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THEORIE
FASEN IN HET

SAMENWERKINGSPROGES

Wetenschappelijk onderzoek toont aan dat er verschillende fasen te onderscheiden zijn bij het aangaan van een
samenwerkingsverband. Morse en Stephens (2012) brengen het samenwerkingsproces in kaart op basis van vier
fasen, die hier verteld zijn als aftasten, opstarten, overleggen en uitvoeren. ledere fase brengt andere activiteiten
met zich mee, en daarmee ook een andere leiderschapsbehoefte. Om die reden vraagt het spel de deelnemers om
samen de samenwerkingsfase te bepalen.

In de aftast-fase (of: assessment phase) bekijken (potentiéle) partners of het aangaan van een
samenwerking urgent en mogelijk is. In deze fase worden stakeholders als mogelijke partners
geidentificeerd, en wordt ingeschat of ze een gezamenlijk doel kunnen nastreven (Linden, 2010;
Chrislip, 2002; Bryson et al. 2006). Daarnaast wordt een inschatting gemaakt van mogelijke
belemmeringen die samenwerking lastig maken.

In de opstartfase (of: initiation phase) worden potentiéle partners bijeen gebracht en maken zij hun
eerste procesafspraken (Gray, 1989). Ook het identificeren en vergaren van hulpbronnen zoals
budget, menskracht en expertise zijn in deze fase belangrijk (Carlson, 2007).

In de overlegfase (‘deliberation phase’) overleggen partners over de gewenste handelswijze en
worden taken en verantwoordelijkheden over de partners verdeeld (Chrislip, 2002; Gray, 1989). In
deze fase staat de vraag centraal hoe de partners het gedeelde doel gaan bereiken.

In de uitvoeringsfase (‘implementation phase’) richten leden het netwerk en de processen van hun
thuisorganisatie zo in, dat het netwerk gevolg kan geven aan de gemaakte afspraken in de
overlegfase. Ook worden gemaakte afspraken gemonitord en de uitkomsten van de samenwerking
geevalueerd (Luke, 1998; Ansell&Gash, 2008).

ledere fase in het samenwerkingsproces kan vragen om ander leiderschapsgedrag. De fasekaarten
maken het voor spelers gemakkelijker om later in het spel het leiderschapsgedrag te identificeren
dat past bij de fase waarin hun samenwerking zich bevindt.




THEORIE

INGREDIENTEN VAN EFFECTIEVE
KETENS EN NETWERKEN

Wetenschappelijke literatuur laat zien dat ketens en netwerken drie elementen nodig hebben om goed te
functioneren: operationele capaciteit, goede relaties tussen leden en een gedeeld doel.

Operationele capaciteit betekent dat er genoeg middelen moeten zijn om het werk uit te
voeren en dat er duidelijke regels en procedures zijn om de acties van het netwerk te leiden.
Het kan daarbij gaan om budget, menskracht en expertise. Ook duidelijkheid over de rol- en
taakverdeling onder leden is van belang. Onderzoek laat zien dat duidelijkheid en voldoende
middelen zorgen voor positieve resultaten in het netwerk (Turrini et al. 2010; Fawcett et al.
2000; Vlaar, van Den Bosch & Volberda 2006).

Ten tweede zijn goede relaties tussen leden belangrijk voor samenwerking, waarbij met name
vertrouwen tussen leden, sociale/psychologische veiligheid en een gedeelde identiteit of
‘groepsgevoel’ belangrijk zijn. Uit onderzoek blijkt dat vertrouwen samenwerking tussen
mensen bevordert (Bond-Barnard, Fletcher & Steyn 2018). Psychologische veiligheid
betekent dat mensen zich veilig voelen om risico's te nemen, zoals bijvoorbeeld het
aankaarten van problemen. Gedeelde identiteit betekent dat mensen zich verbonden voelen

met anderen in de keten of het netwerk. Volgens Shannon en Rhodes (2023) hangt de
effectiviteit van samenwerkingsverbanden deels af van een gedeelde identiteit of
groepsgevoel onder de leden.

Een gedeeld doel betekent dat leden erkennen dat zij samen werken aan een
gemeenschappelijk doel en hiervoor van elkaar afhankelijk zijn (Turrini et al., 2010; Kerrissey
et al. 2021; Lemaire 2020). Onderlinge afhankelijkheid betekent dat leden elkaar nodig
hebben om hun taken uit te voeren en doelen te bereiken (Wageman, Hackman & Lehman,
2005). Onderzoek laat zien dat gemeenschappelijke doelen belangrijk zijn voor het starten en
uitvoeren van netwerken en ketens (Feys en Devos 2015; Koranyi en Kolleck 2017). Daarbij is
het ook belangrijk dat leden de aanpak van uitdagingen zien als een gezamenlijke
verantwoordelijkheid (Kerrissey en Novikov 2024).
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N De modulekaarten zijn gebaseerd op deze ingrediénten van effectieve samenwerking. Het doel
\/ van deze kaarten is om deelnemers zich bewust te maken van onderdelen van de samenwerking
die goed of juist minder goed lopen: een ‘nulmeting.’
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Voor het spel begint, kunnen spelers al een module selecteren die in hun variant van de game
@ centraal staat. De uitspraken op de modulekaarten prikkelen deelnemers om aspecten van het
samenwerkingsproces te bespreken, die meestal onbesproken blijven.
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Als spelers weten wat er goed en minder goed gaat in de samenwering, zijn ze beter in staat om te
zien welk leiderschap nodig is om de samenwerking te versterken.
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THEORIE

Samenwerking vindt niet plaats in een vacuum; ketens en netwerken zijn altijd
afhankelijk van hun omgeving. Die omgeving vormt het ‘speelveld’ waarbinnen je
met anderen samenwerkt. Volgens Turrini et al. (2010) zijn er verschillende context-
factoren die samenwerking versterken of belemmeren. Deze staan hieronder
uitgewerkt.
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Als keten of netwerk Ook kunnen Netwerk- Een netwerk staat of
kun je te maken krijgen of ketenfactoren een valt bij de bereidheid
met externe factoren rol spelen bij de van haar deelnemende
die het netwerk of de effectiviteit van het organisaties.
keten versterken of netwerk of de keten.
beperken.
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Regelgeving kan samenwerking versoepelen, belemmeren of zelfs verbieden.
Demografische factoren als vergrijzing hebben impact op de menskracht die je hebt.

e Economische factoren beinvloeden de beschikbaarheid van budget voor de samenwerking.
Crises/incidenten kunnen wijzen op het belang van samenwerking, of die juist bemoeilijken.
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e Méér en diverse leden betekent meer kennis, maar ook meer risico op wrijving.

e Het type sturing moet passen bij de levensfase van de samenwering: maak je informele en
flexibele afspraken of formaliseer je d.m.v. regels? Beiden hebben voor- en nadelen.

e Mandaat: heeft je netwerk of keten wel of geen mandaat om bindende beslissingen te nemen?

e Organisatiestructuur: sluit de manier waarop jouw organisatie is ingericht, wel goed aan bij de
manier waarop de andere organisaties in de samenwerking zijn ingericht?
e Capaciteit: heeft jouw organisatie genoeg middelen om aan de samenwerking mee te doen?
e Aandeel in de samenwerking: organisaties met een groter aandeel in de samenwerking drukken een
O grotere stempel op de samenwerking dan organisaties met een kleiner aandeel.
e Cultuur en verwachtingen: tussen leden van organisaties kunnen (onuitgesproken) meningen en
O O O stereotypen bestaan die het samenwerken makkelijker of moeilijker maken.
0O O O} . Politieke omgeving: jouw bewindspersoon kan samenwerking steunen of afwijzen.
e Verantwoording: (on)duidelijkheid over wie in jouw organisatie beslissingen mag nemen in het
netwerk/de keten heeft een impact op de samenwerking.
e Steun topmanagement: als de top van jouw organisatie aangeeft dat samenwerking nuttig en goed
is, voel je je gesteund in het deelnemen aan netwerken en ketens.
» Prestatiefeedback: beloont of bekritiseert jouw leidinggevende je inzet voor de keten/het netwerk?

CONTEXTKAART:
ORGANISATIE

De context-kaarten kunnen deelnemers helpen in kaart te brengen wat hun samenwerking belemmert of
versterkt. Op die manier kun je ook met elkaar bekijken welke rol leiderschap kan spelen in het benutten

of tegengaan van deze factoren. @




THEORIE
LEIDERSCHAPSGEDRAG

Leiderschap is een proces waarin men gedrag kan inzetten om elkaar te beinvloeden, om
op die manier individuele én gezamenlijke doelen te behalen. Er kan daarbij een
onderscheid worden gemaakt in vier soorten leiderschapsgedrag: taak-, relatie-,
verander-, en extern gericht gedrag (Yukl, 2012).

Taakgericht gedrag is gericht op de efficiente en betrouwbare uitvoering van
werkzaamheden. Relatiegericht gedrag heeft als doel de kwaliteit van relaties en het
welzijn van de medewerkers te vergroten. Verandergericht gedrag richt zich op het
vergroten van het adaptief vermogen van het netwerk, het scherp krijgen van het
gedeelde doel en het versterken van innovatie. Extern gericht gedrag heeft als doel om
vanuit de externe omgeving meer middelen te verzamelen ten bate van het netwerk.

Onder iedere categorie vallen verschillende gedragingen. Deze staan inclusief
voorbeelden vermeld op de leiderschapskaarten.

VERANDER-

GERICHT
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De leiderschapskaarten maken inzichtelijk welk leiderschap jij (of andere leden van de samenwerking)
kunt inzetten om de samenwerking te versterken. Het maakt ook inzichtelijk waar jouw eigen focus ligt:
het taakgerichte, relatiegerichte, verandergerichte en/of extern gerichte gedrag.




THEORIE

DE RIGHTING VAN LEIDERSCHAP
IN KETENS EN NETWERKEN

Leden van ketens en netwerken dragen leiderschap uit in verschillende richtingen: richting de interne
(thuis)organisatie (‘naar binnen’), naar andere leden van de samenwerking (‘haar elkaar’), en naar
stakeholders buiten het netwerk (‘naar Dbuiten’). Elke richting vraagt om verschillende

leiderschapsgedragingen om het werken volgens de bedoeling te stimuleren (Leiden Leadership Centre
2021).

Leiderschap naar binnen richt zich op de thuisorganisatie van de deelnemer. Zo kun
je denken aan het enthousiasmeren van je leidinggevende om tijd of personeel in te
zetten voor de samenwerking. In de wetenschappelijke literatuur wordt de rol van
deze ‘champions’ en ‘sponsors’ benadrukt — medewerkers met aanzien en middelen
die het netwerk kunnen ondersteunen (Crosby & Bryson, 2010). Ook kun e denken
aan het enthousiasmeren van collega’s voor een nieuwe (gezamenlijke) werkwijze.
Als leidinggevende betekent het dat je de medewerkers die onder je werken, beloont
voor hun inzet in de keten/het netwerk en hun inspanningen erkent.

Naar elkaar toe kunnen netwerkleden tonen om zo hun onderlinge relaties te
verbeteren, een beter beeld te krijgen van de gezamenlijke opgave en de middelen
(budget, kennis, personeel) te bieden die het netwerk nodig heeft om het werk uit te
voeren.

Deelname aan netwerken vereist ook leiderschap naar buiten, gericht op de externe
omgeving van het netwerk. Netwerkleden zijn ambassadeurs van de netwerken die ze
vertegenwoordigen en praten er met anderen over (Ancona & Caldwell, 1992). Ze
kunnen lobbyen om hun netwerk of keten op de politieke agenda te zetten. Ook het
zoeken naar nieuwe leden valt hieronder. De wetenschappelijke literatuur omschrijft
dit 'naar buiten toe' netwerken vaak als activeren en mobiliseren, waarbij relevante
stakeholders worden geidentificeerd en betrokken bij de doelen van het netwerk
(Agranoff & McGuire, 2001).

In de stap “Reflectie” bekijken spelers welk leiderschap zij kunnen inzetten om de samenwerking te
versterken, en in welke richting dit leiderschap ingezet zou moeten worden.
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THEORIE

DE VERDELING VAN LEIDERSCGHAP
IN KETENS EN NETWERKEN

Binnen netwerken is er geen voorgeschreven ‘leider’. Samenwerkingsverbanden bieden ruimte voor
informeel leiderschap op basis van gedrag, maar formele machtsbronnen kunnen er wel aan bijdragen dat
sommige deelnemers meer of minder invloed uitoefenen op de samenwerking (Leiden Leadership Centre
2021).

Leiderschapsspreiding houdt in dat verschillende deelnemers van het samenwerkingsverband leiderschap
laten zien. Leiderschapsconcentratie treedt op wanneer leiderschap door één of een beperkt aantal
personen wordt uitgedragen. Deze concentratie kan gebaseerd zijn op capaciteit/macht, formele regie en
formele positie. Ook factoren in de organisatiecontext van de deelnemer (zie: ‘contextuele factoren die
samenwerking beinvloeden’) kunnen van impact zijn op de mate van concentratie.

ledere deelnemer van een netwerk brengt capaciteit mee. Dit kan financiele capaciteit zijn, maar ook
juridische macht (het vermogen om bindende regels op te leggen). Ten slotte kan macht ook van
normatieve aard zijn - denk bijvoorbeeld aan het vermogen van actiegroepen of stichtingen om
gedachtegoed te verspreiden. Deze machtsbronnen geven iedere deelnemer de mogelijkheid om in
meerdere of mindere mate het samenwerkingsproces te beinvloeden.

Een tweede basis voor leiderschapsconcentratie is de regierol of formele verantwoordelijkheid die een
deelnemende organisatie heeft ten aanzien van een bepaald dossier. Als de formele verantwoordelijkheid
voor een specifiek type beleid bijvoorbeeld bij een gemeente ligt, vormt dit een formele bron van
leiderschap en ligt het voor de hand dat deze organisatie als voorzitter wordt aangesteld.

Leiderschapsconcentratie kan ook plaatsvinden op basis van formele positie. Zo kan men in netwerken en
ketens er bewust voor kiezen een derde partij, zoals een consultant, aan te wijzen als projectleider. De
‘neutraliteit’ van de externe partij stelt deze in staat om praktische taken uit te voeren die nodig zijn om het
netwerk op te zetten. Deze externe partijen zorgen voor procesmatige ondersteuning.

Ten slotte kan leiderschapsspreiding of -concentratie samenhangen met het persoonlijke charisma, de
ervaring en expertise van de deelnemers.

Leiderschapsconcentratie en -spreiding is fluide. De behoefte aan leiderschapsconcentratie of spreiding
kan ook verschillen per netwerkfase. Waar concentratie enerzijds nuttig kan zijn als er snel beslissingen
moeten worden genomen, kan het op de lange termijn wel leiden tot passiviteit bij andere leden. In het
slechtste geval leidt dit ertoe dat alleen de belangen van de leidende partij worden behartigd en het
gedeelde doel op een lager pitje staat.

Leiderschapsspreiding kan bevorderlijk zijn voor het draagvlak (iedere deelnemer heeft een gelijksoortige
invloed) en consensus, maar anderzijds ook leiden tot lange discussies zonder dat er een beslissing
genomen wordt.

In de stap “Reflectie” bekijken spelers hoe het leiderschapsgedrag idealiter verdeeld zou moeten
worden om hun samenwerkingsproces te verbeteren.
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SUCCES!

Met het doorlopen van de modules hebben jullie inzicht gekregen in ingrediénten
van effectieve samenwerking, zijn jullie je bewust geworden van de rol van
leiderschap in netwerk- en ketensamenwerking; en hebben jullie concrete

handelingsperspectieven gekregen om jullie netwerk of keten naar een hoger plan
te tillen.

Er rest nu niets anders dan het leiderschap in de praktijk te brengen. Veel succes
met het versterken van jouw netwerk of keten!
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