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L eren werken in netwerken

Edwin Kaats, Wilfrid Opheij, Nikki Willems en Ruben van Wendel de Joode

Netwerken hebben de toekomst. Ze worden gepresenteerd als een alternatief voor traditionele

organisatiemodellen en worden gezien als een wijze van organiseren om in een dynamische

economie dingen tot stand te brengen. Netwerken zijn hip, maar geen hype." 2 Netwerken leiden

tot begripsverwarring en een aantal hardnekkige organiseerproblemen. Je mag het vooral

niet organiseren, wordt er wel gezegd. Wij houden een pleidooi voor een nuchtere benadering

van netwerken en reiken instrumentarium aan die kunnen helpen bij het vormen van vitale

netwerken.

ondom netwerken heeft zich het beeld

ontwikkeld dat ze zichzelf organiseren,

dat ze zich niet laten organiseren. Net-
werken zijn natuurlijk niet zomaar maakbaar.
Verschillende interpretaties, de confrontatie
van belangen, afhankelijkheid van afspraken,
persoonlijke voorkeuren en relationele fit?
zijn daar oorzaak en bewijs van.

Netwerken komen in een grote verscheiden-
heid voor. Van zelf organiserend tot zeer ge-
organiseerd. In alle gevallen is er de moge-
lijkheid om netwerken te beinvloeden, te
organiseren en soms zelfs te ontwerpen. Net-
werken laten zich tot op enige hoogte vor-
men.

Het vormen van een netwerk is de profes-
sionele inspanning om individuen, orga-
nisaties en instituties op basis van een ge-
mene deler (identiteit) met elkaar te
verbinden om daarmee de kans te vergro-
ten dat zij tezamen of in kleinere coalities
onderwerpen adresseren, kennis delen,
problemen oplossen, kansen verzilveren
of resultaten boeken, en zo samen meer
(maatschappelijke) waarde creéren dan
ieder apart.

In dit artikel gaan we eerst in op een aan-
tal veelvoorkomende paradoxen in netwer-
ken. Die paradoxen kunnen we bijeen-
brengen in vijf bouwstenen die in ieder
vitaal netwerk aandacht behoeven. Op die
bouwstenen gaan we in. Tot slot gaan we
in op het Netwerk Canvas dat ondersteunt
bij het ontwikkelen van netwerken.

Veelvoorkomende paradoxen in
netwerken

In ons werk in netwerken komen we een aan-
tal paradoxale vraagstukken tegen. Bij para-
doxale vraagstukken gaat het niet om het
kiezen, maar juist om het balanceren.* We
stippen hier een aantal veelvoorkomende pa-
radoxen aan.

Verbinden op inhoud - verbinden op relatie
Strakke inhoudelijke doelstellingen maken en/
of een gevoel van verwantschap benutten?

Een van de belangrijke vraagstukken in net-
werken is wat partijen in een netwerk ver-
bindt. Werken in netwerken is mensenwerk,
een goede relatie is dus van groot belang.
Het gaat ook om verbinding in relatie. Daar-
om is allereerst een verbindende identiteit
nodig. Tegelijkertijd zien we dat die relatie op

Netwerken leiden tot
hegripsverwarring en
een aantal hardnekkige
organiseerprobiemen

zichzelf niet voldoende houvast biedt.

Als reactie op de wat losse setting van net-
werken wordt de oplossing vaak gezocht in
het maken van strakke inhoudelijke afspra-
ken, voortkomend uit de wens zicht te heb-
ben op concrete resultaten. Als een netwerk
kan bogen op gezamenlijk bereikte resulta-
ten kan dat het gevoel van verwantschap en
gezamenlijke identiteit versterken; het biedt
een concrete uiting van de verwantschap
binnen het netwerk naar de buitenwereld en
stakeholders, en legitimeert het netwerk.
Concrete resultaten alleen bieden echter on-
voldoende basis voor verbinding; het gaat
om inhoud én relatie.

Alles samen - werken in coalities
Moet iedereen overal bij betrokken zijn, zelfs
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aan alles meedoen en/of kiest ieder het werk
dat hem past?

Als een netwerk verbindt op basis van iden-
titeit, in hoeverre is het dan nodig dat ieder-
een concreet aan dezelfde doelen bijdraagt?
Onze ervaring is dat dat niet noodzakelijk is.
Sterker nog, het helpt als partijen de ruimte
krijgen. De vraag is dan hoeveel ruimte en
vrijheidsgraden de partijen elkaar gunnen:
hoeveel variatie mag er zijn? En wat wil een
ieder wel echt samen doen?

Bij een gebrek aan vrijheidsgraden voelen
partners zich soms‘gevangen’in een net van
gezamenlijkheid. De zichzelf opgelegde
drang tot gelijkgerichtheid brengt de partij-
en ertoe dat ze zich volledig met hun hele or-
ganisatie en exclusief aan dat samenwer-
kingsverband menen te moeten commit-
teren. Er wordt ‘lucht’ gecreéerd in het net-
werk door de klem van‘alles en iedereen met
elkaar samen’ervan af te halen en meer vari-
atie en differentiatie toe te laten. Die klem
vormt een bedreiging voor het netwerk. Te-
gelijkertijd zijn er activiteiten die echt wezen-
lijk zijn voor het versterken van de identiteit
van het netwerk. Dat vraagt ook gezamen-
lijkheid en een minimale betrokkenheid van
alle partijen.

Loslaten - organiseren

Werkt het netwerk juist doordat je het vanuit
regieoogpunt loslaat en laat gebeuren en/of
vraagt een netwerk afspraken, werkverdeling
enregie?

Het gaat om vertrouwen, persoonlijke verbin-
ding, mensen met passie voor het onder-
werp. Vaak professionals die een hekel heb-
ben aan ‘bazen, beleid en bureaucratie’ In
netwerken is het juist de kunst om los te la-
ten. Als de goede mensen bij elkaar zijn rond

Er zijn vijf houwstenen
die in ieder vitaal
netwerk aandacht
hehoeven

het goede onderwerp loopt het vanzelf. Te-
gelijkertijd bestaat ook binnen een netwerk
de noodzaak tot organiseren.

We zien dat partijen netwerken associéren
met ‘organisatie-loosheid’ Maar dat kan ook
vrijblijvendheid in de hand werken, zoals we
zien bij free riders. Een paar normerende uit-
gangspunten zijn noodzakelijk, bijvoorbeeld
wie er wel en niet horen bij het netwerk, wie
wat doet en wat er voor ieder van belang is
in het netwerk.> Overigens goed om hier te
vermelden dat er ook talrijke voorbeelden
zijn van netwerken die zichzelf overorganise-
ren en daarmee alle ruimte wegnemen voor
variatie en creatie.

Strak sturen - kanaliseren van goede
initiatieven

Is het netwerk geholpen als er ook een herken-
baar mens met gegund en verbindend leider-
schap stuurt en/of gaat leiderschap om de to-
tale groep waarbij initiatieven hun weg kunnen
vinden?

Leiderschap is een belangrijk thema in net-
werken. Wie mag er leiden, wat betekent dat
leiden dan, hoe verhoudt het zich tot de au-
tonomie van de deelnemers, wat wordt er
van ieder van de partijen en deelnemers op
dit gebied verwacht?

Als iemand het leiderschap claimt wordt het
vaak ingewikkeld. Er moet sprake zijn van‘ge-
gund leiderschap’ Tegelijkertijd moet ieder-
een ook verantwoordelijkheid nemen voor het
functioneren van het netwerk en is er dus echt
sprake van gedeeld en verbindend leider-
schap. Dat kan op verschillende manieren, bij-
voorbeeld met spelregels maar ook door tijd
te nemen om goede gesprekken te voeren.

Organiseren en beinvioeden van
netwerken

Terug naar de kernvraag van dit artikel: Wat
omhelst die professionele inspanning om
netwerken te ontwikkelen, welke beinvloe-
dingsmogelijkheden hebben we daarbij ter
beschikking, en welk instrumentarium kan
ons daarbij ondersteunen? De hierboven ge-
noemde paradoxen kunnen we bijeenbren-
gen in vijf bouwstenen die in ieder vitaal net-
werk aandacht behoeven.
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Bouwsteen 1: De centrale rol van identiteit

De kern van elk netwerk is zijn identiteit.
Mensen en organisaties nemen deel aan net-
werken omdat ze zich ermee willen en kun-
nen identificeren. Ze voelen zich betrokken
bij het ideaal of de ambities van een netwerk,
onderschrijven de noodzaak van dat netwerk
om een specifiek effect te sorteren of voelen
zich verwant met de professionele identiteit
en de waarden en normen van een netwerk.
Om een identiteit te ontdekken moeten we
diep gaan; waarom zien we de kenmerken
en/of omstandigheden die we zien? Waarom
acteren mensen of groepen zoals ze doen?
Die identiteit is het resultaat van gedrag van
deelnemers aan het netwerk en hun onder-
linge afspraken. Tegelijkertijd is het de iden-
titeit die bepaalt wie er bij het netwerk aan-
sluiten, welke spelregels worden gehanteerd
en hoe het netwerk zich organiseert en ope-
reert. Voor elke professional die een netwerk
wil vormen of beinvloeden is de speurtocht
naar de identiteit van het netwerk — het hart
van het netwerk — daarmee de eerste stap.
De essentiéle vraag die bij de identiteit van
het netwerk aan de orde is en die aandacht
behoeft is deze: Wat verbindt ons?

Bouwsteen 2: De structurerende rol van
spelregels

Netwerken hebben, in vergelijking met zelf-
standige organisaties, veel minder mogelijk-
heden om de samenwerking te structureren.
Organisaties kennen over het algemeen meer
hiérarchie, met een eenduidig centrum van
besturing, afdelingen, taakomschrijvingen.
Uiteraard zijn in deze tijd van ‘vloeibare mo-
derniteit’ ook meer horizontale structuren
aan de orde. ‘Organiseren en structureren’
blijft organisaties typeren.t

In netwerken zijn deze instrumenten niet zo-
maar voorhanden. Daarom heb je een alter-
natief nodig. Dat kan de vorm krijgen van
spelregels. Spelregels zijn afspraken van de
kernspelers van een netwerk en zijn afgeleid
van de identiteit van het netwerk. Met spel-
regels leggen de deelnemers aan elkaar uit
hoe zij met elkaar wensen om te gaan. Een
essentiéle vraag bij spelregels is: Hoe gaan
we samen om met sleutelvraagstukken in het



functioneren van ons netwerk? Deze spelre-
gels hebben betrekking op verschillende fa-
cetten van het functioneren in een netwerk.

Bouwsteen 3: Organisatie van het netwerk
Een derde bouwsteen is de organisatie van

Het Netwerk Canvas

het netwerk. De ervaring leert dat het aan-
dacht geven aan de organiseerkant nodig
blijft, zeker als het netwerk moet omgaan
met zijn context of achterban. De achterban-
nen vragen vaak een bepaalde mate van be-
trouwbaarheid en resultaat. Er zit dynamiek
in de organisatie van netwerken: het deelne-
mersbestand wisselt van tijd tot tijd, rollen
veranderen, en de inrichting vraagt regelma-
tig om bijstelling. Dan zijn basiscondities no-
dig om betrouwbaar te kunnen werken en re-
sultaten te boeken.

Een essentiéle vraag bij de organisatie van het
netwerk is: Welke infrastructuur hebben we
minimaal nodig om samen te bereiken wat we
willen? Wie doen er mee en wat betekent dat
als het gaat om inrichting, middelen, fysieke

en virtuele plekken? Hoe blijft iedereen gein-
formeerd, betrokken, aan boord en actief? Wat
betekent dat qua inzet van mensen en midde-
len? Hoe richten we het netwerk in en met
welke middelen ondersteunen we het net-
werk? En hoe en waar treffen en ontmoeten
we elkaar, fysiek en virtueel?

Bouwsteen 4: Regie en verbindend leider-
schap van het netwerk: de zorg voor het
geheel

Regie en leiderschap zijn essentiéle vraag-
stukken bij het borgen van verbinding op re-
latie en op inhoud. Een kenmerk van een net-
werk is dat het is gevormd door verschillende,
individuele deelnemers, zonder dat er een
deelnemer’de baas'is. De gezamenlijke iden-
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titeit geeft richting aan de initiatieven die
voortkomen uit het netwerk, zowel op de
korte als de wat langere termijn. De organi-
satiegraad van netwerken mag dan over het
algemeen wat lager zijn, congruentie is wel
een succesfactor in netwerken. Het helpt als
partijen het geheel met elkaar overzien. In
onze ervaring is daar een bepaalde mate van
regie voor nodig, een persoon of organisatie
die het netwerk bijeenhoudt. Let wel, gegun-
de regie of gegund leiderschap.

Bouwsteen 5: De boegbeelden van het
netwerk: tijdelijke coalities

De essentiéle vraag hier is aan welke beteke-
nisvolle vraagstukken en kansen de netwerk-
partners samenwerken, en in welke constel-
laties. Wie doen wat? En wat doen ze dan?
Dat kunnen activiteiten zijn waarin alle part-
ners in het netwerk deelnemen, maar dat is
niet noodzakelijk. Integendeel, we hebben
geleerd dat in een netwerk‘alles samen doen’
juist verlamt, vertraagt en tot oppositie leidt.
In een netwerk werkt het anders. Het is de
kunst om met elkaar te komen tot vitale co-
alities rond de voor het netwerk echt beteke-
nisvolle vraagstukken. Dat kunnen ook deel-
verzamelingen zijn van de deelnemende
partners; het is zelfs mogelijk dat partijen
deelnemen in de tijdelijke coalities die ver-
der niet participeren in het netwerk. Deze dy-
namiek vraagt wel spelregels rond het mee-
doen aan coalities en de condities waaronder
deelname plaatsvindt. De variatie in tijdelij-
ke coalities heeft niet alleen betrekking op de
betrokken partners maar ook op het karakter
van deze initiatieven: dat kunnen herkenba-
re en tastbare resultaten zijn die de partners
samen realiseren, maar kunnen ook initiatie-
ven zijn tot het delen van kennis.

Het werken met het
Netwerk Canvas hiedt
een helangrijke kans
voor ieder te
organiseren netwerk

Het Netwerk Canvas

Om het vormen en ontwikkelen van een net-
werk te faciliteren, introduceren we het Net-
werk Canvas. Het canvas helpt bij de ge-
meenschappelijke beeldvorming, faciliteert
de communicatie, helpt de deelnemers met
elkaar en in hun eigen organisatie in gesprek
te gaan. Geinspireerd op het business model
canvas brengt het de genoemde bouwste-
nen in beeld om een netwerk te ontwerpen,
te organiseren en te beinvloeden.” Het instru-
ment geeft handvatten aan netwerken om
verder te vormen, om zo op basis van een ge-
mene deler de verbinding te zoeken en ge-
zamenlijk of in kleinere coalities aan de slag
te gaan. Het zorgt voor minder spraakverwar-
ring en ambiguiteit in het netwerk, want vaak
is het vraagstuk van die spraakverwarring
groter dan de verwarring over inhoudelijke
vraagstukken. Het Netwerk Canvas kan wor-
den ingezet voor alle netwerken waarvoor
een ontwerp- of structureervraag min of
meer aan de orde is, en biedt zowel in de op-
startfase als later mogelijkheden bij het ont-
wikkelen van het netwerk.

Tot slot

Het werken met het Netwerk Canvas biedt
een belangrijke kans voor elk te organiseren
netwerk. Maar partijen kunnen nog zoveel af-
spreken, uiteindelijk draait het om het gedrag
in het veld. Het echte werk gebeurt buiten,
en voornamelijk door partijen binnen de (tij-
delijke) coalities. De resultaten die we daar
zien vormen het hart van het netwerk.
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Een uitgebreide versie van dit artikel kunt u vinden
in de Management Executive Database (overma-
nagement.nl) van ‘Management Executive’ In dat
artikel gaan we nader in op de paradoxen in netwer-
ken, werken we een aantal illustratieve voorbeel-
den uit en geven een meer uitgebreide beschrijving
van de bouwstenen en het Netwerk Canvas.




