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met177 INTERVIEW

Beleid maken is een stuk complexer geworden. Tikte vroeger een jurist tussen de vier muren van het ministerie 

een kant-en-klare wet, waaraan in inspraakrondes nog wat kon worden bijgesteld, tegenwoordig komt rijksbeleid 

steeds meer gezamenlijk met andere partijen tot stand. Er is meer ruimte voor spontane initiatieven uit de samen-

leving. Tegelijkertijd moet het werk van ambtenaren nog steeds politiek draagvlak hebben en rechtmatig zijn. Hoe 

ga je met deze en andere spanningen om? Chris Kuipers, voormalig directeur-generaal van het ministerie van Infra-

structuur en Milieu en huidig directeur-generaal Bestuur en Wonen bij het ministerie BZK, vertelt erover. 

CHRIS KUIPERS De moderne
ambtenaar
is tweebenig

Bijna drie jaar na dato weet Chris Kuipers het 
nog precies: het begon met Dennis Berg-
kamp. Het was begin 2015, bij de start van 
een leertraject over coalitievorming en sta-
keholdermanagement op het Directoraat 
Generaal Milieu & Internationaal (DGMI) van 
het ministerie van Infrastructuur en Milieu. 
“Toen kreeg ik dat foute plaatje te zien! Want 
Bergkamp is een hele goeie voetballer, maar 
wél van de foute club.” De directeur-gene-
raal lacht er hartelijk om. Want met die ‘fou-
te’ Dennis Bergkamp deed wel het begrip 
tweebenigheid zijn intrede. En dat is een zeer 
bruikbaar begrip, vindt hij.

“Vooraf hadden we helemaal niet afgespro-
ken dat we het daar zo uitgebreid over zou-

den hebben. Maar het is een mooie metafoor. 
Het gaat voor mij over het kunnen schakelen 
tussen twee werelden, en ook over de verbin-
ding ertussen. Precies waar wij hier dagelijks 
mee te maken hebben. Wij moeten enerzijds 
reageren op ontwikkelingen in de energieke 
samenleving en tegelijkertijd intern een rol 
vervullen. Om dat goed te doen, moet je de 
buitenwereld naar binnen kunnen brengen en 
de binnenwereld naar buiten.”

Welke nieuwe eisen stelt dat aan amb-
tenaren op een ministerie? 
“‘Nieuw’ is relatief. We gingen al langer de 
samenwerking aan met de buitenwereld, bij-
voorbeeld door het sluiten van convenanten 

met andere partijen. De vraagstukken waar 
we voor staan, laten zich niet langer oplos-
sen door de overheid alleen. We hebben veel 
andere partijen nodig om voor elkaar te krij-
gen wat de politiek ons vraagt. In deze tijd 
van sociale media en transparantie wordt dat 
allemaal ook steeds zichtbaarder. We moeten 
die samenwerking en coalitievorming daarom 
veel actiever zoeken dan in het verleden.”

Dus een tweebenige ambtenaar be-
heerst het spel in de buitenwereld, 
maar kan dit ook goed vertalen naar 
de eigen organisatie? 
“Precies. Laten we zeggen dat onze ambte-
naren met hun rechterbeen spelen als ze in 

8 min.

234

inter-
view
met

We leven in een polariserende samenleving, stelt proces- en programmamanager complexe vraagstukken Han Nichting.  

De opstelling van president Trump laat zien dat de spanning in de samenleving toeneemt, maar ook dichterbij huis  

kunnen we dit waarnemen. De neiging bestaat om naar het eigen gelijk toe te redeneren en te benadrukken wat ons  

verdeelt, zonder al te veel oog voor wat ons bij elkaar brengt. Dat geldt ook voor geschillen tussen gemeenten en  

burgers. Han Nichting sprak met Peter Heskes over dit spanningsveld in diens praktijk als gemeentelijke ombudsman 

Den Haag.

PETER HESKES & 

HAN NICHTING

233 INTERVIEW

De ombudsman 
als liaison 
tussen burger 
en gemeente

De ombudsman als onafhankelijk 
onderzoeker
De gemeente speelt een belangrijke rol in het 
dagelijks leven van de burger: Deze verleent 
allerlei diensten en voert taken uit op het ge-
bied van wonen en welzijn. Daarbij kan wel 
eens iets fout gaan: de burger krijgt bijvoor-
beeld geen antwoord op brieven of telefoon-
tjes, wordt onfatsoenlijk behandeld, ontvangt 
gebrekkige of onjuiste informatie, of er ont-
staat onenigheid. Als zoiets gebeurt en de 
klacht hierover wordt niet naar tevredenheid 
afgehandeld, kan een inwoner een klacht in-
dienen bij de ombudsman, die optreedt als 

een tweedelijns klachtenbehandelaar. Deze 
biedt in de eerste plaats een luisterend oor 
en stelt een kosteloos onderzoek in naar de 
gang van zaken. Klachten moeten immers 
verholpen worden. Ook de gemeente, die 
streeft naar een optimale dienstverlening, 
hecht daar veel waarde aan.

De ombudsman richt zich op het herstellen 
of verbeteren van de relatie tussen de burger 
en de (gemeentelijke) overheid. Klachten zijn 
er om verholpen te worden. De ombudsman 
kan dat realiseren door klachten professi-
oneel en onafhankelijk te onderzoeken en 

vervolgens een aanbeveling te doen voor op-
timaal handelen van de gemeente. Klachten 
worden niet anoniem behandeld. Het vereis-
te van hoor en wederhoor maakt dat klager 
en beklaagde bekend zijn. Het resultaat van 
het onderzoek wordt kenbaar gemaakt aan 
klager, beklaagde en het college van burge-
meester en wethouders. De ombudsman 
beschikt over ruime bevoegdheden: hij kan 
bijvoorbeeld dossiers inzien en ambtenaren 
horen. Daarbij is het heel belangrijk dat hij vol-
strekt onafhankelijk is van de gemeentelijke 
organisatie. Hij legt verantwoording af aan de 
gemeenteraad.

15 min.

Tweebenige democratie: 
voorkom een wankel evenwicht

min.13

Geschreven door:
Has Bakker, adviseur Overheid & Organisatie 

bij Twynstra Gudde en raadslid in de gemeente 

Utrecht, en Jeroen Haan, hoogheemraad van 

hoogheemraadschap Rijnland en programma-

manager participatie van gemeente 

Haarlemmermeer.

Bewonersinitiatieven en burgertoppen schieten als paddenstoelen uit de grond, terwijl de 

traditionele volksvertegenwoordiging onder druk staat. Nu mensen steeds meer publieke taken 

in eigen kring organiseren, rijst de vraag welke rol er overblijft voor onze 12.000 gekozen 

volksvertegenwoordigers. De participatiesamenleving en de representatieve democratie lijken 

verwikkeld in een populariteitswedstrijd. De realiteit is dat representatie en participatie allebei nodig 

zijn. Ze kunnen elkaar aanvullen in plaats van met elkaar te concurreren. Een verkenning naar de 

tweebenige democratie.

311 ESSAY
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OPNIEUW
LEREN 
VOETBALLEN

Lange tijd hebben we vooral het linkerbeen 
getraind en gebruikt. Dat heeft ons veel 
gebracht. Inmiddels beseffen velen van ons 
dat we ook andere vaardigheden nodig 
hebben dan degene die we de afgelopen 
decennia haast reflexmatig hebben ingezet: 
efficiency, controle en het minimaliseren van 
risico’s. Er moet meer ruimte komen voor 
flexibiliteit, innovatie en vertrouwen. Maar 
daarmee zijn we er nog niet, wat mij betreft.

TRUCJE
Ik vrees dat de neiging bestaat om nu met dat 
rechterbeen aan de gang te gaan zoals we 
dat ook met ons linkerbeen deden. Alsof het 
een trucje is. Een middel om de bestaande 
technieken nóg efficiënter toe te passen, 
zodat we nóg sneller kunnen scoren.
 
Als ik beweer dat we opnieuw moeten 
leren voetballen, dan bedoel ik daarmee 
dat we beide benen vanuit een volledig 
nieuw perspectief moeten leren gebruiken. 
Beheersing en besturing blijven belangrijk, 
maar niet meer vanuit het idee van 
voorspelbaarheid en maakbaarheid.

Openheid, creativiteit en participatie worden 
steeds belangrijker om echt samen te 
werken en nieuwe en verfrissende ideeën 
van andere en onverwachte stakeholders in 
te brengen. Organisch meebewegen in het 
hier en nu is daarbij cruciaal, net als adaptatie 
en compassie. Alleen zo boek je echte 
vooruitgang.
 
DE BEVRIJDING VAN HET NIET-WETEN
Dat betekent een omslag in het denken. Waar 
we lang uitgingen van het credo ‘Kennis is 
macht’, worden we nu uitgedaagd om ons 
over te geven aan de bevrijding van het niet-
weten. Uit eigen ervaring kan ik zeggen: het 
is heerlijk als je jezelf toestaat om niet langer 
overal meteen een antwoord op paraat te 
hebben. Wanneer je niet langer bang bent 
voor onzekerheid en geen last meer hebt van 
je eigen aannames. 

Het begrip tweebenigheid speelt een centrale rol in dit 

boek. Een duidelijke metafoor waarbij het linkerbeen staat 

voor kaders, regels en beheersing en het rechterbeen 

voor openheid, creativiteit en participatie. Ik zou in die 

beeldspraak, heel toepasselijk, nog een stap verder willen 

gaan. De verandering die we nodig hebben is namelijk 

zo ingrijpend, dat we niet alleen ons rechterbeen moeten 

bijtrekken; we moeten het spel op een heel andere manier 

leren spelen.

2 min.

De (on)misbare 
    organisatie

Is er één juiste en effectieve manier van organiseren, of kunnen 

verschillende – soms zelfs botsende – filosofieën, vormen 

en modellen naast elkaar waarde hebben? In dit artikel een 

verkenning van manieren van sturen in organisaties en de rol van 

de organisatie als entiteit en werkplek. Spanningen die centraal 

staan zijn: oud en traditioneel versus nieuw en in de mode, routine 

versus improvisatie, alles bij de start uitdenken versus iteratief 

werken, en top-down versus holacratisch (be)sturen.

Geschreven door:
Rudy Kor, partner bij Twynstra Gudde 

en auteur van verschillende standaard-

werken over (project)management. 

min.10

159 ESSAY

LeesroUtes
7 8

‘Je kunt er voor een ander zijn als je er ook 
voor jezelf bent.’ Gedurende ons leven er-
varen we dat meer van het ene niet altijd 
minder van het andere hoeft te betekenen. 
En sterker nog, dat het ene vaak niet zon-
der het andere kan. We zien het licht niet 
zonder de schaduw en weten pas wat we in 
handen hebben als we het loslaten. Zo kan 
ook de binnenwereld van een organisatie 
niet zonder de buitenwereld van betrokken 
partijen en personen, en vice versa. Juist 
omdat door de botsing van kijk-, denk- en 
werkwijzen op de grens van deze twee  
werelden ruimte ontstaat voor vernieuwen-
de en creatieve combinaties. Op de gren-
zen tussen organisaties ontstaat daarom 
een nieuw en waardevol werkgebied. Een 
werkgebied waar niets voor de hand ligt, 
waar het spannend is en waar het moed 
vergt om te werken. Waar onzekerheid en 
ongemak altijd aan de orde zijn. En waar 
meer aandacht voor de binnenwereld in de 
praktijk toch vaak minder aandacht voor 
de buitenwereld betekent en andersom. 
Hoe kunnen beide werelden elkaar ver-
sterken in plaats van beperken? Kun je 
net als tweebenige voetballers, met één 
been binnen de organisatie en één been 
erbuiten, het spel soepel spelen? In dit 
inleidende hoofdstuk verkennen we met 
behulp van een aantal theoretische en 
praktische concepten de eigenschappen 
van het grensgebied tussen organisaties, 
de grenswerkers die er werken en de span-
nende situaties waar zij in belanden. In vier 
delen (‘Maak verschil’, ‘Zoek de grens op’, 
‘Maak het spannend’ en ‘Speel met span-
ning’) kijken we hoe zij op een lichtvoetige 
wijze kunnen spelen met de verschillen en 
spanningsvelden die inherent zijn aan het 
samenwerken over grenzen.

Tweebenig Spelen
Een pleidooi voor het lichtvoetig tegemoet
treden van de ander en het andere

De tweebenige
overheid als 
netwerk- 
organisatie

De klassieke overheidsorganisatie met een hiërarchische structuur 

en verticale sturing wordt tegenwoordig steeds meer ervaren als een 

belemmering. Ooit bedoeld om willekeur tegen te gaan en gelijke 

gevallen op gelijke wijze te behandelen, zit bureaucratie nu vooral 

in de weg. Paradoxaal genoeg zien we tegelijkertijd een trend van 

politisering van maatschappelijke vraagstukken.

Geschreven door:
Ageeth Telleman, managing partner 

Overheid & Organisatie bij 

Twynstra Gudde.

min.8

141 ESSAY

RoUte voor theoretische verdieping
7  > 141  > 159  > 191  > 303  > 311  > 367

Zo logisch op 
papier, maar 
toch zo moeilijk 
in de praktijk
Een groepsdynamische kijk op multipartijsamenwerking

min.10

Geschreven door:
Sandra Schruijer, hoogleraar 

Organisatiewetenschap, Utrecht School of 

Governance, Universiteit Utrecht; hoogleraar 

Organisatiepsychologie Tias School for

 Business and Society, Universiteit van 

Tilburg; directeur Professional 

Development International BV.

Er is heden ten dage veel aandacht voor het thema ‘samenwerken’. Tussen individuen, binnen 

teams en tussen organisaties. Het is goed om te doen, zo wordt gezegd, en we moeten het leren. 

Zo worden er vele cursussen, symposia en vaardigheidstrainingen over georganiseerd en tal van 

boeken over geschreven. Het roept de vraag op of we voorheen nooit samenwerkten of het altijd 

verprutsten. 

191 ESSAY

De schoonheid
     van macht

Samenwerken is niet eenvoudig, weet Joost Voerman. Samenwerken vraagt om de 

moed een deel van je autonomie op te geven, in het vertrouwen er meer voor terug te 

krijgen. Het gaat daarmee ook over het opgeven van macht. Zijn ervaring is dat in veel 

samenwerkingsverbanden macht en machtsverhoudingen nauwelijks worden besproken. 

Terwijl tegelijkertijd velen weten en voelen dat juist de macht in belangrijke mate de 

dynamiek van de samenwerking bepaalt. Voerman onthult de schoonheid van macht.

min.13

Geschreven door:
Joost Voerman, 

directeur Twynstra Gudde.

303 ESSAY

102

Verschillende generaties bezitten, door de tijd waarin zij opgroeiden, diverse kwaliteiten en valkuilen. 

Slimme organisaties stimuleren de samenwerking tussen de verschillende generaties. Maar, effectief 

samenwerken met verschillende generaties is ook verdraaid ingewikkeld. Net als met andere vormen van 

diversiteit kunnen spanningen en misverstanden gemakkelijk ontstaan. Onder de noemer ‘We Generate 

Leadership’ onderzochten de auteurs met veertig mensen uit vijf organisaties en van verschillende 

generaties de vraag: Hoe gaan wij om met leiderschap? Vanuit welke kijk op de wereld? En wat betekent 

dat voor onze organisaties en de manier waarop wij samenwerken? 

X ziet, X ziet, 
wat Y niet ziet.
En andersom.

min.12

Geschreven door:
Joost Voerman, directeur 

Twynstra Gudde, en Petra Kerstens,  

zelfstandig ondernemer en adviseur bij 

Petra Kerstens Consultancy & Others. Met 

bijdrage van Talitha Muusse, oprichter 

Blikverruimers en Energieboot, en spreker 

over generaties en duurzaamheid.

XY

101 ESSAY

77 78

IK=
WIJ

In dat op één na spannendste moment 
staan mijn zintuigen wijd open. Vooral 
wanneer ik voorzitter ben van het overleg. 
Zouden mijn voorzitterstalent en mooie 
volzinnen voldoende fundament bieden om 
de komende weken door te komen? Is er 
voldoende basis om de afspraken waarmee 
we de zaal verlaten ook na te komen? Zou 
ik de verborgen ontrust, die meestal na twee 
of drie dagen opkomt, het hoofd kunnen 
bieden? 

Mijn naam is Jos van Loon. Ik ben adviseur, 
ontwikkelaar van samenwerkingsconcepten 
en 42 jaar oud. Ruim 15 jaar werk ik samen 
met gemeenten, provincies en het Rijk. In deze 
samenwerkingsverbanden komen belangen 
samen en ‘moet’ vaak iets bereikt worden. 
Veelal op het gebied van mobiliteit, zoals het 
korter maken van files, het bereikbaar houden 
van een regio door nieuwe infrastructuur, of 
het voorkomen van dagelijkse verkeersellende 
voor weggebruikers. Mijn drijfveer is dat ik wil 
bijdragen aan de inrichting van Nederland, 
voor een beter Nederland. 

HET SAMENWERKINGSVERBAND, DAT 
WAS IK
Grofweg de eerste acht jaar van mijn 
werkzame leven maakte ik veel van die 
spannende momenten mee, zoals ik die 
hierboven omschrijf. Vaak als deelnemer, 
maar veel vaker nog als voorzitter van 
bijeenkomsten. Met mijn daadkracht en 
mijn brandende verlangen om de neuzen 
dezelfde kant op te krijgen, deed ik alles 
voor de groep. Ik zorgde dat ik alles wist en 
dat ik me achteraf alles kon herinneren. Ik 
onthield wie wat zei en maakte een mentale 
foto van dat moment. Ook trainde ik mezelf 
om nooit ‘ik’ te gebruiken, maar het altijd 
te hebben over ‘wij’. Ik=wij. Ik bouwde niet 
alleen samenwerkingsverbanden; ik wás het 
samenwerkingsverband. Dat ging goed, tot ik 
erachter kwam dat het niet meer goed ging.

Het op één na spannendste moment van een bijeenkomst 

zijn de seconden die gevuld worden met schuivende 

stoelen, het geluid van papieren die in tassen 

worden gestopt en het zoeken naar de jas. Het is het 

scheidingsmoment, waarin men fysiek het gezamenlijke 

verlaat en weer terugkeert naar het eigen ik en het ieder 

voor zich. 

3 min.
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LEREN VAN 
LEVENS- & 
STERVENS-
KUNST

Ik ben als vrijwilliger in een hospice 
werkzaam; een klein ‘bijna-thuis-huis’ waar 
mensen de laatste fase van hun leven kunnen 
doorbrengen. Het omgaan met de dood heb 
ik van kinds af aan meegekregen, omdat mijn 
vader steenhouwer was. Onze showroom 
met grafzerken was voor veel klasgenoten 
afschrikwekkend, maar voor mij waren het 
‘gewoon stenen graven’, waar ik ’s avonds 
rustig tussendoor liep. Het gezegde ‘de een 
zijn dood is de ander zijn brood’ ondervond ik 
heel letterlijk. 

Ongemak over dood en doodgaan bestond 
toen niet voor mij; het hoorde er gewoon bij. 
Ik heb me veel later wel eens afgevraagd of 
hier bij mij het fundament gelegd is om de 
dood als onderdeel van het leven te zien. En 
of ik er daardoor ook zelf relatief rustig mee 
om ben gegaan toen mijn dierbare vriendin 
Marieke overleed. Met het onheilspellende 
bericht dat zij kreeg over ongeneeslijke 
kanker, startte een tijd die ik achteraf niet 
had willen missen. Wat hebben we van elkaar 
genoten in de beperkte tijd die ons nog restte; 
hoe gemakkelijk konden we elkaars positieve 
en minder positieve kanten accepteren. Tot 
aan het moment dat ik haar letterlijk los moest 
laten en mijn tranen meer tranen waren van 
liefde om haar te laten gaan, dan tranen van 
verdriet om het gemis. 

Dit alles heeft mijn verlangen, misschien wel 
mijn bezieling, aangeboord om het leven en 
de dood dichter bij elkaar te brengen. 

Leven en dood lijken elkaar zo op het eerste 
gezicht uit te sluiten. Doodgaan betekent 
volgens Wikipedia letterlijk ophouden met 
leven: “De dood is een toestand waarbij een 
voorheen levend organisme niet meer groeit.”2 
In zekere zin lijkt het dus lastig om beide te 
omarmen: het leven vieren en tegelijkertijd 
beseffen en tot je door laten dringen dat het 
ook zomaar op kan houden. Ik heb ervaren 
dat je er veel aan kunt hebben om leven en 
dood beide toe te laten, te respecteren. Mijn 

Als je niet met de dood leeft, leef je ook niet met het leven. 

Dat is de titel van een van de vele artikelen, die recentelijk 

verschenen over de dood. Praten over dood staat in de 

belangstelling: programma’s op televisie waarin bekende 

en minder bekende Nederlanders over hun ziekte(proces) 

en naderende einde spreken, winnen terrein. Hoe komt 

dat zo? En wat brengt het ons in de professionele wereld 

van samenwerken?

5 min.

65 66

Organisatiefilosoof Mieke Moor deed op Sardinië verrassende inzichten op over de 

manier waarop wij aankijken tegen samenwerking. Een oude mijnwerker hield haar 

een spiegel voor. Samen wérken

min.5,5

Geschreven door:
Mieke Moor, organisatiefilosoof.65 ESSAY

RoUte voor persoonlijke reflectie
347  > 65  > 77  > 133  > 151  > 101
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IN GESPREK OP EEN
ONBEKENDE PLEK

De voordeur knalt door een windvlaag dicht 
en een laatste verregende plugger komt bin-
nengezeild. Een extra stoel wordt achter het 
gordijn weggevist. De taalles Nederlands is 
net afgelopen, de cursisten schuiven een 
tafel verderop aan voor een kop soep. De 
docent, een gepensioneerd leraar Engels, 
luncht mee met de pluggers. De lunch is het 
ankerpunt van de dag. Alle pluggers dragen 
letterlijk bij door een paar euro in te leggen 
en zich op de lunch voor te bereiden. Een 
vrijwilliger zet een pan linzensoep op tafel, 
als aanvulling op de boodschappen die twee 
van de pluggers tussen de buien door heb-
ben gehaald. 

Door Martine de Jong & Jetske Roetman

IN GESPREK OP EEN ONBEKENDE PLEK
Het productieve ongemak van het ongewone

Tijdstip:  Woensdagmiddag 12.33 uur

Locatie:   Een leegstaande basisschool, tijdelijk in gebruik als 

verbindingsplek voor buurtbewoners en vluchtelingen

Setting:   Een in de hal gedekte tafel met zelf te smeren boterhammen en 

uiteenlopende professionals zittend op een variatie aan stoelen

Lunchvraag:   Hoe organiseer ik alle betrokken vrijwilligers op zo’n manier dat 

hun bijdrage maximaal benut wordt?

IN GESPREK OP EEN
ONBEKENDE PLEK

IN GESPREK OP EEN
ONBEKENDE PLEK

“Sta ik weer in de buurtsuper. Hoewel het 
altijd best fijn is even uit je werk te stap-
pen voor een frisse neus en basale vragen 
als ‘wat eten we vandaag’, voelt het toch 
ook altijd een beetje als corvee. Iedere keer 
lunchgeld verzamelen om die boterham-
men met kaas, humus en kerstomaatjes te 
halen. Waarom voelt zoiets doodgewoons 
als boodschappen doen, stoelen klaarzet-
ten, theezetten en mensen welkom heten 
voor een altijd weer inspirerende lunch 
toch een beetje als tijdverspilling? Als ik 
vergaderzaal A2.345 op kantoor had ge-
boekt, stond de vertrouwde opstelling al 
klaar en had de facilitaire dienst gewoon 
de kar met catering binnengereden. Een 
andere en gastvrije gesprekssetting vraagt 
meer praktische inzet en het doorbreken 
van patronen.”

“Ik besef dat hoe minder vooraf is 
vastgelegd, hoe meer we het ter 
plekke samen kunnen”

O
ver p

raktische zaken

min.8
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‘Een diehard positivist’, noemt Twynstra Gudde-partner Jeroen den Uyl zichzelf wel. Of een ‘politicus in vrije dienst’. 

Het geeft een eerste indruk van zijn onconventionele aanpak. Den Uyl maakt zijn eigen werk met zelfgekozen  

thema’s en begint projecten zonder een vooraf vastgesteld plan of budget. Je zou verwachten dat dat in een meer 

traditionele context wel tot spanningen leidt in de samenwerking. Zelf ziet hij dat anders. Zijn grote dromen en ver-

reikende visies zijn juist een strategie om die spanningen weg te nemen. “Het is mijn doel om dromen aan elkaar te 

verbinden zodat je samen iets moois kunt maken”, zegt hij daarover. Een gesprek met een vrije denker. 

JEROEN DEN UYL Samen 
vuur 
maken

Hoe wordt er in het algemeen gerea-
geerd op jouw aanpak? 
“Wanneer je de juiste snaar weet te raken 
met een aansprekende visie, met een soort 
Man-on-the Moon-project met moeilijk haal-
bare en tegelijkertijd aansprekende ambi-
ties, en je vraagt ‘zullen we daar samen de 
schouders onder zetten?’, dan zeggen men-
sen toch snel ja. Het is een kwestie van goed 
luisteren naar wat er speelt en verrassen met 
een visionaire oplossingsrichting. Wie wil niet 
bouwen aan een mooiere toekomst? Door 
het zetten van een eerste concrete stap, 

help ik het idee en de werkelijkheid te ver-
binden en twijfel weg te nemen. Maar het is 
wel een subtiel spel. Als Don Quichot moet 
je niet te hard drammen. Je moet ook weten 
mee te bewegen met realisme en soms zelfs 
met cynisme.” 

Is cynisme niet je grootste vijand in 
jouw werkwijze?
“Cynisme kun je altijd omleggen. De truc is 
om naakt te durven zijn in je verlangens. Om 
open en vol vuur uit te komen voor je visie. 
Daar ben ik van.”

6 min.

OM TE RENNEN HEB JE 
TWEE BENEN NODIG

225 UIT DE PRAKTIJK

OM TE RENNEN HEB JE 
TWEE BENEN NODIG

OM TE RENNEN HEB JE 
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Het is dinsdagavond acht uur. Door de  
ramen van het buurthuis zie je ouderen  
genieten op de maandelijkse bingoavond. De 
lokale welzijnsorganisatie krijgt subsidie van 
de gemeente om activiteiten voor ouderen te 
organiseren. Een mooie manier om het be-
lastinggeld te besteden aan maatschappe-
lijke activiteiten. Met als zichtbaar resultaat: 
een leuke activiteit voor alle ouderen in de 
wijk en een manier om eenzaamheid tegen 
te gaan. Om aan de subsidievoorwaarden te 
voldoen, inventariseert de welzijnsorganisatie 
de activiteiten en noteert het aantal deelne-
mers. Kort door de bocht gesteld, is dit in de 
kern de manier waarop er met subsidiëring in 
het sociaal domein werd (en vaak nog steeds 
wordt) omgegaan. Gericht op activiteiten voor 
specifieke doelgroepen, georganiseerd door 
een organisatie, en gecontroleerd door de 
gemeente. De controleerbaarheid is essenti-
eel voor het ontvangen van de subsidie; het 
gaat immers om belastinggeld. 

Aan de overkant van de straat zien we een 
groepje buurtbewoners samen werken aan 
een nieuw buurtinitiatief. Ze gaan ouderen 
in de buurt helpen met kleine dingen in huis, 
mee boodschappen doen, lichte zorgtaken 
uitvoeren. De ouderen worden daarmee  
meteen een beetje uit de eenzaamheid ge-
trokken. Het enige wat ze van de gemeente 
en de welzijnsorganisatie vragen, is wat sub-
sidie voor materialen en organisatiekosten. 
Daarbij gaat het niet om fte’s of advieskosten, 
maar om wat kopieerwerk, zaalhuur en koffie 
voor tijdens vergaderingen. En vooral vragen 
ze: loop ons niet in de weg. Val ons niet lastig 
met protocollen, voorschriften, rapportages, 
richtlijnen, jaarplannen, cyclisch organiseren, 
structureel inbedden, besturingssystemen of 
ander jargon.

Gemeenten willen gaandeweg meer ‘zorgen dat’, in plaats 

van ‘zorgen voor’. Buurt- en burgerinitiatieven sluiten daar 

mooi op aan. Maar welk effect heeft deze ontwikkeling 

op de samenwerking tussen gemeenten en de organisa-

ties met wie zij een subsidierelatie hebben? Kan subsidie 

worden ingezet als instrument voor sociale innovatie, of 

blijft het toch vooral een kwestie van verantwoord uitge-

ven van belastinggeld? Loes Sluiters en Roel Lauwerier 

gingen op onderzoek uit hoe tweebenigheid hierin helpt. 

Door Roel Lauwerier en Loes Sluiters

OM TE RENNEN HEB JE TWEE BENEN NODIG
Over subsidiëring in het sociaal domein

“Val ons 
niet lastig 
met protocollen 
en jargon”

7,5 min.

GAAN VOOR
EEN ACHT
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Bij waterschapsorganisaties huizen beleid en uitvoering 

onder één dak. Dat maakt ze tot een interessant onder-

zoeks- en oefenterrein op het vlak van tweebenigheid. 

Adviseurs Evelien van der Kuil en Sas Terpstra schetsen de 

spanningen tussen deze twee organisatieculturen en laten  

aan de hand van twee praktijkvoorbeelden zien hoe de 

beleidsacht hierin duidelijkheid schept en houvast biedt.

Door Evelien van der Kuil & Sas Terpstra

GAAN VOOR EEN ACHT
Spannend samenwerken tussen beleid en uitvoering

GAAN VOOR
EEN ACHT

Als het aankomt op watervraagstukken, ver-
vullen de waterschappen een belangrijke rol 
door te zorgen voor veilig, schoon en vol-
doende water. Waterschappen staan vooral 
bekend als uitvoeringsorganisaties. Professi-
onals die met de voeten in de klei staan, in 
gesprek met hun directe omgeving. De basis 
voor dit uitvoerend werk - het zichtbare deel 
van het takenpakket – is het gevolg van het 
beleid dat door provincie, Rijk en/of Europa 
wordt geformuleerd. Binnen de waterschap-
pen zijn er ook professionals die het beleid 
behapbaar maken voor de regionale en loka-
le schaal waarop deze overheidsorganisaties 

actief zijn. De waterschappen zijn bovendien 
een eigenstandig bestuursorgaan. Naast de 
richting die bijvoorbeeld een provincie mee-
geeft, maakt het waterschapsbestuur in hoge 
mate zelfstandige keuzes.

Het verschil tussen de strategische beleids-
keuzes en het operationele uitvoeringsniveau 
maakt de waterschappen een broedplaats 
voor tweebenigheid. In onderstaande tabel 
is de ontwikkeling van de waterschappen 
weergegeven waardoor de tweebenigheid, 
en daarmee spanning, is toegenomen:

“De samenhang 
tussen de 
besluitvorming 
is niet altijd 
even duidelijk”

Jaartal 1848 1950 1974 1997 2017

Aantal water-
schappen

Ca 4000 Ca 2500 Ca 800 66 22

Aard van het 
waterschap

Uitvoerders die 
het water keren 
en zorgen voor 
het juiste water-
peil.

Uitvoerders van 
iets grotere een-
heden, die het 
water keren en 
zorgen voor het 
juiste waterpeil.

Bredere taak- 
uitvoering met 
een bestuur dat 
door toenemende 
schaalgrootte iets 
meer op afstand 
komt van de 
ambtenaren. 

Bestuur in inten-
siever gesprek 
met de bestuur-
lijke omgeving en 
door schaalver-
groting meer op 
afstand van de 
ambtenaar.

Politiek- 
bestuurlijke 
aansturing, in 
samenhang met 
andere overhe-
den. Nog meer 
schaalvergroting 
en daarmee 
grotere afstand 
tussen politiek, 
bestuur en amb-
tenaar.

Bestuurlijke 
ontwikkeling

Vanaf 1848 in de Grondwet vastgelegd, waarbij het waterschap in de loop der tijd een meer vaste 
plaats in het Nederlandse institutionele bestel heeft, met sinds 2008 politieke representatie.

Ambtelijke 
ontwikkeling

Schaalvergroting, veel grotere beheergebieden en taakverbreding.
Van een enkelvoudige uitvoeringsorganisatie naar een uitvoeringsorganisatie waarbij een groot 
deel van de organisatie bezig is met strategische en tactische ondersteuning van bestuur en 
beleid en een beperkt deel bezig is met de operationele uitvoering.

Tabel: Ontwikkeling van het waterschap in de tijd.

GAAN VOOR
EEN ACHT

12 min.
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Klinkt misschien mooi, maar helemaal soepel 
en gladjes verliep deze omwenteling natuur-
lijk niet. Met dit artikel geef ik een inkijkje in 
de manier waarop we al ritselend te werk zijn 
gegaan en hoe we omgaan met spanningen 
in de praktijk. 

In 2011 begon ik aan het project Voorstad 
Oost, na jaren te hebben gewerkt aan de Ri-
vierenwijk, een Vogelaarwijk in Deventer. Wat 
me in de Rivierenwijk opviel, was dat er vooral 
werd gedacht vanuit grootschalige ingrepen, 
die ongetwijfeld met goede bedoelingen be-
dacht waren door professionals vanachter 
hun bureaus. Hier waren enorme budgetten 
voor beschikbaar en meestal dacht een vaste 
groep bewoners jarenlang mee vanuit vaste 
participatiestructuren. 

Ritselen: het is even wennen
Toen de wethouder mij vroeg of ik als ge-
biedsmanager wilde helpen om Voorstad 
Oost er binnen zes jaar zowel in fysieke, 
economische, sociale zin, alsook op het ge-
bied van veiligheid weer bovenop te helpen, 

heb ik aangegeven dat ik het dan wel heel 
anders wilde aanpakken dan we tot dusver-
re gewend waren. De kern van deze aanpak 
kwam erop neer dat we als gemeente volledig 
onze verantwoordelijkheid zouden nemen om 
de basis op orde te krijgen door de crimina-
liteit aan te pakken, de openbare ruimte te 
vernieuwen, en dergelijke, maar dat we daar-
naast vooral aan zouden sluiten bij de kansen 
en bedreigingen vanuit de wijk. Nu zou je dat 
wellicht overheidsparticipatie noemen, maar 
destijds bestond die term nog niet eens. De 
wethouder durfde dit avontuur wel aan: “Als 
er van de tien dingen acht goed gaan en twee 
fout, en één daarvan is politiek gevoelig, dan 
heb ik een keer een vervelende avond, maar 
dat overleef ik wel”, zei hij. 

Alle standaarden en tradities gingen over-
boord. Alles mocht en kon, het ritselen was 
begonnen. Dat betekende: géén vaste klank-
bordgroep van bewoners, géén jaarlijks Plan 
van Aanpak met bijbehorende kostenraming, 
maar op een pragmatische manier inspelen 
op wat er nodig leek. We besloten alleen nog 
over resultaten te communiceren en niet meer 
over plannen, die toch altijd bijgesteld worden 
of vertraging oplopen. Dat klinkt heel simpel, 
maar het gevolg is wel dat je het eerste jaar 
dan niet zoveel te communiceren hebt, omdat 
veel dingen in de voorbereidende fase zijn. 
Dat leverde meteen al spanningen op, want 
bij de wijkbewoners ontstond het gevoel dat 
er ‘weer niks gebeurde’. Als gebiedsmanager 
kwam ik daarmee onder druk te staan, maar 
ook de wethouder moest vragen beantwoor-
den, doordat de raad signalen kreeg uit de 

Voorstad Oost in Deventer is leuk, hip en dynamisch. Vijf 

jaar geleden was dit in deze stad de wijk met de mees-

te (sociale) problemen: van versleten openbare ruimtes 

en criminaliteit, tot ellende achter de voordeur. Omdat 

bewoners absoluut niet in beweging kwamen, werd er 

meer opbouwwerk ingezet dan elders, maar niets hielp. 

De afgelopen vier jaar onderging de wijk alsnog een ware 

metamorfose: bewoners zijn nu zelf aan zet. Sterker nog: 

de participatiebereidheid ligt tien procent hoger dan in 

andere Deventer wijken en dorpen. Het grote geheim? 

Ritselen! Gerlinda Tijhuis beschrijft haar ervaringen hoe 

ritselen helpt in het omgaan met spanningen en gedoe.

Door Gerlinda Tijhuis

HANDREIKING VOOR DE 
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HANDREIKING VOOR DE 
EFFECTIEVE RITSELAAR

5 min.13,
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Geschreven door:
Jaap Warmenhoven, adviseur co- 

creatie en oprichter van Is Ook,  

een netwerk van kunstenaars en  

ontwerpers, verbonden aan  

Twynstra Gudde.

min.7

Een pleidooi voor problemen waar je aan mag komen
Maak het Onaf is voor velen een onbevredigende term. En terwijl ik dit schrijf, voel ik de onrust ervan: 

het moet af! Maar onaf is ook een uitnodiging aan iedereen die een bijdrage wil leveren aan 

verandering, en aan de oplossing voor taaie problemen. Bestuurders en experts komen er 

zonder jou niet uit. Je bent nodig.

o
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“Het grote voordeel van tweebenigheid is dat 
je je speelveld ermee verruimt. Als je naar 
links én naar rechts weg kunt draaien, heb 
je meer opties. Onder maximale druk kan je 
misschien niet altijd je sterke kant inzetten. 
Daarom zeggen wij hier: het mindere been 
moet een acceptabel niveau hebben. Dat is 
je basis, je fundament. 

Alleen wanneer je je linker- of rechtervoet als 
wapen hebt, dat wil zeggen, wanneer je echt 
buitengewoon goed bent met een bepaald 
been, dan moet je uitkijken dat je niet te veel 
de focus legt op het perfectioneren van twee-
benigheid. Want uiteindelijk wil je toch liever 
één gouden been dan twee zilveren.”

We hebben het in dit boek zo vaak over tweebenigheid, dat je bijna zou vergeten dat het een voetbalterm is. Wat 

gebeurt er als je een voetbaltrainer vraagt naar zijn visie op tweebenigheid? Dan geeft hij antwoorden die heel 

inspirerend kunnen zijn voor mensen die werken op grensvlakken. Aan het woord is Percy van Lierop, coördinator 

Ajax Onderbouw/Skillstrainer Ajax jeugdopleiding, ofwel het jonge talent tot en met zestien jaar. We spraken hem op 

Sportpark De Toekomst van AFC Ajax.

Het wapen 
moet zicht-
baar blijven

3 min.

PERCY VAN LIEROP

STIMULEREN EN 
VERANTWOORDEN 
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Sociaal ondernemers opereren op het grensvlak tus-

sen overheid, markt en samenleving. Daar maken zij de 

wereld een beetje mooier door vanuit een private on-

derneming maatschappelijke problemen aan te pakken. 

Sociale ondernemingen mengen zich daarmee in traditi-

onele gemeentedomeinen als zorg, milieu, wijk- en stads- 

ontwikkeling en werkgelegenheid. Een zegen voor lokale 

overheden in tijden van door het Rijk overgedragen taken 

en krimpende budgetten. Tegelijkertijd stelt dit gemeen-

ten voor een aantal uitdagingen. Want hoe gaan zij om 

met het groeiende aantal sociale ondernemingen binnen 

hun gemeentegrenzen? Zinzi Stasse en Jori Ebskamp  

delen tips & tricks van betrokkenen uit de praktijk.   

Door Zinzi Stasse & Jori Ebskamp

STIMULEREN EN VERANTWOORDEN
De gemeentelijke spagaat bij sociaal ondernemerschap

STIMULEREN EN 
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Huidige economische systemen, die georga-
niseerd zijn rond één waarde (geld), blijken 
niet meer toereikend en brengen negatieve 
gevolgen als uitputting, vervuiling, vernieti-
ging, armoede en ongelijkheid met zich mee. 
Driftig gaan burgers op zoek naar nieuwe 
verdienmodellen, om dat wat van waarde is 
te organiseren. Dit manifesteert zich onder 
andere in een snelgroeiend aantal sociale on-
dernemingen, zoals die van Niek en Jip in het 
kader hiernaast. Social Enterprise NL becijfer-
de dat tussen 2013 en 2015 het aantal werk-
nemers van sociale ondernemingen groeide 
met 36 procent en de totale omzet met 24 
procent.1

Granny’s Finest
Een succesvol voorbeeld van een sociale onderne-
ming is Granny’s Finest. 

Eenzame ouderen met veel tijd, maar geen mensen 
om die tijd mee door te brengen. Jonge creatieven 
met veel talent en ideeën, maar zonder werkplekken 
waar dat talent en die ideeën tot wasdom kunnen 
komen. Eenzaamheid, dagbesteding en werkge-
legenheid voor jongeren. Het zijn stuk voor stuk 
maatschappelijke vraagstukken die op het bordje 
van gemeenten liggen, maar aangepakt worden door 
twee jonge ondernemende burgers: Niek van Hengel 
en Jip Pulles. 

Met hun sociale onderneming ‘Granny’s Finest’ pak-
ken Niek en Jip eenzaamheid onder ouderen aan en 
bieden ze een springplank voor jong creatief talent. 
Ouderen breien tijdens gezellige ‘handwerkclubs’ 
door heel het land ontwerpen van jonge designers. 
Met de opbrengst van de breisels wordt het bedrijf 
gerund en worden uitjes en andere activiteiten ge-
organiseerd. 

Bronnen: de Volkskrant 3 en grannysfinest.com 4

5 min.7,
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Natuurlijk, er wordt altijd al samengewerkt in 
overheidsland. Toch heeft de provincie Fle-
voland in het vorige coalitieakkoord samen-
werking met andere partijen als kenmerkende 
bestuursstijl geïntroduceerd. Daarmee kiest 
zij er bewust voor om provinciale doelen, 
waar dat kan, samen met anderen te realise-
ren. Ook in het huidige coalitieakkoord (2015-
2019) neemt het begrip samenwerking een 
prominente plaats in als methode van bestu-
ren. Om die bestuursstijl in praktijk te bren-
gen, is de provincie op zoek naar een rol die 
haar past. En daarbij gaat het niet alleen om 
de samenwerking met de zes gemeenten en 
een waterschap, maar juist ook om de relatie 
met inwoners en partijen buiten de overheid. 

In een jaarlijks onderzoek kijkt het provincie-
bestuur in de spiegel: Wat voor bestuursor-
gaan willen we zijn? In hoeverre zijn we in 
staat om effectief en efficiënt in coalities te 
acteren? Wat kunnen bestuurders leren en 
verbeteren als het gaat om samenwerken 
met andere partijen? Die verbetering bleek 
vooral te liggen in het beter leren omgaan 
met spanningsvelden die samenwerking met 
zich meebrengt. Samenwerken lijkt op het 
eerste gezicht vanzelfsprekend. In de praktijk 

blijkt echter een spanning voelbaar tussen de 
ambtelijke professionals die extern samen-
werken en de collega’s die intern verantwoor-
delijk zijn voor kaderstelling en beheersing.

Dit trekt niet alleen een wissel op de verhou-
ding tussen de provincie en haar partners, 
maar veroorzaakt ook spanningen binnen de 
eigen organisatie. Bijvoorbeeld in de verhou-
ding met Provinciale Staten (de volksverte-
genwoordiging op provinciaal niveau), die ge-
wend zijn om op afstand te sturen door vooraf 
het resultaat te definiëren en daar achteraf op 
te controleren. Maar in coalities is de dyna-
miek anders: er zijn meer partijen eigenaar 
van de samenwerking en het resultaat valt 
van tevoren niet zonder meer te voorspellen. 
Tussen gedeputeerden en statenleden, maar 
ook binnen de ambtelijke organisatie, wordt 
doorgaans weinig gepraat over de dingen die 
samenwerken lastig maken. Met behulp van 
dit onderzoek zijn de spanningen tussen bin-
nen en buiten in kaart gebracht door de be-
trokkenen zelf het gesprek aan te laten gaan 
en in het dagelijkse werk te onderzoeken wat 
waarom lastig is.

Samenwerken is iets wat je al doende leert, uitprobeert 

en oefent. Dat blijkt eens te meer uit het actiegerichte en 

waarderende onderzoek naar een samenwerkingsvaardige  

bestuursstijl bij de provincie Flevoland. De controller van 

de provincie en de twee betrokken adviseurs blikken terug  

op een spannend en tegelijkertijd waarderend onder-

zoek. Dit artikel bevat een uitsnede van hun gesprek over  

samenwerkingsvaardigheid, waarbij de rollen nu eens 

zijn omgedraaid: opdrachtgever bevraagt opdrachtnemer.

Door Gerbe de Vos, Manon de Caluwé & Martine de Jong

SPANNINGEN BESPREKEN MET 
WAARDEREND ONDERZOEK

“Daar waar de 
verschillen het 
grootst zijn, is 
vanzelfsprekend 
de spanning het 
grootst. Maar 
daar liggen 
ook de grootste 
kansen voor 
samenwerking”
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Raedelijn, adviesbureau voor zorgvraagstuk-
ken, is betrokken bij veranderprocessen en 
samenwerkingsvraagstukken van verloskun-
digen en gynaecologen. De verschillen tus-
sen deze beroepsgroepen, en de onderlinge 
spanningen die dat met zich meebrengt, ko-
men daarin duidelijk naar voren. Maar wie op 
zoek is naar een betere samenwerking, doet 
er goed aan om niet te blijven hangen in de 
verschillen, maar te focussen op raakvlakken 
en te zoeken naar balans. 

Deze raakvlakken zijn niet moeilijk te vinden: 
in de integrale geboortezorg is de samenwer-
king tussen verschillende professionals, orga-
nisaties en instellingen gericht op een optimale 
uitkomst van (pre)conceptie, zwangerschap, 

geboorte, kraamperiode en latere gezond-
heid van moeder en kind. De professionals zijn 
samen verantwoordelijk om de zwangere de 
beste kwaliteit van zorg te bieden en samen 
het zorg-/geboorteplan uit te voeren.

Wat betreft de genoemde balans die gevon-
den moet worden: die ligt naar mijn mening 
in het spanningsveld tussen autonomie en 
verbondenheid. In een omgeving met profes-
sionals is het vinden van een dergelijke balans 
geen gemakkelijke opgave. Je bent pas be-
reid een deel van je autonomie in te leveren, 
als je het vertrouwen voelt hier iets voor terug 
te krijgen. Ook wanneer iedereen vanuit alge-
meen maatschappelijk belang weet en erkent 
dat samenwerking nodig is. 

Nederland kende lange tijd een relatief hoog babysterf-

tecijfer. Een nijpend probleem, vooral in een land dat 

trots is op haar geboortezorg. De introductie van de inte-

grale geboortezorg moet dit tij gaan keren. Dat betekent 

een verdergaande samenwerking tussen kraamzorg, 

verloskundigen en gynaecologen, bijvoorbeeld in de  

contractering met zorgverzekeraars. Geen gemakkelijke  

opgave, want in de praktijk verschillen verloskundigen 

en gynaecologen niet alleen in aantallen, maar ook in 

cultuur, visie, organisatie en belangen. Aan de hand van 

gesprekken uit de praktijk verkent Nienke Hulshof de 

spanningen en dilemma’s die dit met zich meebrengt.

Door Nienke Hulshof

AUTONOMIE IN GEBONDENHEID
Voor een betere samenwerking in de geboortezorg

min.7,5
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De onderwijsteams in het middelbaar be-
roepsonderwijs (mbo) zijn verantwoordelijk 
voor een gedegen beroepsopleiding van bijna 
500.000 studenten. Daarvoor moeten deze 
docenten en instructeurs enerzijds het be-
roep goed kennen waarvoor zij opleiden, zo-
als monteur, verpleegkundige of verkoper, en 
anderzijds moeten zij beschikken over peda-
gogische en didactische kennis en vaardighe-
den. Mbo-docenten komen dan ook op twee 
manieren voor de klas te staan: als zij-instro-
mer vanuit de beroepspraktijk of als starter 
via de tweedegraads lerarenopleiding. Voor 
die laatste groep moeten lerarenopleiders en 
mbo-scholen optimaal gaan samenwerken, 
zodat ze voldoende kunnen inspelen op de 
specifieke kenmerken van het beroepsonder-
wijs.

Waar lerarenopleidingen voor het hbo vooral 
zijn ingericht rondom vakken als bijvoorbeeld 
Nederlands, natuurkunde en geschiedenis, 

vraagt het mbo een goede afstemming tus-
sen lerarenopleiding en mbo-school om de 
match tussen vakken en beroepen succesvol 
te laten zijn. Samenwerken rondom het op-
leiden van leraren voor het mbo is niet van-
zelfsprekend en ook niet altijd gemakkelijk. 
Uit ervaring, en uit een systeembrede analyse  
van de tweedegraads lerarenopleidingen,1 
blijkt dat de kennis van lerarenopleiders van 
het beroepsonderwijs zelf, en van de beroe-
pen waar studenten voor worden opgeleid, 
niet optimaal is. Om beroepsdocenten van 
de toekomst goed op te kunnen leiden, is het 
noodzakelijk dat de beroepscontext sterker 
bij de lerarenopleiders en lerarenopleidingen 
terug is te vinden. Deze moet ook conti-
nu worden aangepast aan de eisen van de  
beroepenwereld. Het ministerie van Onder-
wijs Cultuur en Wetenschap (OCW) heeft de 
afgelopen jaren een financiële prikkel ingezet 
om de samenwerking tussen lerarenopleiding 
en het mbo op te starten en/of te versterken.2

Als onderwijskundig adviseurs ondersteunen 
wij het opbouwen van deze samenwerking.3 
Samenwerkingsverbanden bestaan in de 
regel uit een of meer mbo-scholen en een 
lerarenopleiding. In deze context komen we 
twee soorten spanning in de samenwerking 
regelmatig tegen. De eerste gaat over interne 
verankering: kunnen de doelen en resultaten 
die in het samenwerkingsverband afgespro-
ken worden, ook daadwerkelijk worden gere-
aliseerd in de eigen, staande organisatie? Een 
tweede veelvoorkomende spanning komt 
voort uit het verschil in ontwikkelsnelheid tus-
sen de samenwerkingspartners. Hoe kunnen 
betrokken partners slim laveren tussen wat 
het project wil bereiken en hoe de eigen or-
ganisatie daar tegenaan kijkt?

Verreweg de meeste docenten met een tweedegraads  

lesbevoegdheid op zak kiezen voor een baan in het 

voortgezet onderwijs. Waar worden de docenten die 

werkzaam zijn in het middelbaar beroepsonderwijs 

dan opgeleid, kun je je bijna afvragen. De opleiding 

voor deze groep docenten stelt andere eisen door de  

dubbele kwalificatie waarover zij moeten beschikken. 

Adviseurs Raisa van Winden en Linda Medendorp schet-

sen wat er nodig is om mbo-beroepsdocenten goed 

op te kunnen leiden. En waar dat nogal eens wringt.

Door Raisa van Winden & Linda Medendorp

SLIM LAVEREND OP HET DOEL AF
Samen docenten opleiden voor het mbo

min.8
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TWEE TEAMS, 
TWEE GEZICHTEN, 
TWEE WERELDEN

Op een antiekmarkt in Rome zag ik vorige zomer een 

dergelijk beeld staan: een Januskop. Voor mij de perfecte 

verbeelding van het onderzoek dat ik in de periode daar-

voor deed voor mijn master Organisaties, Verandering 

en Management aan de Universiteit van Utrecht. In deze  

opleiding richtte ik me met name op publieke organisa-

ties. Uit nieuwsgierigheid naar ‘de wereld van het lokale  

bestuur’ besloot ik mijn onderzoek te doen bij een  

gemeente. Vooruitlopend op de komende Omgevingswet 

wilden twee teams daar intensiever en integraler samen- 

werken rondom ruimtelijke ontwikkeling: het team  

Ruimtelijke Ontwikkeling (RO) en het team Vergunning-

verlening, Toezicht & Handhaving (VTH). 

min.4,5

SPANNING IN SAMENWERKING  
BIJ EEN GEMEENTE  

2

185 COLUMN

296

inter-
view
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Wat is de overeenkomst tussen voetbal en het vluchtelingenvraagstuk? Antwoord: iedereen heeft er wel een mening 

over. Het hele proces van toelating, opvang en het eventuele vertrek van vreemdelingen stond de afgelopen jaren 

enorm onder druk én flink in de schijnwerpers. Wat doet dat met de mensen en organisaties die hier gezamenlijk 

verantwoordelijk voor zijn? “De burger zal het worst wezen hoe wij het hier onderling regelen. We moeten gewoon 

een topproduct leveren.”

RHODIA MAAS,

ROB VAN LINT & 

GERARD BAKKER

Samen de hoge 
instroom te lijf

Nog geen week voordat we de inmiddels 
naar de Rijksdienst voor Identiteitsgegevens 
vertrokken algemeen directeur van de Dienst 
Terugkeer en Vertrek (DT&V) spreken, werd 
haar huis besmeurd met rode verf. 

Leden van actiegroep ‘Sloop De Deportatie-
machine!’ wilden Rhodia Maas er op deze 
manier fijntjes aan herinneren dat ze bloed 
aan haar handen heeft. Drie jaar eerder viel 
Rob van Lint, voormalig hoofddirecteur van 
de Immigratie en Naturalisatie Dienst (IND) 
en huidige inspecteur-generaal NVWA, een 
vergelijkbare behandeling ten deel. Zoiets 
gaat je niet in de koude kleren zitten, dat kan 
niet anders. Maar op deze zonnige morgen 
is daar weinig van te merken. De stemming 
op de 25ste verdieping van het ministerie van  
Veiligheid en Justitie is opperbest. Op de 
vraag hoe IND, COA en DT&V hebben gerea-
geerd op de enorme toestroom van vluchte-
lingen, antwoordt Rhodia Maas zonder enige 

aarzeling: “Goed”. De directeuren van de drie 
organisaties, hier bij elkaar in de kleine verga-
derruimte, lachen hartelijk om dit kernachtige 
antwoord. “Dat gaat de Algemene Rekenka-
mer nog bepalen”, relativeert Rob van Lint. 

Gerard Bakker, voorzitter van het bestuur van 
het Centraal Orgaan opvang asielzoekers 
(COA) brengt de serieuze toon weer terug. 
Eerder in het gesprek werd al geschetst hoe 
de organisaties in de periode voor de vluchte-
lingencrisis steeds nauwer met elkaar zijn gaan 
samenwerken. “Daardoor was er vertrouwen 
en wisten we gebruik te maken van de kwali-
teiten van de verschillende partijen”, zegt Bak-
ker. “Dat was ook absolute noodzaak. Je bent 
zó afhankelijk van elkaar in zo’n crisissituatie; je 
moet het echt samen oplossen.”

App-groepje
De samenwerking evolueerde geleidelijk. 
Eerst spraken de drie af om gezamenlijk het 

wekelijks overleg voor te bereiden met het 
ministerie van Veiligheid en Justitie en met de 
verantwoordelijke staatssecretaris. 

Gerard Bakker: “Op die manier konden we 
als uitvoering met één mond spreken. Dat 
werkte heel goed. Vervolgens hebben we 
een app-groepje gevormd, zodat we soms 
even snel samen dingen konden oplossen.” 
Rhodia Maas: “Binnen een paar weken kwa-
men we tot de conclusie: we hebben zó veel 
gemeenschappelijk; hoe hebben we het ooit 
zónder gekund?”

Rob van Lint: “Maar je kunt elkaar in de top 
van de organisatie dan misschien goed vin-
den, je moet ook je organisatie meekrijgen in 
die samenwerking. Dat gaat geleidelijk. Eerst 
zochten we elkaar op in ondersteunende pro-
cessen zoals de inkoop, pas daarna in het 
primaire proces. De vluchtelingencrisis heeft 
daar zeker een aanjagende rol in gespeeld.”

9 min.
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92

Vilein of fijn?

min.10 

Geschreven door:
Mirjam Brussen, zelfstandige en 

geassocieerd partner bij 

Twynstra Gudde.

Leidinggevenden zijn er in vele smaken. Sommigen laten zichzelf nauwelijks zien; anderen 

hebben een regelmatig contact met hun medewerkers. De een praktiseert het ‘Graag doen 

wat ik zeg’-model, de ander is meer van ‘Vandaag dit en morgen dat’, of juist van ‘Wat denk 

je zelf?’. Mirjam Brussen laat voorbeelden zien van de spanningen tussen leidinggevenden en 

medewerkers die ze in haar werk tegenkomt. Op basis daarvan biedt ze handreikingen om 

deze vaak beladen relatie om te buigen tot een fijne samenwerkingsrelatie.

91 ESSAY

Buiten 
makkelijker 
dan binnen

Dat samenwerken over organisatiegrenzen spanning met zich 

meebrengt, ondervinden medewerkers van het ministerie van  

Infrastructuur en Milieu (IenM) bijna dagelijks. Voor de buitenwereld 

lijkt het ministerie één IenM, maar voelt dat van binnen ook zo? 

En wat doet ‘binnen’ met ‘buiten’? Martin Walraven en Victoria Dekker 

verkennen de spanningen in het werken in twee werelden. Want 

wellicht draagt begrip bij aan het verminderen ervan. 

Geschreven door:
Martin Walraven, senior adviseur leren 

en ontwikkelen bij het ministerie van 

Infrastructuur en Waterstaat, en Victoria 

Dekker, senior adviseur bij de directie 

Participatie van hetzelfde ministerie.

min.7
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Het zijn spannende tijden voor middenmanagers. In organisaties waarin verandering een van 

de weinige constanten is, wordt niet alleen veel gevraagd van het verandervermogen van de 

organisatie als geheel, maar vooral ook van de (midden)manager. Hij of zij speelt tenslotte een 

cruciale rol, als verbindende schakel tussen directie en werkvloer. Martijn Jansen en Marthe 

van der Molen raakten gefascineerd door de positie van deze middenvelder en volgden ruim 

anderhalf jaar een grote groep middenmanagers bij grote Nederlandse financiële instellingen. 

Wat blijkt? Het gedrag van een middenmanager krijgt maar bar weinig aandacht. Terwijl juist 

daarin zijn kracht naar voren komt.

min.11 

Geschreven door:
Martijn Jansen, partner organisatie- 

ontwikkeling voor zakelijke en financiële 

dienstverleners bij Twynstra Gudde, en

Marthe van der Molen, voorheen adviseur 

bij Twynstra Gudde en nu consultant bij 

Bright & Company.

De kracht van
het midden

119 ESSAY
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Voor de gemeente Stichtse Vecht was 2016 het Jaar van de Ontmoeting. In een nieuw gemeentehuis kwamen de 

400 ambtenaren van Loenen, Maarssen en Breukelen voor het eerst onder één dak te werken. Tegelijkertijd werkt 

de gemeente aan een nauwere samenwerking met haar inwoners en ondernemers. Ook de rol van de ambtenaar 

en de wisselwerking met én tussen de raad en het bestuur verandert. Welke noten vallen er zoal te kraken in een 

dergelijke cultuuromslag? En welke dilemma’s en vragen kom je tegen wanneer je vernieuwend gaat (samen)werken 

in een publieke en politieke organisatie? Een driegesprek met een bestuurder, een ambtenaar en een politicus.

MARC WITTEMAN,

IKE ROETMAN &

ANNETTE VAN HUSSEL

Flexibel van
binnen, open
naar buiten

We spreken burgemeester Marc Witteman,  
gemeentesecretaris Annette van Hussel en  
fractievoorzitter ChristenUnie-SGP Ike Roet-
man na afronding van het leertraject met de 
eerste 150 medewerkers over verbindend 
en ondernemend samenwerken (zie kader). 
Het gesprek vindt plaats vóór de verhuizing 
naar de nieuwe, gezamenlijke locatie. Achter 
het statige landhuis Goudestein in Maarssen 
snorren plezierbootjes over de Vecht, langs de 
strak getrimde buxushagen in de achtertuin. 

Gefundenes Fressen
Gedrieën blikken Witteman, Van Hussel en 
Roetman terug op de eerste sessies en be-
spreken ze de vraag hoe ver de gemeente 
inmiddels is in de beoogde cultuuromslag. 
Waar staan ze nu, wat moet er nog gebeu-

ren, waar zitten de belangrijkste spannings-
velden? Maar allereerst: wat is er tot dusverre 
blijven hangen van het VOS, zoals het leer-
traject in de wandelgangen is gaan heten? 
“Ambtenaren denken meer outside the box 
en gaan sneller met elkaar in gesprek”, zo 
beantwoordt Annette van Hussel die vraag. 

De eerste focus van de cultuuromslag 
ligt weliswaar op de verbinding tussen de  
gemeentelijke organisatie en de buitenwereld, 
maar gaandeweg kwamen ook de onder-
linge verbindingen tussen ambtenaren flink 
onder het vergrootglas te liggen. En de wis-
selwerking tussen ambtenaren, bestuur en 
raad. Van Hussel: “Dat was echt gefundenes  
Fressen, zoals de Duitsers dat noemen. Wat ik 
de toverformule vond, is dat we niet alleen de 

ambtenaren getraind hebben, maar ook daad-
werkelijk inwoners, ondernemers, raadsleden, 
bestuursleden aan tafel hebben gehad.”

Dat maakt je ook kwetsbaar, erkent de ge-
meentesecretaris. De gemeente is als orga-
nisatie nog volop aan het leren en heeft niet 
voor elk vraagstuk of knelpunt een oplossing 
paraat. “Eigenlijk wil je het eerst allemaal 
intern op orde hebben voor je naar buiten 
treedt. Maar we hebben gemerkt dat het juist 
ook heel goed kan zijn om het gesprek al aan 
te gaan terwijl je nog zoekende bent. Soms 
was het een beetje als de situatie waarin je 
met je partner op een feestje zit en die vertelt 
iets, waarvan je denkt: ‘O, dat weet ik hele-
maal niet van jou.’ Dat komt vaak omdat je el-
kaar bepaalde vragen gewoon niet meer stelt. 

14 min.

Een gemeentesecretaris heeft een dubbele rol te vervullen: die van adviseur van het 

gemeentebestuur en die van algemeen directeur van de ambtelijke organisatie. Ook de 

groeiende oriëntatie van gemeenten op de ‘buitenwereld’ leidt tot spanningen en spagaten 

waar de gemeentesecretaris dagelijks mee te maken krijgt. Ageeth Telleman en Joost van der 

Kolk leggen deze spanningen bloot en bieden aan de hand van praktijkvoorbeelden enkele 

inzichten die kunnen helpen hiermee om te gaan.

Van spagaat naar lemniscaat

De stuurmanskunst van 
de gemeentesecretaris

Geschreven door:
Ageeth Telleman, managing 

partner Overheid & Organisatie bij 

Twynstra Gudde, en Joost van der Kolk, 

adviseur Overheid & Organisatie bij 

Twynstra Gudde.

min.10 
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Houvast voor 
    crisisteams

Zodra zich in Nederland een crisis voordoet, staan professionele 

hulpverleners van de overheid 24 uur per dag paraat om in actie 

te komen. Dat is minder vanzelfsprekend dan het lijkt. Mirjam 

Brussen, Kristian Tieman en Albert Timmers zijn de afgelopen jaren 

op verschillende manieren betrokken geweest bij de organisatie en 

voorbereiding van crisisteams. Zij schetsen de ruimte voor verbetering. 

min.7,5

Geschreven door:
Kristian Tieman en Albert Timmers, 

organisatieadviseurs Veiligheid bij 

Twynstra Gudde, en Mirjam Brussen, 

zelfstandige en geassocieerd partner 

bij Twynstra Gudde.
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EEN ZIEKENHUIS BOUWEN 
IS MENSENWERK
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Het bouwen van een ziekenhuis is een 
schoolvoorbeeld van een project met een 
duidelijk eindresultaat: in dit geval een heel 
nieuw ziekenhuis aan de rand van Doetin-
chem. Hoewel het ontwerpen en bouwen 
ervan een heldere opgave is, is het doel toch 
niet zo eenvoudig te bereiken. Niet alleen zijn 
er de bekende obstakels in de buitenwereld, 
zoals goedkeuring door en vergunningen van 
gemeente en provincie, en instemming van 
verzekeraars en banken, maar tegelijkertijd 
loopt er ook een fusietraject met het naburige 
ziekenhuis in Winterswijk.
 
Mijn focus in dit artikel ligt echter op de uitda-
gingen en spanningen in de interne samen-
werking: de samenwerking tussen de zieken-
huisorganisatie en het projectteam. 

In dit project is ervoor gekozen om een breed 
scala van medewerkers uit de ziekenhuisor-
ganisatie te betrekken bij het opstellen van 

een Programma van Eisen voor de nieuw-
bouw. Artsen, verpleegkundigen, polikliniek-
medewerkers, management en medewerkers 
uit de ondersteunende diensten werden uit-
genodigd om mee te denken over de kaders 
voor capaciteiten, werkwijze en uitgangs-
punten. Bij een dergelijk groot project is het 
tenslotte van belang dat de toekomstige ge-
bruikers (in de zin van professionals) kunnen 
aangeven wat zij belangrijk vinden voor hun 
professie en (toekomstige) werkwijzen. 

Door deze keuze werd al in de voorbereiden-
de fase toegewerkt naar optimalisering van 
werkprocessen, aansluiting bij de vraag van 
de patiënt en optimale zorgverlening in een 
‘passend’ gebouw. Een gebouw dat betaal-
baar, compact en allesomvattend moet zijn 
om de zorgvraag in de regio te bedienen. Om 
dat laatste doel te verwezenlijken, zijn ook pa-
tiënten en de cliëntenraad gevraagd mee te 
denken in dit traject. 

In 2022 staat er in Doetinchem een gloednieuwe vestiging 

van het Slingeland Ziekenhuis. Deze nieuwbouw is een 

omvangrijk en ingewikkeld project, waarbij een goede  

samenwerking tussen de talrijke betrokken partijen  

uiteraard cruciaal is. Dominante succesfactor in dit pro-

ject is volgens Ria Slingerland-Blom de samenwerking 

tussen de ziekenhuisorganisatie en het projectteam. 

Zij beschrijft hoe deze samenwerking werd ingericht 

om tegemoet te komen aan de spanningen en dilem-

ma’s die onontkoombaar zijn in een dergelijk project. 

Door Ria Slingerland-Blom

EEN ZIEKENHUIS BOUWEN IS 
MENSENWERK

min.12
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Bij de term design denkt u mogelijk aan mooi vormgegeven 

lampen en stoelen. Maar designers houden zich steeds 

vaker bezig met sociaal-maatschappelijke vraagstukken. 

Zij bezitten bijzondere vaardigheden om toegang te krijgen 

tot de leefwereld van mensen en hebben het vermogen om 

snel tot creatieve voorstellen te komen. In de praktijk blijkt  

design thinking een uitstekende manier om met spanningen  

in samenwerking om te gaan. André Schaminée en Pim 

Meijer presenteren een nieuwe manier van denken en  

laten zien hoe design thinking behulpzaam kan zijn bij het 

doorbreken van veelvoorkomende participatieparadoxen.

Door André Schaminée en Pim Meijer 

TOOLBOX VOOR VOLWAAR-
DIGE SAMENWERKING 

min.10

TOOLBOX VOOR VOLWAARDIGE 
SAMENWERKING

Design Thinking
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Het is een gebruikelijke en noodzakelijke gang van zaken: 

aan het begin van een project stellen de samenwerkings-

partners contractueel vast wat ze willen, wat ze over en 

weer van elkaar verwachten en hoe het moet gaan verlo-

pen. In de complexe dynamiek van de realisatie vormen 

deze afspraken, samen met de context en de rollen, de 

formele en rationele basis. Tegelijkertijd, zo stellen de  

auteurs, is deze basis alleen niet genoeg om projectdoelen 

te realiseren en kan deze zelfs verhullend werken, zeker 

in situaties waar het spannend wordt tussen contractpart-

ners. De reflex om lastige zaken en issues vanuit de for-

mele afspraken te benaderen en af te handelen is heel 

menselijk allemaal, maar vaak niet effectief. Belangrijk 

zijn ‘vaardigheden om samen het ‘ongemak’ aan te gaan!’ 

Door Elske Schrijvers & Joke Scholten

LEVE HET 
ONGEMAK

min.14

LEVE HET ONGEMAK
En de ‘veilige’ werking van context, rol en afspraken in projecten

Na een gedegen voorbereiding en aanbeste-
ding van een groot infrastructureel project is 
de opdracht tot realisatie gegund aan een 
bouwonderneming. De contractonderteke-
ning is gevierd en partijen gaan vol energie 
aan de slag. Tijdens de periode direct na 
contractondertekening ligt de focus vaak op 
het opstellen van het zogenoemde Project 
Management Plan. In het contract staan de 
eisen geformuleerd waaraan dit plan moet 
voldoen, wanneer het uiterlijk ingediend moet 
zijn en hoe lang de opdrachtgever heeft om 
te reageren en te accepteren. Hierna kan de 
opdrachtnemer formeel starten met de eerste 
werkzaamheden en vindt de eerste betaling 
plaats. De samenwerking is gestart. Toch?

Samenwerkingsconstructies in infrastructure-
le projecten zijn vaak complex: een consorti-
um bestaat meestal uit twee of drie partners 
en onderaannemers. Naast de onderlinge 
samenwerking als consortium, moet ook de 
werkrelatie met het team van de opdrachtge-
ver vorm krijgen. Vaak is er net tijd en aan-
dacht voor samen werken en komt samen-
werking pas veel later aan de orde. Velen 
zijn het er wel over eens dat in projecten een 
goede samenwerking tussen contractpart-
ners een van de doorslaggevende factoren 
voor succes is. Uiteraard blijven vakkennis 
en vakmanschap leidend, maar dat blijkt niet 
voldoende om met veranderende omstandig-
heden, knelpunten, geschillen en belangen-
tegenstellingen tijdens de uitvoering om te 
kunnen gaan. Wat is dan een ‘goede samen-
werking’ en waarom is het zo hard nodig?

Geschreven door:
Nico de Meester, adviseur  

Energie bij Twynstra Gudde, en 

Tineke de Vries, projectontwikkelaar 

Amsterdam Energie.

De transitie naar een duurzame energievoorziening is een van de belangrijkste uitdagingen voor 

de 21e eeuw. Wereldwijd zijn er veranderingen nodig om de effecten van klimaatverandering te 

beperken. De fossiele wereld loopt ten einde; we staan op de drempel van een nieuwe duurzame 

wereld. Dat klinkt allemaal heel opwindend en positief. Maar de transitie naar deze nieuwe 

wereld stelt bedrijven en overheden voor verschillende uitdagingen. We staan als het ware nog 

met één been in de fossiele wereld en met één been in de nieuwe duurzame wereld. Hoe gaan 

private en publieke organisaties met deze spagaat om?

Vier prangende vraagstukken op weg naar een duurzame energievoorziening

Publiek-privaat 
klimaat

min.8
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Geschreven door:
Marc van Leeuwen, partner 

Onderwijs bij Twynstra Gudde, en 

Alésha ten Berge & Iwan Basoski, 

adviseurs Onderwijs bij  

Twynstra Gudde.

Om als onderwijsinstelling van waarde te zijn in een voortdurend veranderende maatschappij, 

is samenwerking cruciaal. Tussen opleidingen en afdelingen binnen instellingen, om  

bijvoorbeeld onderwijsvernieuwingen van de grond te krijgen. Maar ook in samenwerkings-

verbanden met externe partijen, zoals het bedrijfsleven. Marc van Leeuwen, Alésha ten Berge 

en Iwan Basoski geven op basis van hun advieservaring drie voorbeelden uit de praktijk en 

beschrijven welke afwegingen daarbij een rol spelen.
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Sinds de economische crisis is er veel veran-
derd in het ruimtelijk domein. De omvang van 
de bouwopgave is gelijk aan die van de na-
oorlogse wederopbouw, maar de aard is vol-
ledig anders. In plaats van een sterke sturing 
vanuit het Rijk, ligt het primaat nu bij lokale 
overheden, private partijen, maatschappelijke 
instellingen en niet in de laatste plaats bij de 
(woon)consument zelf. De rol van de consu-
ment is dominanter dan ooit. Ontwikkelingen 
in de woningmarkt en de wijzigende voorkeu-
ren van consumenten geven aan dat de vraag 
zich toespitst op kleinschalige buurten met 
een eigen identiteit en betaalbare woningen.  
 

 
Maar ook ontwikkelstrategieën zullen in de 
nabije toekomst wijzigen. Met de veranderen-
de context verandert de rol van elke partij in 
het ontwikkel- en bouwproces. Alhoewel de 
nieuwe rollen nog niet uitgekristalliseerd zijn, 
tekenen zich al wel de contouren daarvan af. 
Centraal begrip daarbij is samenwerking. 

De veranderingen in de context zijn grofweg 
in drie categorieën te verdelen: veranderde 
wet- en regelgeving, de beweging van decen-
tralisatie van rijk naar gemeenten en de goed 
geïnformeerde, mondige en kritische burger. 

Met de herstellende woningmarkt oriënteren we ons in  

Nederland op de nieuwe woningbouwproductie in de  

komende jaren. Tot 2040 is er volgens het Planbureau 

van de Leefomgeving1 behoefte aan één miljoen nieuwe  

woningen, een aantal dat vergelijkbaar is met de  

naoorlogse wederopbouw. Hoe kunnen die woningen  

worden gebouwd? Waar en door wie? Hoe ziet het  

wonen in de toekomst eruit? Ilta van der Mast schetst 

de contouren van gebiedsontwikkeling nieuwe stijl 

tegen de achtergrond van de huidige maatschappe-

lijke en economische veranderingen. Ze neemt ons 

mee naar Amerika om te laten zien hoe consumenten-

voorkeuren daar in woonconcepten worden vertaald. 

Door Ilta van der Mast

COMMUNITY DEVELOPMENT
Naar Amerikaans model

1. Economische en maatschappelijke veranderingen

min.10
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In MIRT-projecten staan vele partijen geza-
menlijk voor mooie, maar vaak uitdagende 
klussen. Er moeten antwoorden gevonden 
worden op vragen als ‘Hoe vinden we meer 
oplossingen dan alleen meer asfalt?’, ‘Welke 
belangen spelen er?’, ‘Wat zijn de wensen 
van betrokkenen?’, ‘Waar liggen knelpunten 
en hoe lossen we die in ieders belang op?’ 

In dit artikel geven we tips, inzichten, ideeën. 
We laten zien hoe je samen door het onder-
zoeksbos kunt ‘wandelen’ zonder te verdwa-
len. Bij een MIRT-onderzoek worden partijen 
met een open opdracht ‘het bos in gestuurd’. 
Er staan vele prachtige bomen in het bos, 
maar welke bieden echt een kans, een op-
lossing voor je bereikbaarheidsprobleem? Die 
open opdracht is mooi; het geeft je de gele-
genheid om samen te verkennen en te ont-
dekken. Vanuit verschillende ingangen, langs 

mooie bezienswaardigheden, langs gebaande 
paden én langs minder voor de hand liggende 
wegen. Om zo, aan het eind van de ontdek-
kingstocht, samen het bos te verlaten met 
waardevolle input waarmee je verder kunt. 

Vooruitstrevend en spannend
Een ontdekkingstocht betekent: niet precies 
weten wat er uitkomt, de controle loslaten en 
je rol anders invullen. Wil je een MIRT-onder-
zoek goed doen, dan vraagt dat wat. Zeker 
voor organisaties die al jarenlang op een be-
paalde manier werken, die eigen belangen 
vaak (bewust of onbewust) vooropstellen. De 
manier van werken die we in dit artikel aan 
bod laten komen, is vooruitstrevend, maar 
ook spannend. Hij gaat in tegen traditionele 
systemen en werkwijzen en vraagt om een 
heel andere benadering en houding van de 
verschillende lagen in organisaties. Ambtelijk, 

van het management en bestuurlijk, maar ook 
van de stakeholders en partners in het veld. 
Maar toch, al kun je maar iets meer bewegen 
volgens ‘die andere benadering’, dan komt 
dat de uitkomst van een MIRT-onderzoek ten 
goede. 

MIRT-onderzoek: een speciale tak van 
sport
Het MIRT is een samenwerking van het rijk en 
de regio rondom ruimtelijke opgaven. In het 
schema op de volgende pagina zijn de fasen 
en (besluitvormings)stappen weergegeven. 
Het MIRT kent duidelijke spelregels die het 
beleidsmatige proces en de werkwijze, rollen 
en taken van partijen en de besluitvormings-
vereisten weergeven. Dit alles met als doel te 
komen tot een beslissing over een eventuele 
financiële rijksbijdrage. Het MIRT wordt jaar-
lijks geactualiseerd en openbaar gemaakt.

MIRT staat voor: Meerjarenprogramma Infrastructuur, 

Ruimte en Transport. Dit is het programma waarin be-

slissingen vallen over onze wegen, ons water en onze 

ruimte, ofwel over (integrale) bereikbaarheidsopga-

ven. Om een MIRT-project succesvol te laten verlopen, 

kan het waardevol zijn om vooraf een MIRT-onder-

zoek te doen: Hoe pak je dit project aan? Waar moet je 

aan denken? Welke mensen heb je nodig? Kortom: hoe 

zie je de bomen door het MIRT-onderzoeksbos? Pieter 

Arends en Susan van Hees schetsen een wandelkaart.

Door Pieter Arends & Susan van Hees

OP VERKENNING IN HET ONDERZOEKSBOS
Succesvol samenwerken in MIRT-onderzoeken

min.10
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ELLEN PEPER

Sinds 1 januari 2017 is Ellen Peper Chief Transformation Officer in de raad van bestuur van Coöperatie Univé. Ruim 

een half jaar eerder nam ze na negen jaar afscheid als directeur van Twynstra Gudde. In die hoedanigheid stond ze 

aan het roer van een schip in zwaar weer; tijdens de economische crisis moest er een andere koers gekozen wor-

den. Het waren spannende en intense jaren, vertelt Peper. Een interview over leidinggeven in een transitieperiode. 

Een ingrijpende  
transitie 
vraagt om 
een hecht team

Ga er maar aan staan: je komt vol enthou-
siasme en ambities een directieteam binnen 
en je bent amper aan je nieuwe rol gewend, 
of er barst een economische crisis los. Welis-
waar een die door een nog goedgevulde op-
drachtenportefeuille vertraagd de organisatie 
binnen komt sijpelen, maar wel een die zijn 
schaduw vooruit werpt. Je ziet het daardoor 
al aankomen: het roer moet drastisch om. 
Het overkwam Ellen Peper. 

In 2007 trad ze toe tot het directieteam met 
Marcel de Rooij, Carol Lemmens en Jan de 
Jeu. “Ik wil graag de verantwoordelijkheid ne-
men. Ergens voor gaan stáán”, zegt ze over 

die stap. Vanuit een eigen visie meebouwen 
aan een volgende fase. Dat die volgende fase 
zó ingrijpend anders zou zijn, kon ze toen nog 
niet voorzien. Peper was aanvankelijk vast 
van plan om een of twee dagen in de week 
adviesopdrachten te blijven doen. “Maar toen 
de crisis eenmaal in alle hevigheid op ons 
afkwam, bleek dat niet mogelijk. Het plaatje 
van ‘groei, groei, groei’ moest overboord; we 
moesten op zoek naar een aangepast portfo-
lio en een nieuw businessmodel. Dat laatste 
vonden we in de transitie naar een organisatie 
van zelfstandige bv’s.” Het waren tropenjaren, 
vat ze terugkijkend samen. 

8 min.
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Dit boek heet Tweebenig samen werken. En dat is niet zonder reden. Een uitsnede van een gesprek uit het essay 

van organisatiefilosoof Mieke Moor illustreert dit goed: “Het werd mij duidelijk dat het ging om een cruciaal accent-

verschil tussen ons (mijn) gebruikelijke begrip van samenwerken en het zijne. Waar wij meestal de nadruk leggen 

op het sámenwerken (en er ook één woord van maken), legde hij het accent op samen wérken. Waar ik mij samen-

werken voorstelde als een keuze, was het voor hem een gegeven dat werk altijd samen gebeurt.”

Voorwoord

Samen wérken dus. Dat is ook de realiteit die 
wij om ons heen zien. Voor de vraagstukken 
van deze tijd is samenwerking over organi-
satiegrenzen nodig. Deze wordt succesvoller 
wanneer de partijen en personen die samen 
werken van elkaar verschillen en iets kennen 
en kunnen wat de ander niet kent en kan. 
Maar uit die verschillen komen ook spanningen 
voort. Botsende belangen, andere culturen en 
gebruiken, conflicterende systemen en ver-
schillende opvattingen. Vaak is het de proces-, 
omgevings- of alliantiemanager – door ons de 
grenswerker genoemd – die deze spanningen 
het meest nadrukkelijk ervaart. Hij of zij staat 
met één been binnen de organisatie en één 
been erbuiten en moet daar maar mee uit de 
voeten kunnen. Vaak gaat het om situaties 
waarbij grenswerkers het ongemakkelijk ge-
voel hebben dat zij een lastige keuze te maken 
hebben tussen twee verbonden werelden die 
hen beide even lief zijn. De grenswerker kan 
zo in een spagaat terechtkomen: hij of zij voelt 
zich gedwongen om rekening te houden met 
tegengestelde manieren van kijken, denken en 

werken. Dienen grenswerkers daarin de kant 
van de eigen organisatie, of het samenwer-
kingsverband waarvan zij deel uitmaken?

Succesvol samenwerken gaat niet om het 
oplossen van spanningen die hierbij ontstaan, 
maar om het ermee leren omgaan. Personen 
en organisaties die spanningen herkennen, 
accepteren en hanteren, blijken in de huidige 
praktijk effectiever. Zij maken de spanning en 
de onderliggende tegenstelling zichtbaar en 
bespreekbaar en combineren deze tot een 
samenstelling. Het is niet ‘het een of het an-
der’, het is ‘en-en’. De binnenwereld van de 
eigen organisatie en de buitenwereld van be-
trokken partijen en personen kunnen elkaar 
juist versterken. Dit noemen wij ‘tweebenig 
samen werken’ en is het centrale thema van 
dit boek: organisaties en professionals die op 
grensvlakken werken en spanningsvelden om-
armen door zich te realiseren dat een keuze 
hen niet dichterbij de oplossing brengt en dat 
dé oplossing niet bestaat. Het is zoeken naar 
een tijdelijke balans, waarbij meerdere wegen 
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naar Rome leiden. In de voetbal zijn tweebeni-
ge spelers sneller in het spel, creatiever in het 
maken van combinaties en succesvoller om 
vanuit meer posities op het doel te schieten. 
En ook in organisaties verruimt tweebenigheid 
je speelveld, verbreedt het je handelingsreper-
toire en vergroot het je handelingssnelheid. Dit 
vergt bewustwording en kan niet zonder te 
oefenen, waarbij fouten maken essentieel is 
om te leren omgaan met het ongemak dat de 
spanning niet oplosbaar is.

We hebben dit boek in een open proces ge-
schreven met een kleine vijftig medeauteurs 
van zowel Twynstra Gudde als daarbuiten. 
Adviseurs, bestuurders, wetenschappers, 
ambtenaren, managers en andere profes-
sionals deelden hun inzichten, kennis en 
ervaringen over tweebenig samen werken. 
De vele bijdragen gaven ons vertrouwen dat 
het een onderwerp is dat leeft en waar me-
nig organisatie, manager of ambtenaar mee 
aan het spelen – en soms worstelen – is. Ook 
wij ondervonden spanningen in het samen  
werken aan dit boek. Hoe houd je de snelheid 
erin, terwijl je alles zorgvuldig wilt lezen en je 
‘echte’ werk doorloopt? Hoe maak je een 
open proces waaraan iedereen kan bijdragen 
en waar er niet één waarheid is, tot een een-
duidig product met één (of meer) herkenbare 
visies op tweebenig samen werken? Het zijn 
vragen die wij elkaar als redactie veelvuldig stel-
den, die soms lastig waren, maar ons ook veel 
hebben geleerd over dit spannende onderwerp. 

Tweebenig samen werken biedt een nieuw 
en wenkend perspectief op het samenspel 
tussen organisaties. Het uitgebreide inleiden-
de hoofdstuk legt de theoretische basis voor 
het lezen van een rijkdom aan opvolgende 
artikelen vanuit verschillende disciplines, sec-

toren en organisaties. We hebben er niet voor 
gekozen om een allesomvattende theorie 
te presenteren, maar om het thema open te 
verkennen, om de lezer te helpen zijn eigen 
uitdagingen te begrijpen (‘in welke situatie 
zit ik?’ – interpreteren) en handen en voeten 
te geven (‘hoe ga ik ermee om?’ – interveni-
ëren). In Tweebenig samen werken wordt in 
verschillende essays gebouwd aan nieuw 
gedachtegoed, in diverse artikelen worden  
cases en voorbeelden uit de dagelijkse praktijk 
besproken, en in interviews en columns wor-
den persoonlijke inzichten en ervaringen ge-
deeld. Deze vier categorieën zijn herkenbaar 
in de opmaak en in een volgorde geplaatst 
van meer persoonlijke naar organisatiekundige  
naar maatschappelijke vragen. Daarnaast bie-
den we de lezer verschillende leesroutes: 

1. �De route voor theoretische verdieping; met 
deze route zijn artikelen te vinden die meer 
theorie en achtergrond geven over het ge-
dachtegoed van tweebenig samen werken. 

2. �De route voor persoonlijke reflectie; in deze 
route beschrijven auteurs hun persoonlijke 
visie, ervaring of reflectie op spannend sa-
men werken.  

3. �De route om aan de slag te gaan; dit is de 
route die handvatten voor de praktijk biedt 
en manieren schetst om creatief om te gaan 
met spanningen in samen werken. 

4. �De route over tweebenigheid in de publieke  
sector; langs deze route worden diverse 
praktijken van tweebenigheid in de publieke 
sector toegelicht.  

5. �De route over tweebenigheid op de werk-
vloer; via deze route wordt de spannende 
samenwerking tussen medewerkers, ma-
nagers en teams verkend. 

Er zijn hiermee verschillende mogelijkheden 
om je het boek als lezer eigen te maken: van 
voor naar achter, gericht op specifieke onder-
werpen of auteurs uit de inhoudsopgave, al 
bladerend langs de illustraties en uitspraken 
of via een van de routes. Ook hebben we bij 
elk artikel een globale aanduiding van de lees-
tijd gegeven, zodat er voor elk klein of groot  
moment iets te lezen is. Met dit boek hopen 
we iedereen die samen werken spannend 
vindt en spannend wil maken te inspireren 
en met lichtgewicht bagage toe te rusten om 
op het grensvlak te bewegen. We hopen een 
punt te maken en tegelijkertijd een komma te 
zetten, waarbij de lezers de verschillende ver-
volgen vormgeven. Wij zijn benieuwd naar hoe 
u tweebenig samen werken vertaalt, ervaart en 
toepast.

Tot slot een groot woord van dank aan ieder-
een die heeft bijgedragen aan de totstandko-
ming van dit boek. Alle auteurs voor de mooie 
verhalen, Annelies Roon voor het aanscher-
pen van de teksten, Joost Nijhof voor het 
spannende ontwerp, Bob Mollema voor de 
treffende illustraties, Esther van Koot voor haar 
super-projectmanagement, Ageeth Telleman, 
Noraly Wieldraaijer, Susan van Hees voor hun 
redactionele bijdrage, en Vakmedianet voor de 
prettige samenwerking. 

Martine de Jong
Has Bakker
Fieke Robeerst
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Commercieel        Maatschappelijk

Gelijk behandelen        Verschil maken

Planmatig           Organisch

Autonoom     Verbonden

Betaald    Vrijwillig

Controle    Loslaten

Leiden    Volgen

Risico’s beheersen    Vertrouwen geven

Regelen        Ontregelen

Exploitatie       Exploratie 

Kaders stellen       Out-of-the-box denken 

Tegengestelde waarden 
voor succesvol 
samenwerken
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PA·RA·DOX
Een schijnbare tegenstelling 
waarbij de tegengestelde 
elementen bij nader inzien 
wel degelijk samenhangen 
en zich voortdurend tegelijk 
manifesteren. Een keuze voor 
één kant van de paradox zal de 
balans in het geheel verstoren 
doordat het tegenwicht van het 
andere wegvalt.

SPA·GAAT 
De moeilijke positie die 
grenswerkers kunnen ervaren 
wanneer zij zich gedwongen 
voelen rekening te houden met 
tegengestelde manieren van 
denken en werken. De spagaat 
wordt een lemniscaat wanneer 
beide zijden gewaardeerd en 
gecombineerd worden en de 
tegenstelling wordt omgevormd 
tot een samenstelling.

TWEE·BE·NIG·E  
 SPE·LER
Mensen die op het grensvlak werken 
en de spanningsvelden die zij voelen 
omarmen door zich te realiseren 
dat een keuze hen niet dichterbij 
de oplossing brengt, dat zij beide 
polen nodig hebben om effectief 
te handelen en ongemak daarbij 
kunnen verdragen.

LINKS·BE·NIG·EN 
Hebben een voorkeur voor 
structureren, plannen en organiseren 
en voeren hun functie uit zoals 
verwacht wordt.

RECHTS·BE·NIG·EN 
Hebben een voorkeur voor het 
gaandeweg ontdekken, ondernemen en 
experimenteren en zoeken de randen 
van hun functie op door een vrije 
interpretatie van hun rol.

GRENS·WER·KER 
Een professional met één been 
in de eigen organisatie (binnen) 
en één been in de omgeving van 
betrokken partijen en personen 
(buiten) die verschillende 
ziens-, denk en werkwijzen 
begrijpt en verbindt en groepen 
motiveert om samen meer te 
bereiken dan alleen.

Woordenboekpagina 
met definities 
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‘Je kunt er voor een ander zijn als je er ook 
voor jezelf bent.’ Gedurende ons leven er-
varen we dat meer van het ene niet altijd 
minder van het andere hoeft te betekenen. 
En sterker nog, dat het ene vaak niet zon-
der het andere kan. We zien het licht niet 
zonder de schaduw en weten pas wat we in 
handen hebben als we het loslaten. Zo kan 
ook de binnenwereld van een organisatie 
niet zonder de buitenwereld van betrokken 
partijen en personen, en vice versa. Juist 
omdat door de botsing van kijk-, denk- en 
werkwijzen op de grens van deze twee  
werelden ruimte ontstaat voor vernieuwen-
de en creatieve combinaties. Op de gren-
zen tussen organisaties ontstaat daarom 
een nieuw en waardevol werkgebied. Een 
werkgebied waar niets voor de hand ligt, 
waar het spannend is en waar het moed 
vergt om te werken. Waar onzekerheid en 
ongemak altijd aan de orde zijn. En waar 
meer aandacht voor de binnenwereld in de 
praktijk toch vaak minder aandacht voor 
de buitenwereld betekent en andersom. 
Hoe kunnen beide werelden elkaar ver-
sterken in plaats van beperken? Kun je 
net als tweebenige voetballers, met één 
been binnen de organisatie en één been 
erbuiten, het spel soepel spelen? In dit 
inleidende hoofdstuk verkennen we met 
behulp van een aantal theoretische en 
praktische concepten de eigenschappen 
van het grensgebied tussen organisaties, 
de grenswerkers die er werken en de span-
nende situaties waar zij in belanden. In vier 
delen (‘Maak verschil’, ‘Zoek de grens op’, 
‘Maak het spannend’ en ‘Speel met span-
ning’) kijken we hoe zij op een lichtvoetige 
wijze kunnen spelen met de verschillen en 
spanningsvelden die inherent zijn aan het 
samenwerken over grenzen.

Tweebenig Spelen
Een pleidooi voor het lichtvoetig tegemoet
treden van de ander en het andere
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SAMENWERKEN OVER GRENZEN
Zowel wetenschappers als professionals uit 
de praktijk zijn het erover eens: de huidige sa-
menleving is het best te omschrijven als een 
snel veranderende, onzekere, complexe en 
pluriforme werkelijkheid.1,2 Het Amerikaanse 
leger introduceerde hiervoor na de Koude 
Oorlog al het acroniem VUCA (Volatile, Un-
certain, Complex en Ambiguous) 3, dat sinds 
de jaren negentig ook in de managementli-
teratuur gebruikt wordt als beschrijving van 
de diffuse werkelijkheid waarin organisaties 
opereren. Een werkelijkheid waarin niet één 
beste oplossing, organisatievorm of proce-
dure bestaat, maar achtereenvolgens en 
gelijktijdig verschillende aanpakken worden 
geprobeerd. En een werkelijkheid waarin 
niet vanuit één sector, afdeling of organisatie 
tot die aanpakken kan worden gekomen.4,5,6 
Voor de taaie vraagstukken van nu is sa-
menwerking over grenzen van disciplines 
en domeinen nodig.7,8,9 Daarnaast hebben 
bestaande organisaties, door hun meer ge-
systematiseerde werkwijze, moeite om in-
novatieve, creatieve en op maat gemaakte 
oplossingen te bedenken.10,11 Mede hierdoor 
nemen steeds meer bewoners en lokale 
ondernemers eigen initiatieven.12,13 Soms uit 
frustratie, omdat het beter kan en soms uit 
passie, omdat ze kansen zien, maar altijd op 
basis van hun eigen voorwaarden en drijfve-
ren. Ze delen onderling onderbenutte pro-
ducten en diensten, waardoor een deeleco-
nomie ontstaat. Ze produceren zelf publieke 
waarden, bijvoorbeeld in de vorm van soci-
aal ondernemerschap14 en ze organiseren 
zichzelf op eigen kracht (ook vaak benoemd 
als zelforganisatie). Initiatiefnemers willen 
persoonlijk invloed op hun leefomgeving en 
voelen zich niet vanzelfsprekend vertegen-
woordigd door anderen, waardoor er naast 

de representatieve democratie een directe 
democratie ontstaat.15 Deze trends leiden tot 
een sterkere individualisering en grotere dif-
ferentiatie aan de ene kant en een sterkere 
nadruk op samenwerking en integratie aan 
de andere kant. Dit brengt (be)staande orga-
nisaties in verwarring. Ze willen wel vernieu-
wen en begrijpen de noodzaak daartoe ook. 
Maar hoe? Hoe kun je de waarde van de be-
staande organisaties (voorspelbaarheid, be-
trouwbaarheid, legitimiteit) combineren met 
de waarde van wat zich in de buitenwereld 
manifesteert (betrokkenheid, creativiteit, en 
ook weer legitimiteit)?

Het bovenstaande betekent niet het einde 
van bestaande organisaties, maar het stelt 
ze wel voor nieuwe uitdagingen. De de relatie 
tussen het publieke, private en maatschap-
pelijke domein verandert.16,17 Zij raken meer 
afhankelijk van, en verweven met elkaar, en 
hun rol is niet meer bij voorbaat gegeven.18,19 

Meer lokale initiatieven betekent niet dat de 
overheid of de markt zich kan terugtrekken 
op die thema’s. Het betekent wel dat het ini-
tiatief van verschillende kanten kan komen, 
dat organisaties goed op de hoogte moeten 

zijn wat er al gebeurt en een bescheidener 
opvatting van de eigen rol kunnen hebben. 
Veel organisaties hebben in de afgelopen ja-
ren het stimuleren van initiatieven van buiten 
de organisatie expliciet als taak benoemd. 
Met de initiatieven van bewoners en loka-
le ondernemers ontstaat in feite een nieuw 
‘veld’ buiten, naast of tussen bestaande 
publieke, private en maatschappelijke orga-
nisaties. Een veld dat kan conflicteren met 
bestaande velden; deze kunnen echter in 
een samenspel ook tot nieuwe combinaties 
leiden tussen liberaal en sociaal, commerci-
eel en maatschappelijk, institutioneel en indi-
vidueel of betaald en vrijwillig. Dat vraagt om 
een actualisatie van de bestaande rollen en 
beelden. Burgers kunnen niet meer worden 
beschouwd als leken, bedrijven niet meer als 
louter commercieel en overheden niet meer 
als de entiteit die weet wat goed is voor de 
mensen. Zo kunnen consumenten ook pro-
ducenten worden, kunnen burgers ook ge-
zien worden als ondernemers, zijn kiezers 
soms ook politici, vrijwilligers ook professio-
nals, werknemers ook werkgevers en inwo-
ners ook beleidsmakers. 

“Samenwerken is 
niet ondanks, maar 
dankzij verschillen 
succesvol”

{ Zie voor de spannende 
verhouding tussen sociale 
ondernemers en gemeenten 
het artikel van Zinzi Stasse
 en Jori Ebskamp  
op pagina 245

Maak verschil
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Wat opvalt, is dat grenzen tussen markt, 
overheid en gemeenschap en daarmee  
tussen organisaties steeds vloeibaarder wor-
den.19,20 In de dominante waarneming van de 
samenleving gaan we echter uit van staande 
organisaties. Dit staat haaks op de noodzaak 
om juist in de samenwerking tussen die orga-
nisaties tot creatieve oplossingen te komen.

De fysicus en filosoof David Bohm beschrijft 
dat het trekken van grenzen fragmentatie 
stimuleert, terwijl een integraal perspectief 
nieuwe manieren van denken en handelen 
opent. Volgens hem moeten we leren alles te 
zien als een deel van een onverdeelde vloei-
ende heelheid.20 Volgens de theoloog Abeltje 
Hoogenkamp kunnen we juist pas iets ver-
binden als we kunnen scheiden. Scheiden 
betekent niet het bestrijden van het ande-
re, maar het andere benoemen en een plek 
geven. In de bijbel wordt veel gewerkt met 
begrippenparen die apart geduid worden en 
met elkaar in verband worden gebracht, zo-
als ‘God schiep de aarde onder de hemel’. 
De aarde is niet de hemel, maar zonder el-
kaar hebben ze geen betekenis. Het brengt 
de zaken niet onder één noemer, maar laat 
de verschillen bestaan. In samenwerkings-
processen is de neiging echter groot om 
vooral te zoeken naar gezamenlijkheid en 
eenheid. Wanneer professionals gevraagd 
worden naar succesfactoren voor samen-
werken, benoemen zij factoren als gemeen-
schappelijke basis, gedeelde belangen, col-
lectieve doelen en gezamenlijke ambities. 
Niet verwonderlijk geldt hetzelfde voor de 
samenwerkingsliteratuur.21 Volgens Adam 
Kahane22 is dit ideaalbeeld van samenwer-
king incompleet. Ook hij pleit voor een gro-
tere nadruk op onenigheid, verschillen en 
conflict ten opzichte van overeenstemming, 

gelijkheid en harmonie. Echter, in de samen-
leving is er de laatste tijd eerder meer dan 
minder aandacht voor het verkleinen van ver-
schillen.23 Waarom willen we verschillen weg-
nemen of verminderen, terwijl verschillen aan 
de basis liggen van succesvolle samenwer-
king? Want wanneer partijen en personen 
verschillen en iets kennen en kunnen wat de 
ander niet kent en kan, is de meerwaarde 
van samenwerken groter. Met soortgelijke 
partijen en personen gaat het makkelijker en 
sneller, maar is de zoekruimte voor oplossin-
gen beperkter. Samenwerken over grenzen 
maakt de zoekruimte groter, maar maakt het 
samenwerken ook lastiger en spannender. 

VERSCHILLEN MAKEN SAMENWERKING 
WAARDEVOL
Het lijkt moeilijk om een andere organisatie of 
persoon te waarderen, juist omdat zij anders 
zijn. In lijn hiermee lijken we het ook moeilijk 
te vinden om verschillende perspectieven 
tegelijkertijd te laten bestaan. Professionals 
worden opgeleid om te prioriteren en keuzes 
te maken tussen het ene en het andere. Op 
school leren we vooral eenduidige wiskun-
dige formules: Het is meer, minder of gelijk. 
Het kan niet iets anders zijn. Maar in de so-
ciale samenwerkingspraktijk is de ene ziens-
wijze, denkwijze of werkwijze niet per defini-
tie beter, groter of belangrijker dan de andere 
(>) of minder, kleiner of ondergeschikt aan de 
andere (<) of gelijk aan de andere (=). Het ene 
is vaak anders dan het andere, het hoeft el-
kaar niet uit te sluiten en kan naast elkaar of 
in combinatie met elkaar bestaan. Het is als 
de spreekwoordelijke appels en peren, het 
is onvergelijkbaar. Perspectieven, personen 
en organisaties moeten beoordeeld worden 
op de eigen kenmerken en niet op het feit 

{Zie ook de bijdrage 
van Sandra Schruijer 
over diversiteitsonderdrukkende 
dynamieken in groepen  
op pagina 191



11

dat zij niet zijn zoals de aanschouwer. De 
wetenschap wil bijvoorbeeld de kennis uit 
de praktijk nog weleens beoordelen op het 
feit dat het niet onderzocht en gefundeerd is, 
maar kijkt daarmee met de bril en kenmer-
ken van de wetenschap naar de praktijk. Of 
de overheid die de markt beoordeelt vanuit 
het perspectief van het algemeen belang, 
terwijl de markt niet zoals de overheid het al-
gemeen belang dient, maar (ook) een com-
mercieel belang heeft. We noemen dit ook 
wel ‘othering’; de positie en identiteit worden 
bepaald door te definiëren wat deze niet zijn. 
Volgens Foucault is othering sterk verbon-
den met kennis en macht. Het benadrukt de 
zwakke kanten van de ander en de sterke 
kanten van de eigen groep of organisatie. Dit 
leidt tot vergelijken, distantiëren en oordelen 
en creëert een wij-zijgevoel.24 Door zo naar 
een andere wereld te kijken ‘die niet de jou-
we is’, mis je ‘het eigene van het andere’ dat 
nou juist de toegevoegde waarde kan bie-
den in samenwerking. En mis je de kans om 
via de ander over jezelf te leren.25

Proceskunstenaar Martijn Engelbregt door-
brak het wij-zijdenken op een mooie wij-
ze met het kunstwerk ‘zij met ons’ dat met 
neonletters op het stadhuis van Venlo (de 
geboortestad van Geert Wilders) werd ge-
plaatst. “De anderen (zij) vormen samen met 
‘ons’ een nieuw ‘wij’. Als zij met ons zijn is er 
geen sprake meer van een tweedeling, maar 
van een nieuw groter geheel: wij. De tekst 
impliceert een andere manier van kijken 
naar de ander.”26 Hetzelfde komt tot uiting in 
het gedicht van de Nederlandse dichter en 
schrijver Hans Andreus: “Je bent zo mooi 
anders dan ik. Natuurlijk niet meer of minder, 
maar zo mooi anders. Ik zou je nooit anders 
dan anders willen.” Als we deze lijn van den-

ken doortrekken, kan het wiskundige teken 
van ‘≠ is niet gelijk aan’ voor samenwerken 
beter vervangen worden door iets wat geen 
vergelijking oproept. Wanneer we het klei-
ner dan teken (<) en het groter dan teken (>) 
deels over elkaar leggen, krijgen we iets wat 
zowel groter als kleiner is, omdat het anders 
is (  ). Een teken dat de verschillen benadrukt 
en omarmt. Een teken dat uitgaat van een 
betekenisvolle dialoog, zonder dat consen-
sus een noodzakelijke uitkomst hoeft te zijn.

Het ‘anders’ is echter onbekend en roept 
soms een gevoel van angst op. De fantasy- 
en horrorschrijver Lovecraft schrijft in zijn 
bekende essay: “The oldest and strongest 
emotion of mankind is fear, and the oldest 
and strongest kind of fear is fear of the un-
known.”27 We verschuilen ons liever achter 
de grenzen van onze eigen organisatie, af-
deling, discipline of cultuur en trekken ons 
als verdedigingsmechanisme terug achter 
de breuklijn (fault lines) op vertrouwd ter-
rein.28,29 De spanningen die iets wat anders 
is oproept, vermijden we liever en beschou-
wen we in eerste instantie als iets negatiefs 
dat voorkomen moet worden. Maar zoals 
verschillen inherent zijn aan samenwerking 
over grenzen, zo zijn spanningen inherent 
aan verschillen. In de natuurkunde roept een 
potentiaalverschil tussen twee punten altijd 

spanning op, wat zorgt voor stroming. Juist in 
het grensgebied tussen organisaties komen 
verschillen elkaar bij uitstek tegen en worden 
spanningen voelbaar. Als je deze spanning 
probeert te negeren, te vermijden of op te 
lossen, zou je ook de meerwaarde voor sa-
menwerking kwijt zijn: de meerwaarde van 
de wrijving die glans geeft en de botsing die 
energie geeft. Het toelaten en vervolgens om-
gaan met spanningen wordt daarom steeds 
meer een competentie van deze VUCA-tijd 
en maakt individuen en organisaties effec-
tiever en creatiever.30,31,32,33 Maar dan moeten 
we de grens wel opzoeken en net als tele-
visiemaker Michael Schaap als een hokjes- 
man34 of hokjesvrouw op veldonderzoek 
gaan naar dat wat anders is.

     IS GROTER DAN
     IS KLEINER DAN
     IS GELIJK AAN
     IS NIET GELIJK AAN
     IS ANDERS DAN

>
<
=
≠



12



13

OP DE GRENS VAN BINNEN EN BUITEN
Wat is een grens? Grenzen zijn er in allerlei 
soorten en maten. Er zijn fysieke grenzen 
tussen landen of gemeenten, er zijn culturele 
grenzen tussen groepen of families, themati-
sche grenzen tussen disciplines of sectoren, 
politieke grenzen tussen waarden of belan-
gen en zelfs grenzen tussen verschillende 
deelidentiteiten binnen één persoon.35 Soms 
zijn grenzen duidelijk aangegeven en is het 
een harde grens of moeilijk te passeren lijn. 
Dan ben je je bewust van het feit dat je hem 
overgaat. Soms moet je zelf uitvinden waar 
de grens ligt en is het een zachtere of gelei-
delijke grens. Vaak besef je dan pas later dat 
je wel degelijk een grens over bent gegaan. 
Onderzoekers die grenzen bestuderen, zien 
het als de markeringen van verschillen.36 
Zo definiëren Sanne Akkerman en Arthur 
Bakker een grens als een sociaal-cultureel 
verschil dat leidt tot een discontinuïteit in 
communiceren en handelen.37 Tamara Met-
ze onderzocht de kracht van het trekken 
van grenzen, die vaak verandering beper-
ken doordat groepen zich afscheiden van 
andere groepen en zichzelf beschermen.38 
Tegelijkertijd hebben we grenzen nodig om 
overzicht en orde te scheppen. De Nijmeeg-
se onderzoeker Willem Halffman beschrijft 
dat grenzen bevestigen welk gedrag gepast 
is in welke wereld en welk gedrag als incor-
rect of inaccuraat wordt beschouwd. Juist 
dit onderscheid maakt in zijn ogen interactie 
mogelijk.39 Volgens organisatiefilosoof Mieke 
Moor40 is dit trekken van grenzen het wezen 
van organiseren: het creëert orde, maar doet 
het ‘andere’ dat van die orde wordt uitgeslo-
ten (de mens die niet binnen de regels past, 
de gedachte die er niet mag zijn, et cetera) 
ook geweld aan: “Met ons denken voeren we 
een ‘scheidingsoperatie’ uit, die weliswaar 

noodzakelijk is om normaal te kunnen leven 
en in de chaos van indrukken onze weg te 
vinden, maar die niet onschuldig is […].”

Veel grenzen markeren hierdoor een grens 
tussen een binnen en een buiten. Zodra we 
een binnen creëren, creëren we ook een 
buiten en andersom. De sociaal-psycho-
loog Henri Tajfel schreef in dit verband over 
ingroup (de groep waaraan iemand zijn of 
haar sociale identiteit ontleent) en outgroup 
(de groep waarmee iemand zich niet identifi-
ceert).41 Hij ontdekte met verschillende expe-
rimenten dat mensen vaak en snel een on-
derscheid maken tussen ‘hun’ groep en ‘de 
andere’ groep. Het is een lijn die markeert 
waar je erbij hoort en waar je ‘er niet meer 
van bent’. Waar het aan de ene kant van de 
grens bekend en beschermd is en waar de 
andere kant van de grens onbekend en on-
beschermd terrein is. Het spreken van een 
binnen en buiten is sterk verankerd in ons vo-
cabulaire. Binnen zijn we ‘thuis’ en buiten zijn 
we ‘uit’. Binnen ken je de spelregels en kun je 

op je gemak zijn, terwijl de omgangsvormen 
buiten onbekender zijn en alertheid vragen. 
Eenmaal een tijdje binnen, ben je een insider, 
iemand die op de hoogte is van hoe het gaat 
en werkt. Dan hoor je bij de incrowd, een 
gesloten groep van ingewijden. Omgekeerd 
kunnen ook personen, partijen of perspec-
tieven worden ‘buitengesloten’. We spreken 
over ‘buitenstaanders’ of outsiders, mensen 
die geen of minder kennis hebben van hoe 
het gaat en werkt en er niet bij horen. In or-
ganisaties worden vooral de termen ‘intern’ 
en ‘extern’ gebruikt. Ook zijn er delen van de 
organisatie die zich meer de binnendienst 
(staff, control, HR, et cetera) of meer de bui-
tendienst noemen (wijkteams, klantcontact-
centra, et cetera). Waar bij organisaties de 
grens tussen binnen en buiten precies ligt, is 
echter niet altijd objectief vast te stellen; vaak 
is het een subjectieve en sociaal geconstru-
eerde grens. Als we professionals vragen 
naar wat zij als binnen of als buiten ervaren, 
verschillen de antwoorden. Voor sommigen 
is een andere afdeling al buiten, voor an-
deren voelt de gehele overheidssector als 
binnen of voelt het samenwerkingsverband 
waar ze zo intensief aan werken als binnen. 
De grens tussen afdelingen en organisaties 
wordt soms fysiek gemarkeerd door ramen, 
muren en deuren, maar vaak vooral door 
onzichtbare factoren als taal, cultuur, kennis, 
gebruiken en belangen. 

Thuis      Uit
Van jou en               Van iedereen

Besloten      Open
Veilig        Onbeschermd 

Vertrouwd       Uitdagend 

Gereguleerd      Vrij

Vanzelfsprekend       Ongewoon 

Zekerheid       Onvoorspelbaar 

Gestructureerd      Ongericht
bepaald       Ongedefinieerd 

Duidelijk       Diffuus 

Eenheid      Veelsoortig
Stabiel       Veranderlijk 

Afgebakend       Onbegrensd 

“Soms moet je 
zelf uitvinden waar 
de grens ligt en is 
het een zachtere of 
geleidelijke grens”
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en niemand  bekenden

SYSTEEMWERELD EN LEEFWERELD
Waar de grens ook precies ligt, ‘binnen’ staat 
voor een meer vertrouwde, samenhangende 
en stabiele setting met meer duidelijkheid 
over welk gedrag en welke rol gepast zijn. 
Een setting die daardoor sterker geïnstitutio-
naliseerd is. De grens tussen binnen en bui-
ten is dan ook vooral een institutionele grens. 
In de woorden van 
James March en 
Johan Olsen, twee 
hoogleraren die 
beiden veel on-
derzoek gedaan 
hebben naar de rol 
van instituties, zijn 
instituties een ge-
heel van samen-
hangende regels 
en routines die 
bepalen welke handelingen in welke situaties 
passend zijn.42 Zij beschrijven hoe individuen 
die een institutionele setting binnenkomen 
zelf proberen om de regels te ontdekken en 
hoe anderen hen deze regels onderwijzen. 
Ook Richard Scott kan beschouwd worden 
als een van de grondleggers van de institu-
tionele theorie. Hij beschrijft instituties als de 
regels, normen en waarden die ons gedrag 
in sterke mate bepalen en als vanzelfspre-
kend worden gezien.43 Die vanzelfsprekend-
heid is een fundamenteel kenmerk van insti-
tuties. De regels, normen en waarden geven 
organisaties structuur en orde, maar worden 
vaak niet bewust ervaren. Hierdoor worden 
het ingesleten patronen en processen, waar 
geen vragen meer bij gesteld worden. Scott 
onderscheidt een ‘regulatieve’ dimensie met 
het formele en dwingende karakter van re-
gels, vaak gekoppeld aan handhaving. Hij 
beschrijft een ‘normatieve’ dimensie waarbij 

{

Op pagina 287 
beschrijven 

Martin Walraven 
en Victoria Dekker 
de uitwerking van 
deze institutionele 

grens voor het 
ministerie van 
Infrastructuur 
en Waterstaat

binnen Buiten
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de normen en waarden leidend zijn in het 
bepalen van hoe dingen gaan. Als laatste 
benoemt hij een ‘cognitieve’ dimensie van 
gedeelde referentiekaders, die in onderlinge 
interactie ontstaan. Mensen zijn geneigd om 
zich te conformeren aan deze bestaande in-
stitutionele dimensies, omdat dit legitimiteit 
aan hun handelen geeft. Dit wordt ook wel 
‘scripted behaviour’ genoemd, waarbij een 
set van institutionele arrangementen telkens 
wordt gereproduceerd.44 Bij overheden is bij-
voorbeeld het contact tussen ambtenaren, 
bestuurders en volksvertegenwoordigers 
vaak sterk gescript: welke vragen gesteld 
mogen worden, wie waarbij aan tafel mag 
zitten, hoe lang het gesprek duurt, wie het 
laatste woord heeft, et cetera.

Wanneer individuen geconfronteerd worden 
met een nieuwe of andere situatie, proberen 
ze dit te relateren aan een situatie waar al re-
gels voor bestaan.44 Maar binnen werkt het 
anders dan buiten. Onze handelingen zijn 
voor een groot deel ontstaan in de organisa-
ties waarin we werken. We hebben ervaren 
wat de mores zijn, hoe de hazen lopen en 
hoe we met elkaar omgaan. De taal en inter-
venties die we ‘binnen’ hebben ontwikkeld, 
gebruiken we vaak ook buiten. Maar daar 
is de context anders, waardoor het gedrag 
van binnen niet effectief hoeft te zijn voor 
buiten. Binnen zijn er duidelijke verantwoor-
delijkheden en rollen. Je bent ervan en je 
gaat erover. Je doet het binnen goed als je 
volgens de regels werkt en zaken uitdenkt 
(ook wel ‘learning by knowing’ genoemd). 
Buiten ligt dat minder voor de hand. Daar 
ga je ervoor en probeer je op basis van je 
intuïtie het goede te doen (ook wel bekend 
als ‘learning by doing’). In dit verband maak-
te Jürgen Habermas45 al lang geleden een 

onderscheid tussen de systeemwereld en de 
leefwereld, waarbij de maatschappij ener-
zijds wordt bepaald door individueel han-
delen en anderzijds door de eisen van een 
regulerend systeem die deze handelingen 
inperkt. De verhouding tussen beide werel-

den is sinds de jaren zestig van de vorige 
eeuw voortdurend onderwerp van gesprek. 
De systeemwereld en de leefwereld werken 
vanuit verschillende logica’s. Deze gaan niet 
per definitie gemakkelijk samen. Mede door 
het enthousiasme waarmee de laatste jaren 
concepten zijn geïntroduceerd die inspelen 
op de leefwereld (zoals de ‘participatiemaat-
schappij’, ‘doe-democratie’ en de ‘energie-
ke samenleving’) heeft de systeemwereld 
steeds meer een negatieve connotatie ge-
kregen. We spreken over knellende kaders, 
logge systemen en een bureaucratische om-
geving. Terwijl de leefwereld met termen als 
‘menselijke maat’, ‘de klant centraal’ en ‘de 
burger aan het stuur’, meestal als positief 
wordt aangeduid. 

We zijn geneigd om het systeem buiten 
onszelf te plaatsen, als iets waarop we als 
individu geen invloed hebben en wat we de 
schuld kunnen geven. Institutionaliseren is 
echter bij uitstek een menselijke activiteit. Wij 
vormen de systemen en de systemen vor-
men ons. De organisatietheoreticus Robert 
Cooper zegt hierover: “The institutional pro-

duct is also a social product in that we eat it, 
we wear it, we speak it; it enters our minds 
and bodies in such a way as to constitute us 
as a corporate body”.46 In de praktijk blijken 
systemen echter vaak absolute reacties op 
te roepen: we verzetten ons tegen het sys-
teem of we conformeren ons aan het sys-
teem. Beide reacties zijn op te vatten als be-
vestigingen van het systeem en houden de 
huidige vorm in stand. Pas wanneer we zo-
wel de leefwereld als de systeemwereld we-
ten te waarderen, kunnen we leren werken 
met het systeem en het benutten. Niet als 
hindermacht, maar als de kaders waarmee 
gexperimenteerd kan worden in de praktijk. 
In ‘Streetlevel Bureaucracy’ maakt Michael 

Lipsky47 de spagaat tussen de bureaucra-
tie van de organisatie en de ongrijpbaarheid 
van de praktijk in de publieke dienstverle-
ning duidelijk. “On the one hand, the work 
[of streetlevel bureaucrats] is highly scripted 
to achieve policy objectives that have their 
origins in the political processes. On the 
other hand, the work requires improvisation 
and responsiveness to the individual case.” 
Hij beschrijft hoe ‘street-level bureaucrats’ 
omgaan met het dilemma: ‘elke burger ge-
lijk behandelen’ versus ‘het verschil kunnen 
maken in individuele situaties’. Juist in hun 
alledaagse praktijk ontdekken zij manieren 
om met dit soort tegenstellingen of span-
ningsvelden om te gaan.48

{ Zie het interview met Annette van Hussel, 
Marc Witteman en Ike Roetman op pagina 
197 die vanuit hun afzonderlijke rollen als 
gemeentesecretaris, burgemeester en raads-
lid geprobeerd hebben het script opnieuw 
te schrijven

{ Zie de bijdrage van Has Bakker en Jeroen Haan 
op pagina 311 voor hoe dit enthousiasme zich 
vertaald heeft in een hosanna voor meer  
participatieve vormen van democratie en de 
representatieve democratie zelf de slingers op 
moet hangen
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Volgens Myeong-Gu Seo en Douglas Creed, 
twee organisatiekundigen die geïnteres-
seerd zijn in institutionele verandering, zijn 
het nou juist ook deze spanningsvelden die 
instituties veranderlijk maken en houden.44 
Juist inconsistenties kunnen organisaties in 
hun ogen veranderen. Veel wetenschappers 
benadrukken het stabiele onveranderlijke 
karakter van instituties, maar in de interactie 
tussen binnen en buiten kunnen wel degelijk 
nieuwe patronen en institutionele arrange-
menten ontstaan.49 Het bestaansrecht van 
organisaties hangt zelfs sterk af van het ver-
mogen om te anticiperen op veranderingen 
in de omgeving.50 Jack Welch wist het vanuit 

zijn ervaring als topman van General Electric 
mooi te verwoorden: “If change is happening 
on the outside faster than on the inside, the 
end is in sight.”51 De verschillende, tegen-
gestelde ziens-, denk- en werkwijzen op de 
grens van binnen en buiten houden beide 
werelden scherp. Institituties zijn daarom 
aan de randen het meest veranderlijk. Vol-
gens Seo en Creed kunnen de mensen die in 
praktijken op dit grensvlak werken ‘change 
agents’ worden van nieuwe arrangementen. 
Het passeren van de grens tussen binnen en 
buiten rekt je manier van kijken, denken en 
werken op. Iedereen die wel eens reist weet: 
eenmaal over de grens kijk je met andere 

ogen naar wat zich aan de eigen kant van 
de grens bevindt. Je ziet en ervaart dat het 
ook anders kan, waardoor je vragen stelt bij 
je eigen wijzen en gebruiken. Te lang en te 
veel in onze eigen wereld werken maakt ons 
‘mindless’, terwijl het passeren van de grens 
ons ‘mindfull’ maakt om met aandacht nieu-
we dingen op te merken.52 Alleen als we ons 
bewust zijn van onze patronen van handelen, 
kunnen we ons afvragen of het ook anders 
kan. Het werken op de grens van binnen en 
buiten is daarom een relevant werkgebied 
om vernieuwende en creatieve oplossingen 
te vinden voor taaie maatschappelijke vraag-
stukken.

“If change is 
happening on the 

outside faster than 
on the inside, the 
end is in sight”

- Jack Welch
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“Het gebruiken van twee benen zorgt voor een hogere handelingssnelheid en een 

grotere kans op succes. Om spelers tweebenig te maken, zorgen wij ervoor dat zij 

ook in situaties worden gezet waarin het natuurlijk is om de bal met het minder 

sterke been mee te nemen en coachen hen dan positief.”

Het bovenstaande citaat is een van de gouden regels bij de voetbalclub AZ. Maar geldt deze gouden 
regel bij het samenwerken op het voetbalveld ook voor professionals en organisaties? Het antwoord 
leest u in Tweebenig samen werken. Adviseurs, bestuurders, wetenschappers, ambtenaren,  
managers en een voetbaltrainer delen hun kennis en ervaringen over tweebenig samen werken. 

Taaie maatschappelijke opgaven vragen om steeds meer samenwerking tussen publieke, maat-
schappelijke en private partijen. Vaak ontstaat op het grensvlak tussen deze organisaties spanning: 
belangen, identiteiten, werkwijzen en loyaliteiten botsen. Mensen die op dit grensvlak (samen)werken 
– de grenswerkers – staan met één been in de binnenwereld van hun eigen organisatie en één been in 
de buitenwereld en ervaren de spanning vaak het eerst. Deze spanningen maken zowel de interne als 
externe samenwerking uitdagend. 

Spanningen zien we vaak als negatief. Ten onrechte. Juist op de grensvlakken wordt het door de 
verschillen spannend en staat iets waardevols op het spel. Tweebenige voetballers als Cruijff en  
Van Basten kunnen acties met beide benen inzetten, zijn creatiever in het maken van combinaties 
en kunnen vanuit meer posities scoren. Ook organisaties en professionals die beide kanten van de 
spanning kunnen combineren, zijn succesvoller. Zij lossen de spanningen niet op, maar maken de 
(schijnbare) tegenstellingen hanteerbaar en productief. Het is niet ‘het een of het ander’, het is en-en. 
Dit noemen wij ‘tweebenig samen werken’ en dit vormt de rode draad van dit boek. 

In Tweebenig samen werken wordt in verschillende essays gebouwd aan nieuw gedachtegoed, 
in cases worden concrete handvatten gegeven voor toepassing in de praktijk, en in interviews en 
columns worden persoonlijke inzichten en ervaringen gedeeld. Tweebenig samen werken geeft  
inspiratie, nieuwe taal en aanpakken om aan de slag te gaan. Want het hanteren van spanningen  
gaat niet alleen om samen denken, maar ook om samen doen en proberen. 

Ga spanningen niet meer uit de weg, maar grijp ze aan voor vernieuwing en creativiteit. 

www.twynstragudde.nl
www.managementimpact.nl
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