stuur ontbreekt op het gebied van innovatie. In hun ogen begint dit met het hebben van een helder en concreet plan voor innovatie, zodat in de lagen daaronder keuzes kunnen worden gemaakt en men zich daarin gesteund voelt. Er wordt daarin dus heel erg gewezen naar de leiding, daar wacht men als het ware op voordat ze het idee dat het innoveren succesvoller kan gaan worden in de organisatie. Leiderschap is in de ogen van de respondenten daar ook een belangrijk onderdeel van, daar wordt in de volgende paragraaf op ingegaan. 
Leiderschap
Eerder bleek in de vorige subparagraaf dat de respondenten van mening zijn dat er te veel autonomie wordt gelaten bij de professionals in de organisatie, wat betreft het delen van leerervaringen uit innovaties en het opschalen en implementeren van innovaties. In het onderzoek naar de aanwezigheid van de transactionele leiderschapsstijl is de respondenten gevraagd of zij van mening zijn dat er een directer stuur zou moeten komen op het gebied van innovatie. 
Uit de interviews blijkt dat de respondenten het er unaniem over eens zijn dat er meer gestuurd moet worden op innovatie in de organisatie. Respondent 8 verwoordt dit als volgt: “Ja, ik denk dat je wel wat directer stuur nodig hebt. Ik vind dat de DG heel direct moet sturen op de stip op de horizon. Dat is wat er nu wel gedaan wordt, maar vervolgens wordt de invulling vrijgelaten hoe we dat doen. Ik denk dat dus tussenstappen nodig zijn. Dat je vanuit de DG, naar de HID, naar de directeuren laag doorvertalingen moet maken van gedragingen op landelijk niveau van hoe gaan we tot die stip komen. En dat vertaalt zich dan weer door in individuele acties per organisatieonderdeel of misschien wel per afdeling. Maar die dragen dan wel gezamenlijk bij aan het gezamenlijke doel. En die tussenlaag mis ik“. Volgens de respondenten hangt het momenteel te veel af van de persoon of een initiatief wordt beoordeeld op basis van organisatiedoelen, of er wordt gecontroleerd of er elders in de organisatie al een oplossing bestaat, of de innovatie als kansrijk voor de organisatie wordt beschouwd, of er tijdig contact wordt gezocht met stakeholders, of leerervaringen worden gedeeld, en of de innovatie op grote schaal wordt toegepast. Zoals eerder aan het begin van dit hoofdstuk gezegd, is innovatiesucces op dit moment erg afhankelijk van de persoonlijke toewijding om het tot een succes te maken. 
De respondenten zijn van mening dat vanuit een concrete organisatiebrede visie en strategie op het gebied van innovatie, binnen PPO gestuurd zal moeten worden op het maken van keuzes over welke initiatieven überhaupt mogen starten en welke innovaties na een pilot levensvatbaar blijken om door te ontwikkelen richting implementatie. Ook moet er volgens de respondenten meer gestuurd worden op het eerder betrekken van cruciale stakeholders, zodat je later in het traject niet tegen muren aanloopt wat betreft het draagvlak voor de innovatie. Op het delen van leerervaringen uit innovatietrajecten moet volgens de respondenten ook meer gestuurd worden, maar geven zij wel aan dat voor de organisatie brede kennisdeling, zoals eerder gezegd, een centraal punt nodig is waar collega's deze kennis kunnen ontsluiten. Wat betreft het sturen dat iemand specifiek aan de slag moet met de opschaling en implementatie van de innovatie op andere plekken in de organisatie, zijn merendeel van de respondenten van mening dat je dit niet kan opleggen aan iemand. Daarvoor moet volgens de respondenten een intrinsieke motivatie bij de persoon aanwezig zijn. Ze zijn wel van mening dat er een stuur moet zitten op de zoektocht naar wie dan betrokken moeten zijn bij deze opschaling en implementatie. 
Al met al zijn de respondenten van mening dat het stuur begint bij een organisatiebrede concrete visie en strategie op het gebied van innovatie. Vervolgens moet dit doorvertaald worden naar de managementlagen daaronder, wat dat dan voor hen betekent wat betreft het maken van keuzes rondom innovaties. Deze keuzes zullen dan in de ogen van de respondenten ook echt gemaakt moeten worden. De respondenten geven daarbij wel aan dat dit maken van keuzes niet echt in het karakter zit van de RWS’er, dus zal hiervoor steun moeten zijn vanuit het hogere management. Wat betreft de overige aspecten die innovaties succesvol maken, mag de PPO’er volgens de respondenten meer direct aangesproken worden op zijn of haar gedrag. Ook beschrijven respondenten, zoals eerder vermeld, dat het belonen van succesvol innoveren kan bijdragen aan de stimulans om dit breder op te pakken.  
Eigenaarschap 
In vier van de zestien interviews is psychologisch eigenaarschap ter sprake gekomen, waarbij de respondenten aangeven dat zij het gevoel hebben dat er onder PPO’ers over het algemeen geen psychologisch eigenaarschap heerst bij het innovatiesucces van de organisatie. Bij de overige twaalf interviews gaven de respondenten aan dat ze het lastig vonden om hier een antwoord op te formuleren. Ze betrekken het vooral op zichzelf, dat het besef er wel is dat ze een belangrijke rol hebben in innovatiesucces van de organisatie, maar dat het lastig is om hier binnen de huidige organisatie vervolg aan te geven. Respondent 8 beschrijft wel ter illustratie het volgende: “Ik denk dat over het algemeen niet het besef is hoeveel impact en capaciteit er nodig is om een innovatie goed te implementeren. Dus we denken er allemaal te makkelijk over”. Dit is volgens de respondenten, zoals eerder vermeld, niet zo apart omdat ook het management dit innovatiesucces niet ademt. De respondenten geven wel unaniem aan dat er weinig tot geen taakonderlinge afhankelijkheid is tussen de projectteams, waardoor men zich niet verbonden voelt met elkaar. Dit zie je dan ook volgens hen terug in het vermogen om innovaties succesvol te implementeren en op te schalen.  
De respondenten zijn het met elkaar eens dat er een team moet zijn dat nadrukkelijk aan de slag gaat om als het ware te trekken aan het verder brengen van innovaties in de organisatie. Ook zijn deze respondenten het met elkaar eens over het feit dat je dit team niet verantwoordelijk moet maken voor de implementatie en opschaling, maar meer als ondersteuningsteams moet zien die verspreid in de organisatie innovatietrajecten helpen om tot implementatie te komen. De respondenten zijn het echter niet met elkaar eens, waar dat team zich moet bevinden. Eén groot team op organisatieniveau, een team per organisatieonderdeel of misschien wel een klein team per directie binnen de organisatieonderdelen? Respondenten 2, 10, 13 en 14 pleiten bijvoorbeeld voor een grotere rol van de werkwijzeafdelingen in het trekken aan de opschaling en implementatie van innovaties. Binnen PPO heeft iedere directie zo een werkwijzeafdeling, dus stellen de respondenten dat zij mogelijk binnen PPO deze rol kunnen vervullen. Dit is echter nog vrij fragiel, omdat er dusdanig veel meningen over zijn. Hier zal volgens de respondenten ook over na moeten worden gedacht in het organisatiebrede innovatiebeleid. 
[bookmark: _Toc171411060]4.4 Subconclusie van dit hoofdstuk
Wat allereerst in de resultaten opvalt is dat de respondenten het op veel punten unaniem met elkaar eens zijn. Voorbeelden hiervan zijn de positieve bijdrage en de huidige knelpunten van de IUP-werkwijze, het gebrek aan een centraal punt voor kennisdeling over innovatie, de te vergaande autonomie op het gebied van innovatie, geen algeheel concreet plan voor innovatie en tot slot ontbreekt in de ogen van de respondenten unaniem een stuur op innovatie. Deze constatering is op zichzelf al een bevinding, omdat dit betekent dat er draagvlak is voor verandering binnen PPO. 
In de resultaten is daarnaast duidelijk een zwaartepunt te constateren, wat de respondenten zien als oorzaak van het in hun ogen onvoldoende vermogen om op dit moment binnen PPO succesvol te innoveren. In de interviews wijzen de respondenten steeds terug naar eigenlijk vier oorzaken, namelijk; geen prioriteit en steun voor innovatie door gebrek aan een helder plan en strategie op het gebied van innovatie, een ontbrekend stuur op innovatie, te vergaande autonomie van werknemers als gevolg van een ontbrekend stuur en plan en tot slot het gebrek aan een centraal punt om collectief leerervaringen te delen.  
In het volgende hoofdstuk wordt op basis van deze beschrijving antwoord gegeven op de geformuleerde onderzoeksvragen. 

[bookmark: _Toc171411061]Hoofdstuk 5: Conclusie en Discussie
Innovatief vermogen; het is een begrip dat altijd relevant is geweest voor (publieke) organisaties. Dit geldt ook zeker binnen Rijkswaterstaat. Met de naderende complexe en grote opgaven voor de organisatie heeft de organisatie uitgesproken dat er op het gebied van dit innovatievermogen verbeterstappen moeten worden gezet om de toekomstige opgaven aan te kunnen. Met het ontwikkelen van de IUP-werkwijze is hiertoe in 2019 al een stap gezet. Met het oog op deze ontwikkeling was het hoe dan ook relevant om te onderzoeken in hoeverre de IUP-werkwijze een bijdrage levert of kan leveren om het innovatievermogen van de organisatie te versterken. Echter, werken met enkel de IUP-werkwijze is niet voldoende stelt de organisatie. Het gaat daarnaast ook om het aanpassen van systemen, processen en houding en gedrag in de organisatie. Met deze aanleiding in het achterhoofd is aan het begin van dit onderzoek de volgende centrale vraag geformuleerd: 
‘Welke factoren zijn noodzakelijk om het innovatievermogen van een organisatie als Rijkswaterstaat te versterken en in welke mate zijn deze aanwezig bij de PPO-dienst van Rijkswaterstaat?’
Om deze centrale vraag te beantwoorden, is er allereerst uitgebreid literatuuronderzoek gedaan naar de succesfactoren voor het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. Dit heeft geresulteerd in het Theoretisch Kader van dit onderzoek, waarin antwoord is gegeven op de eerste deelvraag van dit onderzoek. Dit hoofdstuk richt zich allereerst op het beantwoorden van de twee empirische deelvragen om daaropvolgend de centrale vraag van dit onderzoek te beantwoorden. Vervolgens wordt ingegaan op de reflectie op dit onderzoek. Dit onderzoek sluit af met aanbevelingen aan PPO over hoe het innovatievermogen versterkt kan gaan worden. 
[bookmark: _Toc171411062] 5.1 Het beantwoorden van de onderzoeksvragen
[bookmark: _Toc171411063]5.1.1 Opgenomen succesfactoren in de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat
Op basis van dit onderzoek kan gesteld worden dat de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat de cruciale succesfactor uit de literatuur, ‘een gestructureerd innovatieproces in een tool of procesbeschrijving’, grotendeels afvinkt. De evaluatie van deze werkwijze, door middel van documentanalyse en interviews, wijst namelijk uit dat de cruciale succesfactoren die voortkomen uit de theorie over een gestructureerd innovatieproces bijna allemaal direct te herleiden zijn naar de IUP-werkwijze van Rijkswaterstaat. Uit het onderzoek naar de IUP-werkwijze blijkt daarnaast dat de respondenten, van de interviews over het praktisch gebruik van de werkwijze, daardoor de werkwijze potentieel een geschikte hoog-over-tool vinden om innovatietrajecten beter door het innovatieproces te leiden. Uit deze interviews komt vooral naar voren dat de nadruk in de werkwijze ligt op het tijdig in kaart brengen van de stakeholders en risico's in respectievelijk de impact- en risicoanalyse, zodat tijdig kan worden overwogen of de innovatie kansrijk en haalbaar genoeg is om mee door te gaan en men daardoor later niet tegen muren aanloopt bij de implementatie van de innovatie in de organisatie. De GO/NO GO momenten in de werkwijze maken het vervolgens ook echt mogelijk dat deze keuzes ook op vaste momenten gemaakt kunnen gaan worden. Deze omschrijving van de werking van de IUP-werkwijze komt overeen met wat de literatuur omschrijft als cruciaal voor een succesvol innovatieproces. 
[bookmark: _Toc171411064]5.1.2 Ontbrekende succesfactoren in de IUP-werkwijze en bij de PPO-dienst van Rijkswaterstaat
Uit dit onderzoek blijkt allereerst dat wat betreft de IUP-werkwijze nog een aantal stappen te zetten zijn, voordat over kan worden gegaan tot implementatie. In deze werkwijze ontbreken namelijk drie cruciale aspecten, die volgens de respondenten wel opgenomen zouden moeten worden in de IUP-werkwijze. Het gaat hierbij om de aspecten: checken voor een oplossing elders in de organisatie, bijhouden van een projectdossier en het uitvoeren van een eindevaluatie. Daarnaast blijkt uit dit onderzoek dat de IUP-werkwijze nog geen antwoorden biedt op de ‘hoe-vraag’, maar ook op de vragen wie de opdrachtgever mag zijn van een innovatietraject en wie de beslissingen neemt tijdens de faseovergangen van de IUP-werkwijze. Al met al zijn dus ontwikkelingsstappen te zetten wat betreft de aanvulling van de IUP-werkwijze met ontbrekende cruciale factoren. Bovendien noodzakelijk om antwoorden te vinden op de openstaande vragen, voordat kan worden overgegaan tot implementatie van de IUP-werkwijze. 
Op basis van het onderzoek naar de invulling van de organisatiegerelateerde succesfactoren binnen PPO kunnen we constateren dat er ook nog veel stappen te zetten zijn wat betreft de invulling van deze succesfactoren. De respondenten wijzen namelijk allereerst op het ontbreken van een plan en strategie op het gebied van innovatie. Het topmanagement ademt geen innovatie, dus is het logisch dat dit te merken is in het organisatieonderdeel PPO. Het onderzoek wijst uit dat er geen structurele aanpak is om innovatie echt te integreren in de dagelijkse werkzaamheden van de organisatie. Daarnaast is er geen algeheel plan over hoe moet worden omgegaan met risico’s en portfoliomanagement in innovatie, waar innovaties kunnen plaatsvinden en hoe er gestuurd moet worden op succesvol innoveren. Dit is daarmee ook gelijk de tweede succesfactor die volgens dit onderzoek onvoldoende wordt ingevuld binnen in dit geval PPO-specifiek, namelijk leiderschap. Uit het onderzoek blijkt dat er onvoldoende wordt gestuurd op het maken van keuzes wat betreft innovatie en aspecten die nodig zijn om de kansrijke en haalbare innovaties succesvol op meerdere plekken in de organisatie te implementeren. In de ogen van de respondenten is de autonomie van professionals een groot goed voor het creatief kunnen bedenken van innovaties, maar slaat deze autonomie in de huidige situatie te ver door. Hierdoor ontstaan overal binnen PPO nieuwe initiatieven zonder dat deze initiatieven worden afgezet tegen de doelen van PPO en andere initiatieven die gaande zijn. In de huidige situatie zou dit wel moeten kunnen, omdat uit dit onderzoek blijkt dat binnen PPO stappen gezet zijn om zelf innovatiedoelen op te stellen die afgeleid zijn vanuit de focuspunten en er daarnaast een overzicht is van de lopende initiatieven binnen PPO. Desondanks wordt er niet gestuurd op het maken van keuzes in de initiatieven die lopen, waardoor overal initiatieven oneindig blijven aanmodderen. De sturing ontbreekt zoals gezegd ook in de aspecten die nodig zijn om innovaties succesvol op meerdere plekken te implementeren. De werknemers worden vrijgelaten in het implementeren van de innovatie, waarbij ze als gevolg van de vele muren nu vaak afhaken om dit door te zetten. 
Op basis van dit onderzoek is tot slot wel te stellen dat er sinds de publicatie van het onderzoek van Gerritz (2021), over de lerende organisatie, stappen zijn gezet binnen PPO wat betreft het delen van leerervaringen met elkaar. Het delen van leerervaringen omtrent innovatie blijft hierin echter achter volgens dit onderzoek. Dit heeft deels te maken met dat de mislukte innovaties vaak niet als iets productiefs worden gezien. Zoals gezegd, gebeurt het regelmatig dat er meerdere keren het wiel wordt uitgevonden. Men weet vaak niet van elkaar dat iemand al eenzelfde soort leerervaring heeft doorgemaakt en daarvoor ook al een oplossing heeft gevonden. Dat dit delen van leerervaringen niet wordt gedaan heeft volgens dit onderzoek te maken met drie dingen, namelijk het onvoldoende sturen op en belonen van het delen van leerervaringen, het gebrek aan een centraal punt waar de leerervaringen gedeeld kunnen worden en tot slot een zeer klein lokaal netwerk in de organisatie als gevolg van lage taakonderlinge afhankelijkheid.
[bookmark: _Toc171411065]5.1.3 Het antwoord op de centrale vraag
Het onderzoek naar de IUP-werkwijze toont aan dat hoewel de werkwijze een groot deel van de cruciale aspecten voor een gestructureerd innovatieproces omvat en potentieel geschikt is om een bijdrage te leveren aan het versterken van het innovatievermogen, er nog cruciale aspecten ontbreken. Bovendien biedt de IUP-werkwijze nog geen antwoorden op cruciale vragen over de uitvoering, rol van de opdrachtgever en de besluitvorming bij de faseovergangen. Het beantwoorden van deze vragen en het toevoegen van de cruciale aspecten kan echter op korte termijn plaatsvinden, waardoor de IUP-werkwijze de potentie heeft om op korte termijn een bijdrage te leveren aan het innovatievermogen van de organisatie.
Wat betreft de organisatiegerelateerde succesfactoren is een wat minder positief beeld te schetsen. Op het gebied van deze factoren zijn namelijk grotere stappen te zetten. De respondenten leggen daarbij als oorzaak het meeste gewicht neer bij de onvoldoende invulling van de succesfactoren innovatiebeleid- en strategie, leiderschap en kennismanagement- en deling. De respondenten wijzen namelijk vooral op het ontbreken van een plan en strategie op het gebied van innovatie, een ontbrekend stuur op succesvol innoveren, een daardoor te vergaande autonomie op het gebied van innovatie en tot slot een ontbrekend centraal punt voor het delen van leerervaringen rondom innovaties. Als gevolg van de onvoldoende invulling van deze succesfactoren, is PPO volgens dit onderzoek onvoldoende in staat om innovaties uiteindelijk succesvol te implementeren op meerdere plekken in de organisatie en collectief te leren van innovaties.  
[bookmark: _Toc171411066]5.2 Implicaties van dit onderzoek 
Met dit onderzoek is getracht om de tekortkomingen in de bestaande literatuur aan te vullen. Zoals in hoofdstuk 1 beschreven, biedt de bestaande literatuur een overzicht van succesfactoren die binnen private organisaties een bijdrage leveren aan het versterken van het innovatievermogen. Ook biedt de bestaande literatuur theorie over wat publieke organisaties doorgaans belemmert om innovatief te zijn. Hoewel dit op een aantal punten een spiegeling is van de succesfactoren, die onderzocht zijn in private organisaties, zijn dit voor een groot deel wezenlijk andere factoren die een bijdrage leveren aan het versterken van het innovatievermogen van een organisatie. Met dit onderzoek wordt dus een stap verder gegaan ten opzichte van de bestaande literatuur, namelijk door te kijken of de succesfactoren, die voornamelijk in private organisaties zijn onderzocht, ook een bijdrage zouden kunnen leveren aan het innovatievermogen van publieke organisaties. Reflecterend op dit onderzoek is te stellen dat de succesfactoren ook potentieel een bijdrage zouden kunnen leveren aan het versterken van het innovatievermogen van een publieke organisatie, om daarmee de belemmeringen voor innovatief gedrag te minimaliseren. Uit dit onderzoek blijkt namelijk dat bij alle succesfactoren de respondenten inzagen dat bij voldoende invulling, dit een bijdrage zou kunnen leveren aan het innovatievermogen van de organisatie. Dit onderzoek kan daarnaast een relevant element toevoegen aan de succesfactor ‘kennismanagent- en deling’, namelijk het ontwikkelen van een centraal kennispunt voor innovatie, waar alle leerervaringen uit innovaties kunnen worden geborgd en daardoor gedeeld met elkaar. 
Kijkend naar de wetenschappelijke bijdrage van dit onderzoek komen vervolgvragen naar voren waar volgend wetenschappelijk onderzoek op kan voortborduren. Allereerst is het relevant om in vervolgonderzoek te kijken of het bestuurlijke niveau of de grootte van de publieke organisatie effect heeft op de invulling van de succesfactoren. Rijkswaterstaat bevindt zich op nationaal niveau, maar hebben bijvoorbeeld gemeenten en provincies ook zoveel moeilijkheden om invulling te geven aan de succesfactoren? Daarnaast is het interessant om in vervolgonderzoek te kijken naar best practices in omvangrijke private organisaties, wat betreft de invulling van de succesfactoren. Zijn er wellicht belangrijke lessen te leren voor omvangrijke publieke organisaties over hoe deze private organisaties omgaan met de invulling van de succesfactoren? Al met al zijn dit wetenschappelijk relevante vragen, die weer toevoegingen zouden kunnen doen aan waar bestaande literatuur ophoudt en waar dit onderzoek dus ook geen uitspraken over doet. 
[bookmark: _Toc171411067]5.3 Beperkingen
Elk onderzoek kent haar beperkingen, waardoor de resultaten en conclusies altijd met redelijke mate van voorzichtigheid geïnterpreteerd dienen te worden. De eerste beperking van dit onderzoek zit hem in het feit dat dit onderzoek is afgebakend met enkel het bestuderen van de PPO-dienst van Rijkswaterstaat. Met het bestuderen van een enkel organisatieonderdeel in een omvangrijke organisatie, zoals Rijkswaterstaat, is het te stellen dat dit onderzoek moeilijk een beeld kan schetsen over de mate van invulling van de succesfactoren die gerelateerd zijn aan activiteiten van het topmanagement. In dit onderzoek is dan ook de focus behouden op het perspectief van PPO ten opzichte van de keuzes en activiteiten van het topmanagement die bij zouden moeten dragen aan het versterken van het innovatievermogen van de organisatie. Desalniettemin is dit dus wel een beperking van het onderzoek, waar rekening mee gehouden moet worden bij de interpretatie van de resultaten en conclusies. 
Een tweede beperking van dit onderzoek is dat het perspectief van de markt en de relatie daarvan tot het innovatievermogen van Rijkswaterstaat, niet uitgebreid is meegenomen in dit onderzoek. Op basis van de kennismaking met de organisatie Rijkswaterstaat was al snel duidelijk dat de marktpartijen een cruciale rol spelen in het werk van Rijkswaterstaat. Rijkswaterstaat is enkel opdrachtgever, waar marktpartijen het werk uitvoeren. Op het moment dat je het innovatievermogen van Rijkswaterstaat wilt versterken, kan het daarbij relevant zijn om ook het perspectief van marktpartijen mee te nemen. Dit is in dit onderzoek niet gedaan en is daarmee dus een beperking waarmee rekening gehouden moet worden bij de interpretatie van de resultaten en conclusies. 
Tot slot is achteraf gebleken dat een mogelijke beperking van de subjectiviteit van dit onderzoek kan zijn dat het gros van de respondenten groot voorstander van de IUP-werkwijze bleek te zijn. Dit was vooraf niet voorzien, maar wellicht had een groter aantal respondenten op dit vlak een ander perspectief naar voren gebracht wat betreft de potentiële bijdrage van de IUP-werkwijze. Dit is zoveel mogelijk gedekt door in de documentanalyse objectief te kijken of de cruciale aspecten uit de literatuur worden afgevinkt, maar toch is het een beperking van dit onderzoek dat er mogelijk een perspectief van criticasters ten opzichte van de IUP-werkwijze ontbreekt in dit onderzoek. 
[bookmark: _Toc171411068]5.4 Aanbevelingen 
Op basis van de conclusies kunnen de volgende aanbevelingen worden gedaan: 
Zorg ervoor dat op korte termijn stappen gezet worden met de IUP-werkwijze, zodat kan worden overgegaan tot implementatie van de werkwijze.
Op basis van dit onderzoek is het aan te bevelen om de drie missende cruciale factoren uit de literatuur over innovatieprocessen toe te voegen aan de huidige IUP-werkwijze. Dit betreft de factoren ‘het checken of er al een bestaande oplossing is elders in de organisatie’ en het ‘het rapporteren van de hoofdlijnen in een projectdossier’ in de I-fase van de IUP-werkwijze, en ‘het uitvoeren van een eindevaluatie’ (en deze vervolgens ook rapporteren in het projectdossier) na afronding van de P-fase. Op deze manier worden alle cruciale procesgerelateerde succesfactoren opgenomen in de IUP-werkwijze. Daarnaast zal men moeten inzien dat de IUP-werkwijze zelf ook een innovatie is en zich daarbij in de I-fase bevindt. De stappen die genomen moeten worden voor implementatie, betreffen het vinden van antwoorden op de ‘hoe-vraag’, het inrichten van de governance voor GO/NO GO-momenten en het bepalen wie de opdrachtgever mag zijn voor een innovatietraject. Het reeds bestaande IUP-atelier speelt een cruciale rol bij het zetten van deze stappen, dus is het aan te bevelen om deze manier van werken voort te zetten en daarbij dus aan de slag te gaan met de genoemde stappen. 

[bookmark: _Hlk170992431]Ga als organisatie aan de slag met het initiëren van een visie en beleid op het gebied van innovatie.
Op dit moment zorgen de focuspunten nog voor onvoldoende duidelijkheid door het hoge abstractieniveau en het gebrek aan doelen en prioritering. Door dit gegeven in combinatie met een onvoldoende invulling van portfoliomanagement op het gebied van innovaties, wordt het maken van keuzes binnen PPO als lastig ervaren. Ook is onvoldoende uitgewerkt wat de organisatie als geheel voor een visie heeft op de omgang met risico's van innovatie, de sturing op innovatietrajecten en wordt er geen regelluwe omgeving gecreëerd rondom het experimenteren in de organisatie. Het gevolg van dit alles is dat er een onvoldoende uitgangspunt wordt ervaren binnen PPO voor de sturing op succesvol innoveren. Zolang het topmanagement geen innovatie ademt, zal PPO dit ook niet gaan doen, is de redenering op basis van dit onderzoek.  
Ga als PPO-dienst zelf aan de slag met de sturing op succesvol innoveren.
Ondanks een ontbrekend innovatiebeleid- en strategie, zijn er op basis van dit onderzoek wel activiteiten die PPO zelf kan ondernemen om het stuur op succesvol innoveren te optimaliseren. Uit het onderzoek blijkt allereerst dat PPO zelf doelen op het gebied van innovatie heeft opgesteld en een overzicht heeft van de lopende initiatieven. Het is aan te bevelen om het overzicht te behouden en vervolgens als PPO keuzes te maken in deze initiatieven. Welke dragen bij aan de doelen? Welke moeten we samenbrengen, zodat ze meer effect hebben? En vooral waar moeten we mee stoppen, omdat het niet bijdraagt aan de innovatiedoelen van PPO?  Uit dit onderzoek blijkt ook dat het ontbreken van beloningen voor succesvolle innovaties binnen PPO als een belangrijk gemis wordt gezien. Het is daarom aan te bevelen dat PPO succesvol innoveren gaat belonen, waarbij de beloning voornamelijk plaatsvindt op het succesvol implementeren en het delen van leerervaringen. Deze beloning hoeft niet alleen financieel te zijn, maar kan ook bestaan uit aandacht voor een werknemer die succesvol heeft geïnnoveerd. Het is daarbij belangrijk dat niet alleen de persoon zelf dit hoort, maar dat dit ook breed wordt gecommuniceerd binnen PPO. 
Zorg met het initiëren van een centraal kennispunt en het organiseren van bijeenkomsten op het gebied van innovatie voor minder verspilling van leerervaringen. 
Het is aan te bevelen om op het gebied van innovatie een centraal kennispunt te ontwikkelen. Op dit centrale punt kunnen zowel initiatieven als leerervaringen uit innovatietrajecten worden gedeeld, waardoor het makkelijker wordt om te zien of er al vergelijkbare initiatieven zijn en of er al eerder oplossingen zijn gevonden voor bepaalde belemmeringen. Ofwel; wat zijn nu best practices, en wat zijn de te vermijden handelingen rondom innovatie? De IUP-werkwijze zal hier bijvoorbeeld ook een plek kunnen hebben. Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat men binnen PPO vrij kleine en lokale netwerken heeft met collega's waarmee hij of zij direct samenwerkt. Om dit informele netwerk te vergroten is het aan te bevelen om op het gebied van innovaties regelmatig bijeenkomsten te organiseren, waarbij collega's op een bepaald innovatiethema samenkomen en daarin kennis met elkaar uitwisselen. Dit heeft twee functies, namelijk kennisdeling en het vergroten van het netwerk in de organisatie. Door deze twee acties wat betreft kennisdeling wordt de kans groter dat men vaker op de hoogte is van elkaars initiatieven en leerervaringen, en weet men ook vaker de juiste persoon te vinden op het moment dat de interne organisatie of de markt met een kansrijke innovatie komt. 
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Algemeen
· Korte introductie over mezelf, wat het onderzoek inhoudt en wat er in het interview besproken gaat worden. 
· Toestemming vragen om het gesprek op te nemen, zodat de interviews later getranscribeerd kunnen worden, wat helpt bij de uitwerking van de resultaten en het trekken van conclusies.
· Aangeven dat ik bereid ben om het transcript toe te sturen voor een dubbele check en om eventuele interpretatieverschillen recht te zetten. 
· Aan de respondent vragen om een korte introductie: wat voor functie/werk? Hoe lang al werkzaam? Op welke manier in aanraking met de IUP-werkwijze? 
De eerste inhoudelijke vragen gaan over hoe de IUP-werkwijze helpt om de innovatieprocessen binnen Rijkswaterstaat te structureren. Daarna wordt er pas ingegaan op de factoren uit de literatuur die aanwezig moeten zijn in zo’n gestructureerd proces. Deze algemene vragen worden gesteld om informatie te genereren over het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze. Hoe werkt deze tool nu in de praktijk en hoe zou hij volgens de respondenten gebruikt moeten worden? 
Algemene vragen over de IUP-werkwijze
1. De literatuur vertelt ons dat het als organisatie aan te raden is om innovatieprocessen te structureren en als het ware in een procesbeschrijving te gieten. Op welke manier helpt in jouw ogen de IUP-werkwijze om dit proces binnen Rijkswaterstaat goed te structureren?  
2. Zijn er in jouw ogen minpunten aan deze IUP-werkwijze te noemen? En zo ja, welke dan? 
3. Zou er in jouw ogen een meer directe sturing moeten komen op de IUP-werkwijze?  
Nu deze algemene vragen beantwoord zijn, is het goed om in te gaan op de factoren die de literatuur per innovatiefase voorschrijft. 
Exploreerfase 
	Indicatoren
-Er is in beeld wat de aanleiding is innovatie (waarom en voor wie een probleem?)
-Er is in beeld wat het doel van de oplossing is 
-Er is gecheckt of er een opdrachtgever is voor de kansrijke oplossing 
-Er is gecheckt of de oplossing past de bij de doelen van de organisatie
-Er is gecheckt of er al een bestaande oplossing is voor het probleem elders in de organisatie 
-Impactanalyse: in beeld op welke stakeholders en organisatiedelen/structuren/processen oplossing impact heeft (risico's: welke barrières te voorzien voor oplossing)
-Er is feedback opgehaald bij deze stakeholders voor de bedachte oplossing (valideren)


4. In hoeverre komen de indicatoren voor de exploreerfase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
5. Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur? 
Ontwikkel- en experimenteerfase
	Indicatoren
-De kansrijke oplossing kan de innovatiedoelen halen 
-De kansrijke oplossing heeft economisch en maatschappelijk nut 
-Er is een test (pilot) gedraaid met een product/dienst/werkwijze die alle kenmerken vertoond van een eindproduct (Minimum viable product) 
-Er is data verzameld over deze test en verwerkt in de daadwerkelijke eindversie 
-Er is contact gezocht met andere afdelingen om te vragen of de haalbare oplossing ook voor hen geschikt is 
-Er gedurende deze en voorgaande fase een projectdossier bijgehouden


6. In hoeverre komen de indicatoren voor de ontwikkel- en experimenteerfase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
7. Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur? 
Implementatiefase
	Indicatoren
-Er is een opschalingsstrategie opgesteld 
-Er is capaciteit en expertise geregeld voor opschalen en implementeren.
-De innovatie wordt losgelaten en geadopteerd door afdelingen/organisatieonderdelen die er baat bij hebben.  


8. In hoeverre komen de indicatoren voor de implementatiefase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze? 
9. Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur? 
Evaluatiefase 
	Indicatoren
-Monitoring is een onderdeel van het ontwikkelproces van fase 1 t/m 3 
-Gedurende de fases zijn er correctiemogelijkheden ingebouwd 
-Rapporteer de monitoring en correcties in het projectdossier 
-Sluit dit projectdossier af met een evaluatie van het gehele innovatietraject (leerpunten voor de toekomst)


10. In hoeverre komen de indicatoren voor de evaluatiefase terug in het praktisch gebruik van de IUP-werkwijze?  
11. Zijn er in jouw ogen nog aspecten die terugkomen in de IUP-werkwijze die in deze fase horen, maar niet benoemd zijn door de literatuur?
12. Kan het delen van de lessen uit en het vragen van feedback aan andere collega's in de innovatietrajecten nog beter worden opgenomen in de IUP-werkwijze?  
Tot slot is het van belang om nog vragen te stellen over de organisatiegerelateerde succesfactoren uit de literatuur en in hoeverre deze factoren (meer) opgenomen kunnen/moeten worden in de IUP-werkwijze. 
13. Op welke manier komt benutten van andere expertises voor de risicoanalyse terug in de IUP-werkwijze en zou dit nog verbeterd kunnen worden?   
14. Op welke manier wordt het innoveren, zonder rekening te houden met de organisatiebelangen, verminderd met de IUP-werkwijze? Zijn hierin nog aanvullingen te bedenken?
15. Is het raadzaam om aan het aanwijzen van een proceseigenaar voor implementatie op te nemen in de IUP-werkwijze? Welke rol kan de opdrachtgever van de innovatie of focuspunthouder hierin spelen?  
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Algemeen
· Korte introductie over mezelf, wat het onderzoek inhoudt en wat er in het interview besproken gaat worden. 
· Toestemming vragen om het gesprek op te nemen, zodat de interviews later getranscribeerd kunnen worden, wat helpt bij de uitwerking van de resultaten en het trekken van conclusies.
· Aangeven dat ik bereid ben om het transcript toe te sturen voor een dubbele check en om eventuele interpretatieverschillen recht te zetten. 
· Aan de respondent vragen om een korte introductie: Wat voor functie/werk? Hoe lang al werkzaam? Op welke manier in aanraking met innovaties? 
De eerste inhoudelijke vragen gaan over hoe Rijkswaterstaat in de ogen van de respondent omgaat met innovaties. Dit geeft de respondenten de kans om zelf met factoren te komen die in hun ogen op dit moment wel en niet bijdragen aan het innovatiesucces van RWS. Later in dit interview worden de succesfactoren uit de literatuur betrokken. Hiermee wordt de kans verkleind om het interview en de antwoorden van de respondenten te veel te sturen. 
Algemene vragen over het huidige innovatievermogen van RWS:
1. Ben jij bekend met de IUP-werkwijze? En zo ja, kan in jouw ogen deze IUP-werkwijze bijdragen aan het versterken van dit innovatievermogen? 
2. Hoe is het in jouw ogen gesteld met het innovatievermogen van RWS? Met innovatievermogen wordt dan niet enkel bedoeld het bedenken van creatieve ideeën en oplossingen, maar ook het succesvol implementeren van haalbare en kansrijke oplossingen. 
De onderstaande vragen spitsen zich telkens toe op de succesfactoren gevonden in de literatuurlijnen van innovatiemanagement en de lerende organisatie. 
Lerende organisatie: 
Organisatieleercultuur
3. Is het collectief leren van elkaar innovaties in jouw ogen voldoende aanwezig binnen PPO? Dit gaat dan om het geven van feedback aan elkaar in innovaties, maar ook om het leren van successen en fouten en dit vervolgens delen met andere collega's binnen PPO of andere organisatieonderdelen. 
4. Wordt het experimenteren op wat voor een manier dan ook beloond binnen PPO?  
Kennismanagement- en deling
5.  Is er in jouw ogen een voldoende informeel netwerk binnen PPO, waarin collega's zonder al te veel barrières contact met elkaar kunnen opnemen? En hoe is dat in jouw ogen in relatie tot PPO met andere organisatieonderdelen?  
6. Treffen collega's van PPO elkaar volgens jou in voldoende mate in (in)formele bijeenkomsten of in zogenoemde cross-functionele teams (taakonderlinge afhankelijkheid)?  Zou een van deze twee dingen wellicht nog beter kunnen in jouw ogen? 
7. Wordt er in jouw ogen binnen PPO voldoende gebruik gemaakt van de expertise van collega's buiten de innovatietrajecten om op deze manier beter de risico's van de innovatie in kaart te brengen?  
Autonomie 
8. Kunnen werknemers in jouw ogen experimenteren in een regelluwe omgeving? Dit betreft een omgeving, waarin de normale regels, procedures en beperkingen tijdelijk worden geminimaliseerd?  
9. Indien niet: Hoe belemmert dit de creativiteit van werknemers? /Indien wel: Hoe stimuleert dit de creativiteit van werknemers?
10. Is er in jouw ogen regelmatig ook een te vergaande autonomie in innovaties, waardoor men innoveert zonder daarbij rekening te houden met wat de belangen zijn van de organisatie? Zo ja, hoe uit zich dat? Wat zijn de gevolgen?  
Innovatiemanagement: 
Innovatiebeleid  
11. Straalt het topmanagement volgens jou voldoende uit dat er de ruimte is om risico's te nemen bij experimenten om op die manier beter om te kunnen gaan met de toekomstige complexe opgaven?  
12. Indien een leidinggevende rol: in hoeverre voel jij je door het management gesteund om deze gedachtegang van risico's nemen uit te dragen?  
13. Heeft RWS een duidelijke innovatiestrategie met daarin de doelstellingen voor innovatie en met welke middelen en binnen welke tijdspanne deze doelstellingen bereikt moeten zijn? Wordt er daarin voldoende de input vanuit de mensen in de organisatie meegenomen in jouw ogen? Geeft deze innovatiestrategie jou voldoende duidelijkheid welke keuzes jij kan maken wat betreft innovaties t.a.v. deze opgenomen doelen? 
14. Worden innovatieprojecten met een gelijksoortig thema binnen RWS verzameld, beoordeeld en geselecteerd in een zogenoemd portfolio? Indien dit niet of te weinig gebeurt: Op welke manier zou dit een aanwinst zijn voor RWS met het oog op het maken van betere keuzes welke innovaties publieke waarde toevoegen?  
Leiderschap
15. Wordt er in jouw ogen voldoende sturing gegeven aan het implementatie- en opschalingsproces van innovaties? Zo niet, hoe zou die sturing er dan uit moeten zien? Vergaande sturing in de vorm van beloningen en straffen of meer in de vorm van regelmatige controles/er dichter op zitten?  
Eigenaarschap
16. Is er in jouw ogen voldoende sprake van echte betrokkenheid (psychologisch eigenaarschap) van werknemers bij het doel van succesvolle innovaties? Is het bij werknemers doordrongen dat iedereen daaraan moet bijdragen?  
17. Wordt er in innovatietrajecten een of meerdere personen aangewezen die verantwoordelijk zijn en een ambassadeursrol hebben voor de implementatie- en opschaling van innovaties?   
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