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1 Inleiding

1.1 In netwerken samenwerken aan maatschappelijke en economische

uitdagingen
De Nederlandse samenleving staat voor een aantal grote uitdagingen zoals de transitie
naar een klimaatbestendige leefomgeving, een duurzame circulaire energiehuishouding,
zorgen voor een evenwichtig leefbaar landelijk, natuurlijk en stedelijk gebied en de
overgang naar een duurzame en concurrerende economie. Dit zijn stuk voor stuk
meervoudige uitdagingen die ons wonen, werken en welzijn beinvloeden en zich boven-
dien niet tot Nederland beperken maar grensoverschrijdend zijn. De noodzakelijke
kennis, vaardigheden en middelen om tot oplossingen te komen, liggen bij een
brede gevarieerde groep van individuen, bedrijven, kennisinstellingen en overheden.
Dat maakt een samenwerking tussen deze partijen interessant. Cross-sectorale
samenwerkingsverbanden en netwerksturing worden gezien als de manier om tot de
daarvoor benodigde innovaties te komen (Ansell et al. 2020; Castells 2010; Crosby,
't Hart & Torfing 2016; Florida 2012; Gratton 2011; Mazzucato 2015; Vangen & Huxham
2003). Tegelijkertijd is een dergelijke netwerksamenwerking zelf een uitdaging. Als
organisatieadviseur krijg ik regelmatig de vraag: hoe zorgen we voor een solide
doeltreffende netwerksamenwerking waarin partijen gelijkwaardig samenwerken? Deze
vraag wordt des te prangender als de samenwerking vorm moet krijgen tussen organisaties
die qua eigenschappen, reputatie, belangen en cultuur sterk van elkaar verschillen.
Vaak blijven initiatieven beperkt tot goede intenties of ze verzanden in ellelange
onderhandelingen over de doelen, de investeringen die nodig zijn of het sturingsmodel
dat men wil hanteren. De vele onderzoeken die de laatste twintig jaar binnen de bestuurs-
en organisatiewetenschap naar netwerksamenwerkingen worden gedaan, bevestigen dit
beeld. Huxham & Vangen (2005) adviseren zelfs: don’t do it unless you have to.

De adviesvraag kan vanuit een instrumenteel perspectief worden beantwoord.
Het gaat dan om de sturings- en besluitvormingsmodellen, procesarchitectuur,
(contractuele) afspraken en interventies die het makkelijker moeten maken in een
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open en vertrouwelijke sfeer efficiént en effectief samen te werken. Maar of dergelijke
instrumenten daadwerkelijk helpen, is afhankelijk van wat er onder de oppervlakte
van de samenwerking gebeurt, in de wereld van de verwachtingen, percepties, gedrag
en informele relaties tussen de partijen. Dit vermoedde ik toen ik een aantal jaren
geleden begon hiernaar onderzoek te doen. Toch ligt de focus in de praktijk en van
de collaborative governance en network governance studies vooral op het vergroten
van de effectiviteit van een netwerksamenwerking en het instrumentarium waarvan
men veronderstelt dat daaraan bijdraagt (Dickinson & Sullivan 2014; Van Duijn,
Bannink & Ybema 2021). Dit maakte het voor mij interessant het vraagstuk vanuit een
andere invalshoek te benaderen en me te verdiepen in wat er in de onderstroom van
een netwerksamenwerking plaatsvindt. Dat wil zeggen: blootleggen hoe het er in de
dagelijkse praktijk tussen deelnemers aan toe gaat, in wat zij doen of juist achterwege
laten, hoe zij met elkaar interacteren, welke betekenissen zij daaraan geven, de
dilemma'’s en conflicten die zij daarbij ervaren en hoe zij daarmee omgaan. Daarbij komt
ook dat een netwerksamenwerking voor mij geen geisoleerde autonoom functionerende
entiteit is zoals de meeste van de genoemde studies doen vermoeden door zich alleen op
het netwerk zelf te richten, maar een verzameling actoren is die in samenhang met hun
omgeving te werk gaan (Curseu & Schruijer 2018; Emirbayer & Johnson 2008; Van Duijn,
Bannink & Ybema 2021).

Vanuit het vermoeden dat de uitkomsten van een netwerksamenwerking ook en
in belangrijke mate bepaald worden door wat er in de onderstroom plaatsvindt, ga ik in
deze studie op zoek naar een theoretische en empirische basis voor de beantwoording
van de hierboven gestelde praktische adviesvraag. In dit boek doe ik verslag van het
onderzoek naar hoe partijen die qua eigenschappen en qua machtspositie ongelijk-
soortig respectievelijk ongelijkwaardig zijn, een netwerksamenwerking vorm en inhoud
geven. |k kijk daarbij in het bijzonder naar wat in de relaties tussen de deelnemers
plaatsvindt waardoor zij al of niet (echt) overeenstemming bereiken over waartoe en hoe
zij met elkaar samenwerken. Zo beoog ik inzichten te geven die helpen de dagelijkse
praktijk van deelnemers beter te begrijpen en handvatten te geven die het samenwerken
aan de meervoudige maatschappelijke uitdagingen makkelijker hanteerbaar maken.

1.2 Theoretische perspectieven op netwerksamenwerking en
asymmetrie

Werken in netwerken biedt organisaties en individuen de mogelijkheid tot geintegreerde,

kennisintensieve en wendbare oplossingen te komen voor gebieds- en organisatie-

overschrijdende vraagstukken (Ansell et al. 2020; Ansell & Gash 2008; Crosby, 't Hart &
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Torfing 2016; Provan & Kenis 2008; Teisman 1992). Het geeft hen de mogelijkheid hun
doelen te vervlechten en de middelen te delen die voor de realisatie daarvan nodig
zijn. Aan deze voordelen kleven ook nadelen. De diversiteit aan partijen maakt een
samenwerking eveneens complex (Koppejan & Klijn 2004). Bovendien brengt het de
nodige spanningen met zich mee, aangezien met de partijen uiteenlopende waarden,
belangen, verwachtingen, assumpties en werkelijksbeelden meekomen (Barley & Kunda
2004; Bourdieu 1998; Bourdieu & Wacquant 1992; Bourdieu 2005; Emirbayer & Johnson
2008; Schruijer 2013).

De afgelopen decennia is het fenomeen van samenwerkende organisaties vanuit
verschillende vakgebieden en perspectieven onderzocht. Vanuit elk perspectief worden
eigen accenten gelegd en weer andere begrippen gehanteerd voor het fenomeen van
samenwerkende partijen (Ansell & Gash 2008; Huxham & Vangen 2005; Kaats & Opheij
2012; Etzkowitz & Leydesdorff 1998; Provan & Kenis 2008). In de kern gaat het binnen
al deze perspectieven om uiteenlopende organisaties en individuen die zich rond een
specifiek vraagstuk, kans of oplossing organiseren. Zij stemmen daarvoor middelen
en onderdelen van elkaars organisatie- en besluitvormingsprocessen op elkaar af, om
de beoogde commerciéle en/of publieke doelen te kunnen bereiken en daar allemaal
voordeel bij te hebben. Vanuit dit perspectief start ik deze studie en ga ik op zoek naar
de betekenis die deelnemers aan een onderlinge samenwerking geven, en hoe zij die tot
uitdrukking brengen in de reden, het proces en de uitkomsten van hoe zij samenwerken.

In een netwerksamenwerking staan de ongelijksoortige eigenschappen van
de deelnemende organisaties en individuen centraal, ofwel de eigenschappen waarin
zij van elkaar verschillen. Het betreft zaken als de omvang, expertise, leeftijd, cultuur,
opvattingen, waarden en belangen van de deelnemers (Kaats & Opheij 2012; Prins et al.
2007, p.13). Partijen kunnen elkaar daarmee versterken en aanvullen, waardoor zij beter
in staat zijn in te spelen op de uitdagingen en vraagstukken die voorliggen.

Deze ongelijksoortigheid kan aanleiding geven tot asymmetrie. Asymmetrie duidt
volgens Huxham & Vangen (2005) op een onbalans in de machtsverhoudingen tussen
deelnemers. Hierdoor kan een deelnemer in vergelijking tot de andere deelnemers meer
invloed hebben op het reilen en zeilen binnen de netwerksamenwerking, meer kansen
en mogelijkheden hebben of interessantere posities bekleden. Asymmetrie wordt door
verschillende auteurs gezien als een voedingsbodem voor manipulatie door sterkere
partijen (Ansell & Gash 2008; Huxham & Vangen 2005). Dit heeft volgens hen als gevolg
dat partijen elkaar wantrouwen, conflicten toenemen en de motivatie zich actief en
constructief in te zetten afneemt. Daarom wordt asymmetrie als een probleem gezien
voor het succes van een netwerksamenwerking, dat met de juiste middelen gemanaged
kan worden. Mijn visie is dat deze onbalans in machtsverhoudingen ontstaat in de
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relatie tussen deelnemers, dat wil zeggen binnen de interacties die zij met elkaar en
andere actoren buiten het netwerk hebben. Dat maakt het een veranderlijk en complex
fenomeen.

Structuren en processen van netwerksamenwerking zijn de afgelopen decennia
intensief onderzocht en beschreven. Het merendeel van het bestuurswetenschappelijke
onderzoek naar collaborative governance dan wel network governance is vanuit een
instrumenteel doel-rationeel perspectief uitgevoerd. Daarmee bedoel ik dat het uitgaat
van de belofte dat een netwerksamenwerking het instrument is waarmee organisaties
efficiént en effectief oplossingen voor complexe vraagstukken kunnen realiseren.
Tegelijkertijd benadrukken auteurs dat deze organisaties regelmatig bedrogen uitkomen
door onderling wantrouwen en conflicten, lange besluitvormingsprocessen en dwars-
liggende deelnemers, plus de tijd en energie die het vraagt om de samenwerking
draaiende te houden (Dickinson & Sullivan 2014; Huxham & Vangen 2005; Purdy 2012; Ran
& Qi 2019). Uit de invloedrijke meta-analyse van Ansell & Gash (2008) naar de bestaande
bestuurswetenschappelijke literatuur over netwerksamenwerkingen komt naar voren dat
asymmetrie als een belangrijke faalfactor en tegelijkertijd succesfactor wordt gezien.

Er is tot nog toe echter relatief weinig bestuurs- en organisatiewetenschappelijk
onderzoek gedaan naar de betekenis van asymmetrie in netwerksamenwerkingen.
De bestaande studies erover gaan niet in op de oorzaken van de asymmetrie tussen
deelnemers, de betekenis die het voor hen heeft, de impact daarvan op hoe zij zich naar
elkaar opstellen of op hoe zij de uitkomsten van de samenwerking ontvangen. In plaats
daarvan staan zij vooral stil bij de complicerende werking op het onderlinge vertrouwen
en het instrumentarium dat helpt de machtsverhoudingen gelijkwaardiger te maken en
de effectiviteit van de samenwerking te vergroten (Ansell & Gash 2008; Bryson, Crosby &
Stone 2006; Huxham & Vangen 2005; Koppenjan & Klijn 2004; Orth & Cheng 2018; Purdy
2012, 2018; Ran & Qi 2018, 2019; Warsen et al. 2018). Asymmetrie wordt gezien als een
(statisch) contextkenmerk, als een uitgangspositie van deelnemers aan het begin van
de samenwerking, die later in het samenwerkingsproces geen rol meer lijkt te spelen of
ontwikkelinglijktdoorte maken. Zijheeftdan betrekkingop de middelen, kennis, het gezag
of de maatschappelijke legitimiteit die deelnemers meebrengen naar de netwerktafel
en de machtspositie die zij op basis van deze ongelijksoortige uitgangsposities hebben
(Ansell & Gash 2008; Casciaro & Piskorski 2005; Crosby & Bryson 2005; Orth & Cheng 2018;
Page et al. 2015; Purdy 2012, 2018; Ran & Qi 2018). In mijn adviespraktijk zie ik echter dat
een netwerksamenwerking voortdurend in beweging is. Hierdoor zijn zowel de initiéle
startposities als de overeengekomen strategieén en spelregels voor het balanceren en
hanteerbaar houden van de asymmetrie, aan verandering onderhevig.

De vraag is of het beeld van asymmetrie als een statische uitgangspositie en het
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streven naarbeteugelingdaarvanrechtdoetaande betekenisendynamiekervan. lkmeen
dat asymmetrie daarnaast ook als een dynamisch, relationeel fenomeen moet worden
onderzocht. Een korte terugblikin de geschiedenis laat zien datasymmetrie van alle tijden
is en integraal onderdeel uitmaakt van de interacties tussen mensen. Deze interacties
zijn al eeuwenlang gestoeld op het wederkerig uitwisselen van goederen, diensten en
gunsten en gaan gepaard met asymmetrie (Bourdieu 1994; Hann & Hart 2011; Komter
1997; Maurer & Mikl-Horke 2015; Mauss [1924] 2014; Oliver 2018). Deze uitwisselingen
waren nooit belangeloos. Men gaf hiermee subtiel of minder subtiel aan wat voor relatie
hij of zij met de ander aan wilde gaan of onderhield. Aan deze uitwisselingen en de wijze
waarop ze werden gedaan, waren allerlei intenties en verwachtingen verbonden. Zo gaf
iemand met een gift of gunning, uitdrukking aan vriendschap of vertrouwen. Hij of zij
kon er echter ook afhankelijkheids- en machtsrelaties mee creéren. Reciprociteit vormde
ook de basis voor de gilden en markegenootschappen die vanaf de middeleeuwen
opkwamen (De Moor 2015). Daarbij deed zich ook asymmetrie tussen de leden voor. Ook
het uitwisselen van goederen, kennis en gunsten binnen deze samenwerkingsverbanden
ging met allerlei bedoelingen en verwachtingen gepaard. Zo werden het commitment
aan de interne spelregels en de inzet die leden toonden, beloond met speciale posities
en privileges. Hierdoor had het ene lid meer te zeggen dan een ander lid. Met de komst
van fabrieken tijdens de eerste industriéle revolutie in de 18e eeuw, kwam de nadruk
steeds meer op de efficiency en effectiviteit van productieprocessen te liggen en het
rationeel aansturen daarvan, waarbij complexiteit en risico’s zoveel mogelijk voorkomen
moesten worden. Dit streven werd gevoed vanuit het idee dat de welvaart van een
gemeenschap wordt bepaald door de hoeveelheid goederen, diensten en arbeid die zij
creéert (Hann & Hart 2011; Koops 2020; Maurer & Mikl-Horke 2015; Smith [1776] 2012).
Een sterke, harmonieuze organisatiecultuur binnen bedrijven en instellingen zou daar
ook aan bijdragen (Boessenkool, Leisink & Verweel 2003; Parker 2000; Sandberg &
Targama 2007). Het zou helpen bij het verminderen van conflicten en risico’s en zo de
efficiency en effectiviteit vergroten. Vanaf de jaren ’80 van de vorige eeuw tot op de dag
van vandaag wordt van zowel private als publieke managers verwacht dat zij sociale
cohesie creéren - niet alleen op de eigen werkvloer maar ook in het managen van de
externe afhankelijkheden van de organisaties (denk aan supply chains, inkoopconsortia,
triple helixes, gebiedsgebonden of thematische netwerken). Asymmetrie en de daaraan
verbonden conflicten en onvoorspelbaarheid, staat dat ideaalbeeld in de weg.
Netwerksamenwerkingen worden bestuurlijk eerst en vooral gezien als instrument
waarmee de maatschappelijke en economische doelen kunnen worden gerealiseerd,
mits zij strategisch worden vormgegeven, rationeel worden aangestuurd en wendbaar
omgaan met onvoorziene situaties (vgl. Dickinson & Sullivan 2014; Van Duijn, Bannink
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& Ybema 2021). Dit komt onder meer tot uiting in de zoektocht naar instrumenten die
het makkelijker maken tot een gezamenlijke doel, gelijkwaardige ruil- en machtsrelaties
of onderlinge harmonie en vertrouwen te komen. Asymmetrie in relaties, belangen,
interpretatieverschillen, onvoorspelbaar gedrag, wantrouwen en conflicten staan het
streven naar voorspelbaarheid in het samenwerkingsproces en het vergroten van de
gezamenlijke effectiviteit in de weg. Het brengt onzekerheden met zich mee.
Deneigingtothetcontrolerenenbeheersenvanasymmetrietussennetwerkpartijen
is in de koers van het colloborative governance en network governance onderzoek
binnen de bestuurs- en organisatiewetenschap duidelijk terug te zien. Studies op die
vakgebieden gaan zelden in op wat Van Duijn, Bannink en Ybema (2021, p.3) beschrijven
als ‘de rommelige dynamiek en complexiteit van het opzetten en onderhouden van een
netwerk als een proces waarin actoren tegelijkertijd met meerdere spanningen omgaan.’

1.3 Onderzoeksvraag en -opzet

In deze studie probeer ik dat juist wel te doen. Ik wil weten welke vormen asymmetrie
in de relatie tussen deelnemers aanneemt, hoe zij daarmee omgaan, en welke
wisselwerking daarbij plaatsvindt met formele structuren en processen van het netwerk
en de verschillende omgevingen waarbinnen de deelnemers functioneren. Wat als een
netwerksamenwerking onderzocht wordt vanuit het perspectief dat asymmetrie altijd
aanwezigis, een bepaalde functie heeft en tegelijkertijd uitdagingen opwerpt voor het op
gang brengen en houden van een netwerksamenwerking? Ik probeer het collaborative
en network governance onderzoek te verrijken door vanuit een relationeel perspectief
en van binnenuit de rol van asymmetrie in de interacties tussen de deelnemers en hun
omgeving te onderzoeken.

Daarmeevolgikeenaanbevelingop dieindiverse gezaghebbende overzichtsstudies
is gegeven. Ansell & Gash (2008, p.562) zien asymmetrie als een succes- en faalfactor en
geven aan het daarom belangrijk te vinden meer inzicht in de relationele aspecten van
een netwerksamenwerking te krijgen, zoals het opbouwen van vertrouwen, het bereiken
van overeenstemming en het kweken van commitment. Dickinson & Sullivan (2014, p.174)
benadrukken het belang vanuit een cultureel perspectief op netwerksamenwerkingen
onderzoek te doen, omdat het ons kan helpen begrijpen waarom deelnemers ondanks
de strubbelingen en onzekerheden gemotiveerd blijven in netwerken samen te werken.
Volgens Torfing et al. (2020) komt innovatie tot stand bij botsende zienswijzen, ideeén
en kennis van deelnemers, tegelijkertijd is vertrouwen tussen hen noodzakelijk voor
samenwerking. Zowel deze ongelijksoortige eigenschappen als het onderlinge vertrouwen
geven aanleiding tot asymmetrie. De vraag is hoe deelnemers met dit spanningsveld
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omgaan. Ansell e.a. (2020) openen in een secundaire analyse van een databank van
cases over collaborative governance (Douglas et al. 2020) deuren naar onderzoek
over de pro’s en contra’s van de vaak achteloos aanbevolen maximale inclusiviteit
van samenwerkingsverbanden. Zij laten zien dat met grotere inclusiviteit ook grotere
verschillen - en dus bronnen van asymmetrie - worden binnengehaald, waarvan het
maar de vraag is of die al doende kunnen worden overbrugd. Ik verwacht dat het on-site
van binnenuit onderzoek doen inzichten oplevert en handvatten geeft die de onderlinge
asymmetrie hanteerbaar kunnen maken. Voortbouwend op deze impulsen bracht dit mij
bij de centrale onderzoeksvraag:

Hoe werken ongelijksoortige en ongelijkwaardige partijen in netwerken samen, welke

betekenis geven deelnemers de onderlinge asymmetrie en hoe beinvloedt dit hun

opstelling, het samenwerkingsproces en de uitkomsten van de netwerksamenwerking?

Ik onderzoek deze vraag middels een combinatie van literatuurstudie en een
casestudie. De casestudie bestaat uit twee diepte-studies die zijn uitgevoerd bij
een organisatieadviesnetwerk respectievelijk industrieel netwerk, en vergelijkende
interviews, observaties en documentatieanalyses bij 24 andere netwerken. Bij de cases
heb ik voor de dataverzameling gebruik gemaakt van etnografische technieken (Boeije
2005; Rhodes 2015; Rhodes, 't Hart & Noordegraaf 2007; Ybema et al. 2009). Dit biedt
de mogelijkheid interacties tussen deelnemers van een netwerksamenwerking en
het vraagstuk van asymmetrie vanuit het perspectief van de deelnemers zelf te leren
kennen en te duiden. Dit emic perspectief helpt inzicht te krijgen in hoe deelnemers
de onderlinge asymmetrie interpreteren, hoe dit in hun gedrag tot uiting komt, hoe zij
op elkaar reageren, in hun emoties, de gebruikte taal en middelen en de opgebouwde
gewoonten en patronen (Alvesson & Deetz 2000; Deetz 2000; Martin 2003, 2004).
Hierdoor ontstaat een beter beeld van hoe deelnemers een netwerksamenwerking
vormgeven, welke betekenis asymmetrie voor hen heeft en hoe zij met de onderlinge
asymmetrie plus de daaraan verbonden belangen en machtsrelaties omgaan. In plaats
van op zoek te gaan naar wetmatigheden en deze te toetsen, richt deze studie zich op
het contextgebonden verstehen (Alvesson & Skoldberg 2000; Boeije 2009; Martin 2002;
Rhodes 2015; Rhodes, 't Hart & Noordegraaf 2007; Ybema et al. 2009). Ook geeft een
casestudie met gebruikmaking van etnografische technieken de mogelijkheid na te gaan
hoe interactieprocessen tussen deelnemers interfereren met aangrenzende omgevingen
van het netwerk. Het literatuuronderzoek geeft de mogelijkheid de situaties die zich in
praktijk voordoen vanuit een etic perspectief in een iteratief proces in bredere context te
plaatsen en te duiden.

Deinteractiestussendeelnemersonderzoekikdoormeterichtenop watdeelnemers
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wederzijds uitwisselen, hoe zij dat doen, en of en zo ja welke ongelijkwaardige relaties
daaruit naar voren komen. Ik heb mij daarbij laten inspireren door de theorie van Mauss
([1924] 2014) over relaties tussen mensen die tot uitdrukking wordt gebracht in het
uitwisselen van zaken. Deze zaken kunnen op het zelfde moment economisch, juridisch
en moreel van aard zijn: ze hebben voor de gever en ontvanger handelswaarde en
gevoelswaarde. De inzichten uit deze theorie combineer ik met de veld, kapitaal en habitus
concepten van Bourdieu (1994, 2005). Die gaan in op de samenhang tussen de individuele
deelnemer en de omgevingen waar de deelnemer deel vanuit maakt. Deze concepten
helpen een samenhangend beeld te krijgen van de wijze waarop omgevingsfactoren
doorwerken in de interpretaties die deelnemers doen, hoe dit doorwerkt in de onderlinge
interacties, hun gedrag, de middelen die zij inzetten en wat dit betekent voor de asym-
metrie. Daarbij wil ik een brug slaan met collaborative governance en network governance
literatuur waarmee ik beoog concreet te duiden welke instrumentarium deelnemers
inzetten, hoe zij dit toepassen in interacties en wat zij daarmee beogen. Tot slot maakt een
emic positie ofwel de persoonlijke on-site aanwezigheid bij de onderzochte netwerken,
het mogelijk de interacties die plaatsvinden gedurende langere tijd procesmatig te volgen.
Op die manier kan ik nagaan of en hoe de betekenis van asymmetrie door de tijd heen
verandert.

Ik geef dit empirisch vorm middels een multi-case design bestaat uit twee lagen.
Allereerst twee diepte-studies bij twee verschillende netwerksamenwerkingen. De
bevindingen uit deze cases worden aan de hand van theoretische concepten uit de
literatuur geanalyseerd (hoofdstuk 4 en 5). De patronen die bij beide cases naar voren
komen, worden in hoofdstuk 6 met elkaar vergeleken om ze daarna in een breder
perspectief te plaatsen. Het doel hiervan is de argumentatie en het interpretatieproces
dat daaraan ten grondslag ligt verder te verfijnen en te versterken (Alvesson & Skoldberg
2000). Vervolgens heb ik semigestructureerde interviews afgenomen bij 24 andere
commerciéle netwerken, hybride ofwel publiek-private netwerken en (inter)bestuurlijke
netwerken tussen en binnen overheidslagen. Bij zes van deze 24 netwerken heb ik
aanvullend daarop participerende observaties verricht en documentatieonderzoek
uitgevoerd. In hoofdstuk 7 beschrijf ik in hoeverre de aan de cases ontleende patronen
in deze aanvullende, meer extensieve casedata herkenbaar zijn. Ik geef erin ook nadere
duiding vanuit de opbrengsten van de literatuurstudie. De onderzoeksopzet is in tabel 1
samengevat.

Het literatuuronderzoek en het veldonderzoek zijn in een iteratief, dialogisch en
reflexief proces tot stand gekomen (Alvesson & Skoldberg 2000, p.250). Dat wil zeggen
dat het verzamelen van data uit interviews, observaties, informele gesprekken en
documentatie in een cyclisch proces plaatsvindt. De situaties die zich bij de netwerken
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Tabel 1: Onderzoeksopzet

METHODE HOOFDSTUK  DATABRONNEN
Literatuurstudie
H2 Literatuur
H4-H7
Casestudies
Casel H4 Personen
Een startend organisatie-adviesnetwerk  (H6)*
Werksituatie
Informele gesprekken
Documenten
Symbolen en objecten
Case2 H5 Personen
Een gevestigd industrieel netwerk (He)*
Werksituatie
Informele gesprekken
Documenten
Symbolen en objecten
Vergelijkende interviews H7 Personen
24 startende & gevestigde netwerken
+ 8 commerciéle netwerken
+ 7 (inter)bestuurlijke netwerken
+ 9 hybride netwerken
Vergelijkende participerende H7 Werksituatie
observaties
Bij 6 van de 24 netwerken
+ 1 commercieel netwerk Informele gesprekken
+ 3 (inter)bestuurlijke netwerken
+ 2 hybride netwerken
Vergelijkend documentatie-onderzoek H7 Documenten

Bij 6 van de 24 netwerken

« 1 commercieel netwerk

+ 3 (inter)bestuurlijke netwerken
+ 2 hybride netwerken

* Hoofdstuk 6 rapporteert geen nieuwe data. In dit hoofdstuk worden de patronen
uit hoofdstuk 4 en 5 met elkaar vergeleken en nader geanalyseerd.
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voordoen, worden aan de hand van bevindingen bij andere netwerken en literatuur
geanalyseerd. Hierdoor kan ik de interacties en gedragingen van deelnemers beter
begrijpen en duiden. Daarbij heb ik tevens de mogelijkheid mijn eigen perspectief en
interpretaties gaandeweg het onderzoek aan te scherpen (Boeije 2005; Boeije 2009,
p.268). Door een combinatie van interviews, observaties en documentatieonderzoek kan
ik uitspraken van deelnemers direct vergelijken met hun gedrag en met wat zij daarover
in documentatie vastleggen. Dat geeft de gelegenheid eventuele inconsistenties verder
uit te diepen en te expliciteren.

Daarbij ben ik mij bewust van de subjectiviteit van deze werkelijkheidsbeelden
(Alvesson & Deetz 2000). Om te voorkomen dat een eenzijdig werkelijkheidsbeeld
ontstaat van deelnemers of van mij als onderzoeker, betrek ik deelnemers vanuit
verschillende rollen en functies. Ook onderzoeksmethoden zijn niet neutraal (Alvesson
& Deetz 2000; Deetz 2000; Martin 2004; Parker 2000). Tijdens interviews, observaties en
het bestuderen van documentatie speelt de persoonlijke relatie tussen de deelnemer
en mij - de onderzoeker - een rol. Deze beinvloedt wat wordt gezegd, op welke manier,
evenals de waarnemingen en interpretaties. Daarom is deze studie niet tot twee cases
beperkt en zijn de bevindingen uit de cases vergeleken met een grote variatie aan andere
commerciéle, hybride en (inter)bestuurlijke netwerksamenwerkingen en aan rollen en
functies van de onderzochte deelnemers. Deze variatie aan netwerken en deelnemers
zorgt ervoor dat ik beter kan beoordelen of uitspraken, gedrag en situaties rol- dan wel
functie-specifiek zijn, of dat ze zich ook in andere contexten voordoen.

1.4 Opbouw van het proefschrift

Het eerstvolgende hoofdstuk (2) is een weergave van de theoretische verkenning naar de
verschillende perspectieven op het thema van asymmetrie in een netwerksamenwerking.
Het staat stil bij wat de literatuur beschrijft over een netwerksamenwerking als
organisatievorm, de rol van asymmetrie daarin en het onderzoek ernaar. Het hoofdstuk
plaatst asymmetrische relaties tussen mensen in historisch perspectief met het doel
het ontstaan daarvan, de werking en de rol die het vandaag de dag heeft, beter te
kunnen begrijpen. De bevindingen uit het veldonderzoek worden aan de hand van deze
theoretische inzichten in een iteratief reflexief proces kritisch bevraagd, geanalyseerd en
ge(her)interpreteerd.

Hoofdstuk 3 gaat vervolgens in op het onderzoeksperspectief dat aan deze
studie ten grondslag ligt. Dit perspectief is van invloed op de onderzoekstrategie, de
onderzoeksmethoden en technieken die worden gehanteerd en de wijze waarop de data
worden verzameld en geanalyseerd. Deze worden in dit hoofdstuk nader uitgewerkt.
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In hoofdstuk 4 ligt de focus op de eerste case van een startend organisatie-
adviesnetwerk. Het netwerk bestaat uit een adviesteam dat als onderdeel van een
multinational een samenwerking start met zelfstandig organisatieadviseurs om kennis
uit te wisselen, gezamenlijke adviesdiensten te ontwikkelen en opdrachten bij klanten
uit te voeren. Het hoofdstuk beschrijft in chronologische volgorde de wijze waarop de
deelnemers de netwerksamenwerking vormgeven, hun interacties en interpretaties
en hoe hierin de eerste contouren van asymmetrie zichtbaar worden. De case maakt
duidelijk dat asymmetrie niet slechts bestaat in uit te wisselen kennis en tastbare
middelen, maar hoe vooral relationele aspecten en externe invloeden ervoor zorgen dat
deelnemers ondanks hun goede voornemens, niet gelijkwaardig samen kunnen werken.
Het hoofdstuk zet uiteen welke betekenissen daarbij een rol spelen, hoe deze ontstaan
en gaandeweg een andere invulling krijgen en welke gevolgen dit heeft voor de wijze
waarop deelnemers zich naar elkaar toe opstellen.

De tweede case (hoofdstuk 5) betreft een gevestigd industrieel netwerk,
dat qua omvang en variatie aan deelnemende organisaties sterk verschilt van het
organisatie-adviesnetwerk. Het betreft een hybride (publiek en privaat) netwerk van
onderzoeksbureaus, grote gerenommeerde en kleine commerciéle bedrijven, overheids-
en onderwijsorganisaties. Meerdere financieringsstromen en belanghebbenden komen
in dit netwerk samen. Dit hoofdstuk gaat in op de vraag welke invloed de leeftijd van een
netwerksamenwerking en een grote diversiteit aan deelnemers heeft voor asymmetrie
die zich voordoet en hoe deelnemers ermee omgaan. Het staat stil bij de wijze waarop
asymmetrie zich voordoet in materiéle uitwisselbare middelen, kennis en vaardigheden
en in impliciete relationele aspecten zoals onderling vertrouwen en invloed. Ook gaat
het in op de rol van het centrale regieteam, sturings- en besluitvormingsmodel. Tevens
staat het stil bij de wijze waarop externe factoren de betekenis van de ongelijkwaardige
machtsverhoudingen beinvloeden en de gevolgen die dat heeft voor de onderlinge
dynamiek, de complexiteit waar deelnemers mee te maken hebben en hoe zij alsnog
proberen resultaten te boeken.

Vervolgens worden in hoofdstuk 6 de inzichten van beide cases geconsolideerd.
Daarvoor worden de inzichten met elkaar vergeleken en nader geanalyseerd. Uit deze
vergelijking komen zes overeenkomstige patronen naar voren. Deze zijn een weergave
van hoe de deelnemers van het organisatie-adviesnetwerk en het industriéle netwerk
samenwerken, hoe asymmetrie zich manifesteert, welke betekenis zij daaraan toekennen
en hoe dit hun gedrag en de onderlinge samenwerking beinvloedt. Een van de patronen
laat zien hoe deelnemers de continu veranderende asymmetrie en de daaraan verbonden
complexiteit hanteerbaar maken door onophoudelijk tussen het netwerk en aanpalende
omgevingen te laveren. De vijf andere patronen maken zichtbaar hoe zij dat doen, welke
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impliciete relationele en expliciete materiéle middelen zij daarvoor inzetten en waarom
dit onderling fricties geeft.

Hoofdstuk 7 gaatinopdevraaginhoeverre deze zes patronenstandhouden als deze
werdenvergeleken metdatavan 24 andere startende en gevestigde,commerciéle, hybride
en (inter)bestuurlijke netwerken.Eenanderdoeliseenbrederenverfijnderbeeld tekrijgen
van hoe belangen, waardepercepties, vertrouwensrelaties, en conflicterende formele en
informele spelregels de asymmetrie tussen deelnemers beinvloeden. Het hoofdstuk zet
uiteen hoe drie van de zes patronen op impliciete, onbewuste relationele processen zijn
gebaseerd en als basisvoorwaarden dienen voor hoe een netwerksamenwerking tussen
ongelijksoortige en ongelijkwaardige partijen functioneert. Ook laat het zien hoe uit deze
relationele processen asymmetrie ontstaat of reeds bestaande ongelijkheden worden
versterkt of verzwakt. De vergelijking met de andere netwerken maakt ook zichtbaar op
welke manier de drie andere patronen versterkende factoren zijn ofwel de hulpmiddelen
en vaardigheden die deelnemers inzetten om met de asymmetrie te kunnen omgaan.
Het laat eveneens zien hoe onderlinge spanningen ontstaan, welke rol percepties daarin
hebben over de waarde van onderlinge asymmetrie en de impact die dit heeft op het
draagvlak voor de netwerkdeelname. Het hoofdstuk beschrijft wat dit van deelnemers
vraagt in de wijze waarop zij met de continu veranderende percepties omgaan, en hoe
zij omgaan met de voortdurend onder druk staande legitimiteit en support die daarvan
het gevolg zijn.

Tenslottegeefthoofdstuk8antwoordopdecentraleonderzoeksvraag.Hethoofdstuk
laat zien hoe op basis van de twee cases, de vergelijkende interviews, participerende
observaties en documentatieonderzoek bij de 24 andere netwerken, geconcludeerd
kan worden dat asymmetrie de kern is waarop een netwerksamenwerking functioneert.
Het geeft eveneens weer hoe erkenning van de onderlinge materiéle en immateriéle
asymmetrie en de behendigheid deze ten bate van het netwerk en de eigen organisatie
in te zetten, bijdraagt aan de effectiviteit van de netwerksamenwerking. Daarnaast
reflecteert het hoofdstuk op de bijdrage van deze studie aan het wetenschappelijk
onderzoek, de beperkingen en geeft het aanbevelingen voor toekomstig onderzoek. Het
hoofdstuk sluit af met een aantal handreikingen voor netwerkregisseurs, deelnemers en
andere praktijkbeoefenaars.
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Koorddansen met asymmetrie: omgaan met ongelijksoortigheid en
ongelijkwaardigheid in een netwerksamenwerking

Netwerksamenwerkingen tussen organisaties en individuen zijn inmiddels gemeengoed.
Op allerleiterreinen werken uiteenlopende organisaties en experts samen aan allerhande
vraagstukken.Een organisatie-,sector-of gebiedsoverschrijdende netwerksamenwerking
wordt als instrument gezien waarmee toonaangevende innovatieprojecten gerealiseerd
of complexe meervoudige vraagstukken opgelost kunnen worden. Denk aan uitdagingen
zoals de transitie naar een klimaatbestendige leefomgeving, een duurzame circulaire
energiehuishouding, zorgen voor een evenwichtig leefbaar landelijk, natuurlijk en
stedelijk gebied en de overgang naar een duurzame en concurrerende economie.

Ondanks de potentie van deze organisatievorm en de successen die ermee
geboekt worden, kost het veel moeite een netwerksamenwerking naar tevredenheid van
de deelnemende organisaties, sponsoren en andere stakeholders te laten functioneren.
Hoe vaak gebeurt het niet dat een samenwerkingsverband met veelbelovende plannen
maar niet van de grond komt en uiteindelijk een stille dood sterft? Of dat het na een
aantal succesvolle jaren alsnog uit elkaar valt? Daar kunnen uiteenlopende redenen aan
ten grondslag liggen: tegenstrijdige belangen, organisaties die deelnemen maar niet
echt een rol toebedeeld krijgen, deelnemers die het proces onnodig lijken te vertragen,
wisselingen in afgevaardigden, onderhuidse spanningen en conflicten. Dit zijn allerlei
situaties die een hoop frustraties en onzekerheden met zich meebrengen en de nodige
energie vereisen om er toch iets van te maken.

Vanuit de wetenschap is de afgelopen decennia veel geinvesteerd in onderzoek
naar het functioneren en het hanteerbaar maken van de dynamiek die zich voordoet.
Het collaborative governance en network governance onderzoek dat zich richt op
netwerksamenwerkingen met een maatschappelijk doel, legt daarbij vooral de nadruk
op het vergroten van de effectiviteit en de formele processen en instrumenten die dat

223



KOORDDANSEN MET ASYMMETRIE

bevorderen. Vanuit mijn ervaring als organisatieadviseur merkte ik echter dat er in de
onderstroom ofwel in relationele sfeer processen plaatsvinden die cruciaal zijn voor
wat er aan de oppervlakte, in de bovenstroom, tot uiting wordt gebracht. Vanuit deze
invalshoek wilde ik het bestaande onderzoek verrijken.

Het potentieel van een netwerksamenwerking ligt in de specifieke eigenschappen
van organisaties enindividuen, dat wil zeggen in datgene waarin zij van elkaar verschillen.
Anders geformuleerd, partijen kunnen elkaarversterken entotvernieuwende oplossingen
komen omdat zij ongelijksoortig zijn. Het gaat dan om bijvoorbeeld de leeftijd en omvang
van de partijen, de expertise die zij meebrengen, de beschikbare middelen en faciliteiten
of de reputatie die zij hebben. Deze ongelijksoortigheid kan aanleiding geven tot
ongelijkwaardige machtsrelaties ofwel asymmetrie tussen de deelnemers als zij hiermee
meer invloed op het functioneren van de netwerksamenwerking hebben dan anderen en
de onderlinge spelregels bepalen.

Asymmetrie wordt binnen de collaborative governance en network governance
literatuur als een belangrijke faal- en succesfactor gezien voor een netwerksamenwerking.
Het onderzoek ernaar is echter summier en bestaat voornamelijk uit literatuuranalyses.
Daarbij gaat het onderzoek dat er is vooral in op de impact die asymmetrie heeft op het
vertrouwen tussen deelnemers en de instrumenten die helpen de machtsverhoudingen
gelijkwaardiger te maken waardoor de effectiviteit kan worden verhoogd. Ook benaderen
deze studies asymmetrie als de uitgangspositie die deelnemers aan het begin van de
netwerksamenwerkinghebbenenmetdejuisteinterventieseninstrumentenevenwichtig
verdeeld, gecompenseerd of geminimaliseerd kan worden. De veronderstelling is dat
deze uitgangssituatie ook later in het proces niet verandert. Deze onderzoeken gaan
echter niet uitgebreid in op de relationele oorzaken van asymmetrie en de complexe
ondoorzichtige dynamiek die dit teweeg brengt.

Dit proefschrift maakt inzichtelijk hoe ongelijksoortigheid tot asymmetrie kan
leiden, waardoor het komt dat de ene partij meer invloed, kansen of profijt heeft dan
een ander. Ook maakt het duidelijk waarom asymmetrie continu verandert, wanneer
ongelijksoortigheid en ongelijkwaardige machtsverhoudingen probleemloos naast
elkaar kunnen bestaan, wanneer het tot problemen leidt en de oorzaken daarvan.
Zo beoog ik het bestaande onderzoek aan te vullen met een rijke empirie vanuit het
perspectief van deelnemers en zo inzicht te geven in de lastig grijpbare complexe
processen rondom asymmetrie in netwerksamenwerkingen en de wisselwerking
daarvan met de formele structuren, processen en afspraken. Door handreikingen te doen
die deelnemers helpen energiek en met meer plezier met asymmetrie om te gaan, wil ik
hen een ander perspectief bieden dan het advies van Huxham & Vangen (2005) niet aan
een netwerksamenwerking te beginnen tenzij het niet anders kan. Want het werken aan
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oplossingen voor complexe en meervoudige vraagstukken vraagt om het bundelen van
de krachten door het samenwerken in netwerken.

Onderzoeksperspectief en aanpak

Asymmetrie binnen een netwerksamenwerking kan vanuit verschillende perspectieven
worden onderzocht. Een instrumenteel perspectief is gericht op het minimaliseren
dan wel gelijkmatig verdelen van de asymmetrie tussen deelnemers en de structuren,
processen en afspraken, ter verhoging van de efficiéntie en effectiviteit. Het is echter de
vraag of een dergelijke instrumentarium alleen het onderscheid maakt, of dat er andere
niet direct zichtbare en tastbare aspecten zijn die ook invloed hebben. Aspecten die
zich onder de oppervlakte voordoen, zoals verwachtingen, intenties, percepties van
deelnemers en de informele relaties die zij onderhouden.

Een ander onderzoeksperspectief is vanuit de belevingswereld van de deelnemers
zelf op zoek te gaan naar hoe zij samenwerken, wat de betekenis van asymmetrie daarin
is en hoe de wisselwerking daarvan is met de formele structuren, processen en afspraken
van het netwerk. Dit is een perspectief dat zich richt op het zichtbaar maken van de
onderstroom, de relaties die deelnemers onderhouden en de interacties die daarbinnen
plaatsvinden. De zienswijze die hieraan ten grondslag ligt is dat dit bepalend is voor de
interpretaties die zij doen, de emoties die dat bij hen oproept, de verwachtingen die zij
van anderen hebben en hun handelen.

Eeneerstetheoretischeverkenningvandesociaal-constructivistischeliteratuurlaat
zien dat interacties tussen deelnemers zich afspelen binnen het wederkerig uitwisselen
van allerlei goederen, diensten en gunsten. Deze uitwisseling is nooit belangeloos. Het
gaat gepaard met allerlei verwachtingen, intenties en percepties. Partijen geven hiermee
impliciet aan welke relatie zij met elkaar aan wensen te gaan of hebben. Met datgene
wat zij uitwisselen en de manier waarop zij dat doen, geven zij ook uitdrukking aan de
onderlinge afhankelijkheden en ongelijkwaardige relaties ofwel de asymmetrie tussen
hen. Daarbij komt dat de betekenis daarvan onder invloed van hun omgeving continu
aan verandering onderhevig is. Deze inzichten brachten mij tot de onderzoeksvraag:

hoe werken ongelijksoortige en ongelijkwaardige partijen in netwerken samen, welke

betekenis geven deelnemers de onderlinge asymmetrie en hoe beinvloedt dit hun
opstelling, het samenwerkingsproces en de uitkomsten van de netwerksamenwerking?

Interactieprocessen en daarmee deze onderzoeksvraag kunnen het beste vanuit
een emic perspectief onderzocht worden, dat wil zeggen vanuit het perspectief van
netwerkdeelnemers. Daarom staan in deze studie hun belevingswereld en interpretaties
centraal. De studie richt zich op het contextgebonden verstehen van hoe zij in netwerken
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samenwerken en met asymmetrie omgaan, in plaats te zoeken naar wetmatigheden of
causaliteit. Door de studie vanuit dit onderzoeksperspectief uit te voeren, verwacht ik
meer inzicht te krijgen in de complexiteit en veranderlijkheid van asymmetrie, en beter
te begrijpen wanneer en waarom bepaalde formele structuren, processen en afspraken
de gewenste uitwerking hebben of juist niet.

Om inzicht te krijgen in de belevingswereld van deelnemers is gekozen voor een
combinatie van literatuurstudie en een casestudie. De casestudie bestond uit twee
diepte-studies en vergelijkende interviews bij 24 andere netwerken, en observaties en
documentatie-onderzoek bij 6 van deze 24 netwerken.

De literatuurstudie vond plaats middels een iteratief, dialogisch en reflexief proces
met het veldonderzoek. Een eerste verkenning van de collaborative governance, network
governance en sociaal constructivistische literatuur, vormde het vertrekpunt voor
het veldwerk. Gaandeweg de studie is deze eerste verkenning aangevuld met andere
theoretische inzichten. Gebeurtenissen en uitkomsten van het veldonderzoek zijn aan
de hand hiervan geanalyseerd en geinterpreteerd.

De twee diepte-studies zijn uitgevoerd bij een organisatieadviesnetwerk respec-
tievelijk een industrieel netwerk. Het organisatienetwerk bestaat uit een adviesteam
van een multinational dat met zelfstandig organisatieadviseurs de eerste stappen zette
om de mogelijkheden van een netwerksamenwerking te verkennen. Deze case was
erop gericht inzicht te krijgen in waar deze eerste stappen uit bestaan, welke betekenis
partijen aan een netwerksamenwerking geven, welke rol onderlinge ongelijksoortigheid
en ongelijkwaardigheid in deze startfase heeft en hoe zij daarmee omgaan. Daarvoor
zijn 15 diepte-interviews gehouden, observaties uitgevoerd bij 3 formele overleggen
en verschillende informele gesprekken gevoerd. Ook is de netwerkgerelateerde docu-
mentatie geanalyseerd.

De uitkomsten van deze case leidde tot nieuwe vragen. Daarom is er een tweede
case uitgevoerd bij een gevestigd industrieel netwerk. In deze case lag de nadruk op hoe
asymmetrie zich manifesteert en de rol die het heeft in een netwerk dat al langer bestaat
en dat qua omvang en variatie in deelnemers groter is dan het organisatieadviesnetwerk.
De data volgt uit 17 diepte-interviews, observaties bij 19 formele vergaderingen
respectievelijk congressen en aanverwante netwerken, en observaties van verschillende
informele gesprekken dan wel bijeenkomsten. Tevens is de netwerkgerelateerde
documentatie geanalyseerd. Aansluitend zijn de resultaten uit beide cases met
elkaar vergeleken. Dit heeft geleid tot zes patronen die uitdrukking geven aan hoe
ongelijksoortige en ongelijkwaardige partijen samenwerken.

Vervolgens zijn deze patronen in een breder perspectief geplaatst om de
argumentatie en het interpretatieproces dat aan deze studie ten grondslag ligt, verder
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te verfijnen en waar nodig aan te passen. Daarvoor zijn de zes patronen vergeleken met
data van 24 andere commerciéle, (inter)bestuurlijke en hybride netwerken. Deze data
volgt uit 67 semigestructureerde interviews bij de 24 netwerken, plus 46 observaties en
documentatieonderzoek bij 6 van deze netwerken. Er is gekeken in welke mate de data
uit deze netwerken de zes patronen ondersteunen, nuanceren of ontkennen. Dit heeft
geresulteerd in een theorie en analyseraamwerk om inzicht te krijgen in de betekenis van
asymmetrie, te begrijpen hoe het werkt en hoe ermee kan worden omgegaan zodat het
effectief bijdraagt aan het functioneren van een netwerksamenwerking en de te bereiken
doelen.

Resultaten

Bij de eerste case zijn de eerste contouren van asymmetrie direct al zichtbaar. De
ongelijksoortigheid tussen de partijen bevindt zich in de materiéle zaken die zij
onderling uitwisselen: expertise, middelen en menskracht, relatienetwerken, reputatie.
Asymmetrie wordt teweeggebracht door de verwachtingen die deelnemers met de
uitwisseling hadden en de impliciete belangen die daarmee gepaard gaan. Deze
relationele aspecten zorgen ervoor dat de materiéle zaken betekenis krijgen en een
bepaalde waarde vertegenwoordigen. Hierdoor zijn deelnemers niet gelijkwaardig aan
elkaar, waardoor zij niet op gelijke voet kunnen participeren.

Daarnaast wekken vertrouwensrelaties tussen de deelnemers ook asymmetrie
in de hand. Uit onderlinge vertrouwensrelaties ontstaan voorkeuren en privileges.
Zo worden bepaalde zelfstandig organisatieadviseurs ondanks dezelfde expertise en
investeringsmogelijkheden vaker voor een project gevraagd dan een ander. De casus
maakt duidelijk dat iemands persoonlijke waarden en normenpatroon zijn of haar
verwachtingen stuurt. Op basis daarvan beoordelen adviesteamleden en zelfstandig
organisatieadviseurs onbewust elkaars overtuigingen en gedrag. Naarmate de
overtuigingen en het gedrag van de ander overeenkomen, wordt het gevoel gevoed dat zij
met elkaar kunnen lezen en schrijven. Hierdoor groeit het onderlinge vertrouwen. Bij de
houding van adviesteamleden en zelfstandig organisatieadviseurs wiens overtuigingen
en gedragnietaan deimpliciete verwachtingen voldoen, worden kritische vragen gesteld.

Uitdecaseblijktookdatonderlinge spanningenvoortkomenuit nietwaargemaakte
verwachtingen en invloeden van buitenaf. De koers en de doelstellingen vanuit de
eigen organisatie beinvloeden zowel de individuele belangen en verwachtingen van
adviesteamleden als de waarde die zij hechten aan de materiéle zaken die zelfstandig
organisatieadviseurs meebrengen. Dit brengt hen tot de conclusie dat hun wens
als autonome gelijkwaardige partners samen te werken, lastig waar te maken is.
Deze resultaten roepen een aantal vragen op. In hoeverre en op welke manier doet
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asymmetrie zich voor bij een langer bestaande netwerksamenwerking? Welke invloed
heeft een grotere omvang en variatie in deelnemers? In welke situaties werkt asymmetrie
ontwrichtend en waardoor wordt dit veroorzaakt? Wat betekent dit voor de manier
waarop deelnemers ermee omgaan?

Het gevestigde industriéle netwerk in de tweede case is anders georganiseerd
dan het organisatie-adviesnetwerk, waar het adviesteam een faciliterende rol heeft.
De initatiefnemende partijen hebben het industriéle netwerk in een aparte juridische
entiteit ondergebracht en een onafhankelijk regieteam aangesteld voor de dagelijkse
aansturing. Gelijktijdig hebben zij onderlinge afspraken gemaakt en deze vastgelegd
in een netwerkbreed formeel sturings- en besluitvormingsmodel, communicatie- en
overlegstructuur, en spelregels over hoe partijen aan programma’s, projecten en andere
netwerkactiviteiten deel kunnen nemen. Zowel de omvang en ongelijksoortigheid in
deelnemers en stakeholders als in de financieringsstromen, verhogen de complexiteit
van de asymmetrie en de dynamiek waar deelnemers mee te maken hebben. De formele
netwerkstructuur, processen en afspraken helpen vooral de asymmetrie zoveel mogelijk
te kanaliseren, zoals in de sterk uiteenlopende investeringsmogelijkheden en de
daarmee verbonden machtsposities van multinationals en kleinere bedrijven. De casus
laat zien dat ondanks dat de formele netwerkstructuur, processen en afspraken helpen
de asymmetrie tussen deelnemers in goede banen te leiden, asymmetrie in de dagelijkse
interacties tussen deelnemers nog altijd een rol speelt.

Deze case bevestigt het inzicht uit de eerste case dat asymmetrie uit materiéle en
impliciete relationele aspecten bestaat. De waarde die deelnemers en regieteamleden
hechten aan de materiéle zaken die zij onderling uitwisselen, verandert door de tijd heen.
Dit wordt veroorzaakt door wisselwerking met aanpalende omgevingen waar zij naast het
netwerk ook onderdeel van zijn. Het betreft dan hun eigen organisatie, andere netwerken
of belanghebbende organisaties buiten het netwerk. Daardoor hebben zij te maken met
zich ontwikkelende overeenkomstige en tegenstrijdige belangen en spelregels. Om
persoonlijke vertrouwensrelaties op te kunnen bouwen en te onderhouden moeten zij
ook hier rekening mee houden. Deze vertrouwensrelaties zijn belangrijk aangezien ze
de verwachtingen die zij van het netwerk en hun mededeelnemers hebben beinvloeden,
maar ook de verwachtingen die hun stakeholders van hen en het netwerk hebben. Dit
werkt door in het commitment en de percepties over de waarde van de onderlinge
asymmetrie voor het netwerk, de eigen organisatie en de andere belanghebbenden.

Spanningen en conflicten ontstaan door veranderingen binnen deelnemende
organisaties of aanpalende omgevingen. Hierdoor verschuiven belangen, worden er
andere prioriteiten gesteld en stellen deelnemers zich anders naar elkaar toe op. Door
tegengestelde signalen en onverwachte manoeuvres krijgen anderen het gevoel dat er
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machtspelletjes worden gespeeld of dubbele agenda’s zijn. Op die momenten voldoen
deelnemers niet meer aan de individuele verwachtingen van mededeelnemers en de
collectieve impliciete spelregels van het netwerk. Dit heeft impact op de onderlinge
dynamiek en de resultaten van de netwerksamenwerking.

Dezeaspectenzorgenervoordatdeelnemersen het regieteam onafgebrokeninhun
persoonlijke contacten envia de formele kanalen bezig zijn doelen en verwachtingen met
elkaar te verenigen. Dit gaat gepaard met het aantonenvan de waarde van het netwerk en
van hun eigen deelname aan stakeholders en mededeelnemers. Niet iedere deelnemer
is hier even bedreven in. Deelnemers hechten hier grote waarde aan aangezien dit
essentieel is om vertrouwen op te kunnen bouwen en invloed te krijgen. Beide zijn nodig
om de gezamenlijke activiteiten verder te brengen, de juiste samenwerkingspartners dan
wel sponsors te vinden en de benodigde middelen te regelen. Er is een zekere sensitiviteit
en adaptieve behendigheid voor nodig om zich continu aan verschillende veranderende
omgevingen en de geldende expliciete en impliciete spelregels aan te kunnen passen
en daarin mee te bewegen. De gepercipieerde waarde die dit binnen het industriéle
netwerk heeft, geeft dat de ongelijksoortigheid tussen deelnemers in de mate waarin zij
over deze eigenschappen beschikken eveneens een aanleiding is voor ongelijkwaardige
machtsposities.

De inzichten uit beide casestudies roepen de vraag op welke overeenkomsten en
verschillen de netwerken laten zien, en welke invloed omvang en diversiteit hebben op
de uitkomsten. Uit de vergelijking van beide casestudies komen zes overeenkomstige
patronen naar voren. Deze patronen samen geven een beeld van hoe ongelijksoortige
en ongelijkwaardige deelnemers in netwerken samenwerken, de betekenissen die zij
daaraan geven en de uitwerking die dit heeft.

Het eerste patroon is dat partijen tot samenwerking worden gedreven door
gepercipieerde interdependente individuele, organisatie- en netwerkbelangen. De
belangen van partijen vertonen bij de start van een netwerksamenwerking en van elk
nieuw gezamenlijk initiatief binnen die samenwerking, overeenkomsten en verschillen.
Door met elkaar samen te werken verwachten deelnemers aan elkaars belangen
tegemoet te komen. Asymmetrie doet zich voor op de momenten dat belangen van de
ene deelnemervoorrang krijgen op die van een ander. Volgens deelnemersisin dergelijke
situaties sprake van een ongelijkwaardige machtsverhouding, aangezien degene aan
wiens belang meer waarde wordt gehecht daarmee een sterkere positie heeft in het
gezamenlijke proces. Bij het industriéle netwerk heeft dat in de loop van de jaren er ook
toe geleid dat partijen bepaalde ongelijke machtsverhoudingen stilzwijgend lijken te
accepteren. Hierdoor nemen bepaalde vormen van asymmetrie ongemerkt vaste vormen
aan.
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Het tweede overeenkomstige patroon is dat het onderlinge vertrouwen zo sterk
en zo zwak is als de mate waarin de waarden en normen van deelnemers overeenkomen.
Gedeelde waarden en normen vormen de sleutel voor het onderlinge vertrouwen tussen
de partijen en de onderlinge reciprociteit. Het maakt dat een netwerksamenwerking
niet op mooie intenties blijft hangen, maar er daadwerkelijk zaken van de grond komen.
Daarmeespeeltvertrouweneencrucialerolin dewijze waarop een netwerksamenwerking
functioneert. Wat beide casussen ook duidelijk maken is dat vertrouwensrelaties ook
leiden tot asymmetrie tussen de deelnemers. Dit komt tot uiting in bijvoorbeeld de
invlioed die bepaalde partijen hebben op het reilen en zeilen binnen het netwerk of de
kansen en mogelijkheden die hen worden gegund.

Het derde patroon waarin beide casussen overeenkomen is dat een netwerk-
samenwerking voor partijen interessant is vanwege de mogelijkheid om tot wederzijds
voordeel ongelijksoortige middelen, kennis en bekwaamheden uit te wisselen. ledere
deelnemer hecht aan elk van deze uit te wisselen zaken weer een andere waarde. Dit
is afhankelijk van de persoonlijke en organisatie belangen. Ook voor het netwerk als
collectief is het een belangrijker dan het ander. Dat geeft de deelnemer die over de
gewilde middelen, kennis of bekwaamheden beschikt een andere positie ten opzichte
van mededeelnemers. Beide casussen laten zien dat sommige deelnemers hierdoor
meer gegund krijgen, kansen hebben of de onderlinge spelregels naar hun hand kunnen
zetten.

Een andere overeenkomstigheid is dat een breed geaccepteerd sturings- en
besluitvormingsmodel helpt de ongelijksoortigheid en ongelijkwaardige machts-
verhoudingen die zich op verschillende niveaus binnen het netwerk en de achterban
voordoen, in goede banen te leiden. Het organisatieadvies netwerk beschikt hier nog
niet over, echter alle partijen vinden een minimaal pakket aan collectieve afspraken
noodzakelijk.

Het vijfde overeenkomstige patroon is dat in beide netwerken deelnemers met
inhoudelijke expertise nodig zijn en deelnemers die over een adaptieve lenigheid
beschikken. Zij beschouwen beide eigenschappen als essentieel om beoogde resultaten
te kunnen realiseren en de wijze waarop deze door stakeholders worden ontvangen te
kunnen beinvloeden. Asymmetrie doet zich voor op het moment dat er deelnemende
organisaties zijn die geen afvaardigden hebben die over de genoemde eigenschappen
beschikken, terwijl anderen dat wel voor elkaar hebben. Aangezien dergelijke afge-
vaardigden in staat zijn zowel ten gunste van de netwerkbelangen als iedere deelnemer
afzonderlijk te opereren, zijn zij van grote waarde en hebben zij een andere positie.

In het zesde patroon komen de andere vijf patronen samen: deelnemers laveren
onophoudelijk tussen netwerk, hun achterban en externe belanghebbenden. Dit doen
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zij omdat er voortdurend veranderingen optreden. Deze beinvloeden zowel binnen het
netwerk als de aanpalende omgevingen de belangen, prioriteiten, het commitment, de
onderlinge machtsposities en daarmee ook het onderlinge vertrouwen. Deelnemers zijn
daarom continu bezig de situatie binnen het netwerk dan wel de eigen organisatie op
elkaar af te stemmen en te verenigen. Vertrouwensrelaties spelen hierin een essentiéle
rol. Deelnemers zetten zowel elkaars middelen, kennis en bekwaamheden in, als ook de
structuren, processen en de onderlinge expliciete en impliciete afspraken. Zo proberen zij
het vertrouwen te (her)winnen en te borgen. Om daarin effectief te zijn moeten zij tussen
allerlei krachtenvelden kunnen laveren. Het combineren van inhoudelijke expertise en
adaptieve lenigheid is hierin onmisbaar.

Tot slot laat de vergelijking van de twee casussen ook een tweetal verschillen
zien. Deze komen voort uit de omvang van het netwerk, de variatie aan deelnemers en
de ontwikkelingsfase van het netwerk. Het eerste is dat de complexiteit aan continu
wisselende belangen en waardepercepties verschilt. Dat betekent dat de impact van de
asymmetrie waar deelnemers mee te maken krijgen anders is. Het tweede onderscheid
is dat de ontwikkelingsfase van een netwerksamenwerking van invloed is op de routine
die deelnemers kunnen opbouwen met het laveren en het omgaan met asymmetrie.
Routine helpt de bestendigheid van het netwerk te vergroten.

Vervolgens zijn deze zes patronen in een breder perspectief geplaatst. De
vergelijking van de patronen met data uit 24 andere netwerken geeft een beter beeld
van de wijze waarop de wisselwerking tussen netwerk en aanpalende omgevingen
plaatsvindt. Ook laat het zien wat dit betekent voor de belangen, waardepercepties,
vertrouwensrelaties en de onderlinge asymmetrie. Tevens geeft het meer inzicht in hoe
deelnemers met de asymmetrie omgaan en in welke handelwijzen de samenwerking ten
goede komt en welke niet.

De vergelijkende analyse heeft ook een aantal aanscherpingen opgeleverd. Zo
kunnen de zes patronen in twee clusters worden verdeeld die elk de betekenis van de
patronen voor het netwerk weergeven. De twee clusters bestaan uit basisvoorwaarden
(patronen 1, 2, 6) en versterkende factoren (patronen 3, 4, 5). De basisvoorwaarden
zijn essentieel voor de totstandkoming, het laten functioneren en het voor op lange
termijn draaiende houden van een netwerksamenwerking. Tegelijktijdig komt uit deze
basisvoorwaarden asymmetrie voort. Dit geeft aanleiding voor onderlinge spanningen
en conflicten. Dit komt doordat de basisvoorwaarden relationeel van aard zijn en de
onderlinge ongelijkwaardigheid op percepties berust. De versterkende factoren hebben
vooral betrekking op de kennis, middelen en bekwaamheden die deelnemersinzetten om
tussen uiteenlopende krachtenvelden te kunnen laveren en met de continu wijzigende
machtsrelaties om te kunnen gaan. Daarmee hebben structuren, processen en middelen
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ofweldeinstrumenten die deelnemers ter beschikking staan een relationeel doel. Het zijn
machtsbronnen waarmee zij invloed uit kunnen oefenen op de percepties die leven over
de netwerksamenwerking. Het fungeert als bewijsmateriaal waarmee zij laten zien dat zij
in staat zijn zich aan te passen en meebewegen met spelregels waar mededeelnemers,
de achterban en andere belanghebbenden mee te maken hebben. Zij maken daarmee
ook duidelijk dat ze tegemoetkomen aan de materiéle en immateriéle belangen van de
ander. Diegene weegt op basis daarvan af of de deelnemer zijn dan wel haar vertrouwen
waard is. Dit uit zich concreet in de reciprociteit die daarop volgt: de goedkeuring ofwel
legitimiteit die de deelnemer krijgt voor deelname aan het netwerk, de middelen die
daarvoor beschikbaar worden gesteld en zijn of haar beslissingsbevoegdheid. Deze
beinvloedingsprocessen vinden vaak onbewust, zonder vooropgezette of weloverwogen
strategie plaats. Het zijn subtiele processen die zich onder de oppervlakte van het
alledaagse afspelen.

Door de continu veranderende belangen, prioriteiten en waardepercepties staat
de legitimiteit die deelnemers nodig hebben om volwaardig mee te kunnen draaien
en de support die zij krijgen, voortdurend onder druk. Dat maakt dat deelnemers wel
moeten blijven laveren tussen de verschillende krachtenvelden. Ook dat is een intuitief
proces van haarfijn aanvoelen en situationeel handelen. Hun persoonlijke waarden en
normenpatroon helpt hen daarbij of staat hen in de weg.

Asymmetrie als brandstof en splijtstof

Deze studie laat zien dat asymmetrie zich niet alleen bij de start van een netwerk-
samenwerking voordoet, maar dat deelnemers gedurende de hele samenwerking
ermee te maken hebben. Het heeft een onmiskenbare rol in de wijze waarop een
netwerksamenwerking functioneert en de deelnemers te werk gaan.

De resultaten uit de casestudies en de vergelijkende analyse leiden tot de
volgende conclusies. Allereerst blijkt hieruit dat asymmetrie de basis is waarop
een netwerksamenwerking tot stand komt en functioneert. Daarmee is het een
integraal onderdeel van een netwerksamenwerking. Organisaties werken samen op
basis van hun ongelijksoortige materi€le organisatiekenmerken. Zij hebben de ene
samenwerkingspartner echter harder nodig dan een andere, bijvoorbeeld omdat deze
over specifieke expertise, middelen of bekwaamheden beschikt waarmee zij hun doelen
kunnen realiseren. Dat maakt die betreffende deelnemer belangrijker voor hen dan
de anderen. Om die reden zijn samenwerkingspartners niet gelijkwaardig aan elkaar.
Relationeleimmateriéle zaken zoals persoonlijke belangen, verwachtingen en aannames,
waarden en normen of bestaande vertrouwens- of conflictrelaties maken dat deelnemers
met de een makkelijker kunnen schakelen dan met de ander. Daaruit ontstaan impliciete
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voorkeuren om met bepaalde deelnemers samen te werken en anderen juist te blokkeren,
of deelnemers die meer ruimte krijgen om de spelregels binnen het netwerk te bepalen.
Ook dit maakt dat samenwerkingspartners niet gelijkwaardig aan elkaar zijn en er sprake
is van asymmetrie.

Asymmetrie werkt als brandstof en als splijtstof, het kan een netwerksamen-
werking maken of breken. Vertrouwen heeft hierin een centrale rol. Door de wissel-
werking met aanpalende omgevingen van het netwerk, staan vertrouwensrelaties
zowel binnen het netwerk als daarbuiten voortdurend onder spanning. Dat maakt dat
deelnemers laveren tussen de uiteenlopende krachtenvelden. Zij maken daarbij gebruik
van de onderlinge asymmetrie. Dit is voor hen een middel om vertrouwensrelaties
op te bouwen, te onderhouden en te herstellen. Ook helpt het hen in veranderende
situaties opnieuw de doelen en activiteiten van het netwerk en de eigen organisatie
met elkaar in overeenstemming te brengen. Daarnaast is de onderlinge asymmetrie een
manier waarop deelnemers invloed uit kunnen oefenen op de percepties aangaande
de bijdrage van het netwerk, de resultaten en de waarde daarvan voor de belangen
van mededeelnemers en stakeholders. Dit helpt hen hun deelname aan het netwerk
te rechtvaardigen en over hun regelruimte en de investeringen die aan de deelname
verbonden zijn te onderhandelen.

De tweede conclusie uit deze studie is dat een netwerksamenwerking effectief
is als alle deelnemers asymmetrie als een wezenlijk en integraal onderdeel erkennen.
De steeds veranderende machtsverhoudingen kunnen hanteerbaar en doeltreffend zijn
als zij zich niet laten ontmoedigen door de spanningen dan wel conflicten die dat met
zich meebrengt. Aangezien asymmetrie zich grotendeels in de onderstroom afspeelt, is
het niet eenvoudig ongelijkwaardige machtsverhoudingen te beteugelen, gelijkmatig te
verdelen of weg te nemen. Afgevaardigden met intuitie voor het onderhandelingsspel
om deze onderstroom met de structuren, processen en afspraken in de bovenstroom
te verbinden, kunnen de asymmetrie ten gunste van het netwerk en de deelnemende
organisaties laten functioneren.

Betekenis voor het onderzoek naar asymmetrie in netwerksamenwerkingen en de
praktijk

Dit proefschrift introduceert een ander perspectief om netwerksamenwerkingen
te onderzoeken dan in de huidige collaborative governance en network governance
literatuur gewoon is. Door vanuit het perspectief van deelnemers onderzoek te doen heeft
deze studie een gedetailleerder en genuanceerder beeld gegeven van wat asymmetrie
is, van de impact die het heeft in de dagelijkse netwerkpraktijk en hoe deelnemers
ermee omgaan. Zo blijkt asymmetrie een onontkoombaar integraal en tevens essentieel
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onderdeel van een netwerksamenwerking te zijn: a fact of life. Deze wetenschap en
het besef dat het grotendeels om moeilijk grijpbare onderstroomprocessen gaat die
continu aan verandering onderhevig zijn, zorgen ervoor dat het weinig effectief is als
het wetenschappelijk onderzoek zich alleen richt op het minimaliseren of voorkomen
van asymmetrie. Deze studie maakt duidelijk dat het niet alleen om de boven- of de
onderstroom gaat maar om de wisselwerking tussen die twee. Ofwel de wisselwerking
tussen impliciete immateriéle en expliciete materi€le zaken, tussen relationele en
instrumentele aspecten maakt het onderscheid. Het laat zien hoe beide aspecten elkaar
versterken bij het omgaan met asymmetrie (brandstof), maar ook naar beneden kunnen
halen (splijtstof). Daarmee is het in deze studie ontwikkelde analyseraamwerk een
aanzet voor nader onderzoek naar deze wisselwerking.

Zo is het bijvoorbeeld nu ook samenwerkingsverbanden meer hybride te
werk gaan en online plaatsvinden, boeiend wat dit betekent voor met name de
relationele onderstroomprocessen. Een andere ontwikkeling is dat veel complexe
meervoudige vraagstukken dan wel de expertise die daarvoor nodig is, zich niet
tot landsgrenzen beperkt. Dat maakt onderzoek naar asymmetrie in internationale
netwerksamenwerkingen interessant. Bijvoorbeeld naar hoe de cultuur van de
landen waar deelnemers vandaan komen van invloed is op dit analyseraamwerk,
op de betekenis van asymmetrie en de wijze waarop zij ermee omgaan. Een ander
aanknopingspuntis door te gaan op een netwerksamenwerking als nested fenomeen in
een web van elkaar over en weer beinvloedende omgevingen. Deze studie richtte zich
op de primaire en secundaire ring van afgevaardigden en hun achterban. Onderzoek
naar welke invloed de tertiaire ring van klanten, investeerders en aandeelhouders,
politiek bestuurders en burgers op het analyseraamwerk heeft, verrijkt het inzicht over
een netwerk als onderdeel van elkaar wederzijds beinvloedende omgevingen. Deze
onderzoeksrichtingen vullen het inzicht over hoe partijen in asymmetrische netwerken
samenwerken verder aan.

Ook voor de praktijk zijn er handreikingen te geven. Zo is het goed te onderkennen
dat belangen de centrale drijfveer vormen om aan een netwerksamenwerking deel te
nemen, en niet alleen een gezamenlijk vraagstuk of een gedeelde visie. Belangen zijn
aan verandering onderhevig en niet altijd expliciet. Het is raadzaam er als deelnemers
samen periodiek en expliciet bij stil te staan. De samenwerking moet immers voor
iedere deelnemer iets wezenlijks opleveren. Alleen dan is hij of zij bereid erin te (blijven)
investeren.

Daarbij speelt de invloed van buitenaf ook een grote rol. Door veranderingen bij
de deelnemende organisaties of andere aanpalende omgevingen kunnen belangen en
prioriteiten anders komen te liggen. Dat is een belangrijke reden voor wisselend gedrag
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en loyaliteitsveranderingen bij deelnemers. Het is aanbevelingswaardig regelmatig de
omgeving van deelnemers door te lichten en stil te staan bij de dynamiek waar zij mee
te maken hebben. Inzicht in elkaars context en de dynamiek helpt begrip te krijgen voor
elkaars situatie en op zoek te gaan naar mogelijkheden daarin mee te bewegen dan wel
rekening mee te houden.

Onderling vertrouwen is cruciaal. Tegelijkertijd is het permanent kwetsbaar.
Eenmaal opgebouwd vertrouwen moet telkens opnieuw bevestigd worden. Niet alleen
binnen het netwerk maar ook richting achterban en externe belanghebbenden. Gebeurt
dit niet, dan leidt dit tot spanningen en conflicten. Het opbouwen en onderhouden van
vertrouwen vindt heel subtiel plaats. Of iemand vertrouwen krijgt wordt grotendeels
bepaald door overeenkomsten in ieders persoonlijke en impliciete waarden en
normenpatronen. Het is goed daarvan bewust te zijn en te beseffen dat het daarom
inlevingsvermogen en fingerspitzengefuhl vraagt.

Asymmetrie manifesteert zich subtiel. Zo worden binnen vertrouwensrelaties
kansen en mogelijkheden uitgewisseld. Hierdoor heeft de ene deelnemer meer invloed
en mogelijkheden dan een ander en neemt de ongelijkheid tussen deelnemers toe. Hoe
lastig ze ook zijn om mee te dealen, is het verstandig de onderlinge ongelijkwaardige
machtsrelaties te accepteren en ermee om te leren gaan. Het helpt daarnaast te werken
met compenserende mechanismen en bewust ook voor andere deelnemers kansen te
creéren. Dat verkleint het risico dat cruciale samenwerkingspartners afhaken.

Aangezien een netwerksamenwerking continu in ontwikkeling en aan verandering
onderhevig is, is het aan te bevelen een flexibel sturingsmodel en flexibele spelregels
te hebben. Dat maakt het makkelijker de samenwerking doeltreffend aan veranderende
omstandigheden aan te passen.

In een netwerksamenwerking komen verschillende krachtenvelden samen.
Deze beinvloeden zowel het functioneren als de uitkomsten. Dat maakt het de moeite
waard dat zowel binnen het netwerk als bij de achterban en externe belanghebbenden,
vertrouwen en een ‘gunfactor’ worden opgebouwd en onderhouden. Daarbij is het
cruciaal dat deelnemers in staat zijn deze uiteenlopende omgevingen met elkaar te
verenigen en zich adequaat daartussen te bewegen.

Het laveren tussen deze verschillende omgevingen en het borgen van
vertrouwensrelaties is doorslaggevend voor het op gang houden van een netwerk-
samenwerking en het bereiken van de beoogde doelen. Op deze manier bouwen
deelnemers vertrouwen op en oefenen zij invloed uit op hoe de waarde van de
netwerksamenwerking gepercipieerd wordt. Het is raadzaam er rekening mee te houden
dat deelnemers niet altijd en alleen maar ten gunste van het netwerk handelen en dat
dit, zoals uit de derde handreiking naar voren kwam, een reden heeft.
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Deze handreikingen dragen bij aan een beter begrip van asymmetrie in
netwerksamenwerkingen en het beter hanteren van de complexe netwerkdynamiek. Dit
maakt het makkelijker om voor de meervoudige maatschappelijke uitdagingen waar we
voor aan de lat staan, in netwerkverband oplossingen te realiseren.
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Een netwerksamenwerking wordt als instrument gezien waarmee toonaangevende innovatie-
projecten gerealiseerd of complexe meervoudige vraagstukken aangepakt kunnen worden. Denk aan
innovaties ten behoeve van een klimaatbestendige leefomgeving, de energietransitie of de transitie
naar een duurzame concurrerende economie. Het potentieel van een netwerksamenwerking ligt in
de specifieke, complementaire eigenschappen van de deelnemers, ofwel hun ongelijksoortigheid.
Dit kan echter tegelijk aanleiding geven tot ongelijkwaardige machtsrelaties dan wel asymmetrie als
zij hiermee meer invloed, kansen of profijt van de netwerksamenwerking hebben dan anderen, met
spanningen en conflicten tot gevolg.

De promotiestudiein dit boekintroduceert een andere invalshoek om netwerksamenwerkingen
te onderzoeken dan in de huidige collaborative governance en network governance literatuur gewoon
is. Vanuit het perspectief van deelnemers geeft deze studie een gedetailleerd en genuanceerd beeld van
wat asymmetrie is, de impact die het heeft in de dagelijkse netwerkpraktijk en hoe deelnemers ermee
omgaan. De studie onderzoekt twee netwerken intensief van binnenuit en vergelijkt ze met elkaar.
Hieruit komen zes patronen naar voren die vervolgens geverifieerd en verrijkt worden met interviews,
observaties en documentanalyse van 24 andere netwerken. Asymmetrie blijkt een onontkoombaar
integraal en tevens essentieel onderdeel van een netwerksamenwerking te zijn: a fact of life. In
relationele sfeer, de onderstroom, vinden processen plaats die cruciaal zijn voor de asymmetrie die
deelnemers ervaren en hoe dit aan de oppervlakte, in de bovenstroom, tot uiting wordt gebracht.
De wisselwerking tussen de boven- of de onderstroom, tussen impliciete immateriéle en expliciete
materiéle zaken, en tussen relationele en instrumentele aspecten vormen een belangrijk deel van het
krachtenveld. Om hierin effectief te zijn en aan de continu veranderende doelen en belangen tegemoet
te komen, laveren deelnemers onophoudelijk tussen netwerk, hun achterban en andere stakeholders.
Het kunnen “koorddansen” en het combineren van inhoudelijke expertise en adaptieve lenigheid
blijken hierin onmisbaar.

Rosemarie Mijlhoff-Portier is organisatie-adviseur en eigenaar van OpenPerspectief. Zij begeleidt samen-
werkingsverbanden tussen publieke en commerciéle organisaties met (wetenschappelijk) onderzoek,
hands-on advies en on-the-job begeleiding op het gebied van organisatie- en samenwerkings-
vraagstukken.
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