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Post-doc universiteit van 

Groningen

Doelstelling masterclass S-factor 

� Wat zijn organisatienetwerken
� Waarom zou je een organisatienetwerk 
inzetten

� Hoe werken organisatienetwerken
� Wie/Wat bepalen het succes van een 
netwerk

De ingrediënten van de Master Class:

� Theoretische concepten (onderzoeksliteratuur,
inclusief proefschrift Jelly)

� Ervaringen in bestaande netwerken
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Doorgaans onderscheiden we
twee typen van netwerken

van onderop Doelgericht 
organisatienetwerk

resultaat 

Doelgericht organisatienetwerk

� Definitie
� Voorbeelden
� Netwerk governance versus andere

governance vormen
� Wanneer netwerk governance?
� Management en inrichting van netwerken
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Definitie van een doelgericht 
organisatienetwerk

Het verbinden of delen van informatie, middelen, 
activiteiten en competenties van minstens drie 
soevereine organisaties om samen een 
outcome te bewerkstelligen die geen van 

de organisaties afzonderlijk tot stand 

kan brengen.

Voorbeeld van doelgericht 
organisatienetwerk

Geïntegreerde ANWGeïntegreerde ANW --zorg vanuit 3 plaatsen, zorg vanuit 3 plaatsen, 
aangestuurd door 1 centraal aangestuurd door 1 centraal callcall centercenter

Triage door
medisch
centralisten

Validering en
telefonisch
spreekuur door
Call Center Arts

Patiënt

Call Center Acute ANW Zorg

Dependance
Waalwijk

CHP

Twee steden
ziekenhuis

Bron: Bestuursmiddag DHV Midden-Brabant
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SEH

Elisabeth
ziekenhuis
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CHP

SEH

zelfverwijzers

Ambulance
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Justitiële keten als voorbeeld 
doelgericht organisatienetwerk

Nestlé Nespresso AAA sustainable 
quality program

2003-2004 2005

Einde 2007

Bron:
Gabriela Alvarez, Colin Pilbeam, 
Richard Wilding, (2010) "Nestlé 
Nespresso AAA sustainable 
quality program: an investigation 
into the governance dynamics in 
a multi-stakeholder supply chain 
network", Supply Chain 
Management: An International 
Journal, Vol. 15 Iss: 2, pp.165 –
182.
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Netwerken worden steeds 
belangrijker

Markt/
Competitie

“buy”

Samenwerken met 
anderen om de
toegang tot
middelen te
verzekeren of 
onzekerheden te 
reduceren, etc.

Samenwerken
“ally”

Organisatienetwerk
“join”

Netwerk als 
productiesysteem.
Er wordt waarde
gecreëerd op het niveau
van het netwerk. 

Hiërarchie
“make”

Er zijn verschillende manieren
om dingen te doen

Regelgeving en 
bureaucratie

resultaat
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Wanneer organisatienetwerken als 
organisatievorm gebruiken?

� Als er nood is aan competenties die 
verspreid zijn over verschillende 
soevereine organisaties.

� Antwoord op complexe problemen of 
vereisten

� Het leveren van maatwerk:
een unieke product/dienst/ervaring.
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Van de samenwerking moet in de
eerste plaats het kind/gezin beter 
worden � Signalen worden niet 

tijdig opgepakt

� Fase tussen signaleren 

en starten van hulp 

duurt te lang

� Zorgen worden niet

bespreekbaar gemaakt

� Geen passend aanbod bij 

behoefte

� Onbekendheid waar je 

terecht kan

� Verantwoordelijkheden 

tussen alle niveaus 

worden niet goed 

afgesproken

Organisatienetwerken als basis voor 
het nieuwe maatwerk

N = 1 / R = G
(Gebaseerd op:
C.K. Prahalad & M.S. Krishnan 
(2008) The new age of 
innovation. McGaw Hill).

resultaat
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Kan het? … netwerkproductie
als governance vorm

Bron:
Miles, R., Miles, G., Snow, 
C. (2005) Collaborative 
Entrepreneurship. How 
Communities of Networked 
Firms Use Continuous 
Innovation to Create 
Economic Wealth. Stanford 
Business Books.
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Het kan! … mits goed netwerk 
management …

Eisen aan goed functionerende 
organisatienetwerken

� Doelstelling

� Management van het organisatienetwerk

� Management in het organisatienetwerk

management
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Doelstelling / Focus!

� Koppel netwerking aan een doel: wat levert 
het op in termen van betere resultaten?

� Doelstelling op het niveau van het netwerk.

� Doelstelling in termen van toegevoegde
waarde voor de burger.

� Doel moet aan bepaalde eisen voldoen: 
motiverend, passie, concreet.

� Doel kan nooit ‘betere samenwerking’ zijn.

Management van het 
organisatienetwerk

management
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DIFFERENTIATIE

Innovatie

Maatwerk

Complexe uitdagingen

Waarom zijn netwerkorganisaties
tegelijkertijd zo aantrekkelijk en zo
moeilijk?

DIFFERENTIATIE

INTEGRATIE

Innovatie

Maatwerk

Complexe uitdagingen

Waarom zijn netwerkorganisaties
tegelijkertijd zo aantrekkelijk en zo
moeilijk?
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Ontwerp van netwerken

–Lead 
Organization

NAO

Bron: Keith Provan & Patrick Kenis (2007) ‘Modes of Network Governance: Structure, 

Management, and Effectiveness’. Journal of Public Administration Research and Theory.

Ontwerp van netwerken

Lead 
Organization

NAO

Bron: Keith Provan & Patrick Kenis (2007) ‘Modes of Network Governance: Structure, Management, and 
Effectiveness’. Journal of Public Administration Research and Theory.
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Ontwerp van netwerken

Bron: Milward, H.B and Provan, K.G. ,A Manager’s Guide to Choosing and Using 
Collaborative Networks. IBM Center for The Business of Government, 2005.

Management in het 
organisatienetwerk

management
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• Samenwerkingsverbanden zijn succesvoller als 
een groep professionals binnen deze  
samenwerkingsverbanden bij dilemma’s waar 
tegengestelde belangen spelen 
wederkerigheidspatronen laat zien 

Proefschrift Jelly Zuidersma

Wederkerigheidspatronen

Regionale samenwerkingsverbanden 
Verpleging en Verzorging in Nederland 
vormen de casuïstiek (99)

Uit de beleidsreconstructie blijkt:
1. De regio aan zet 
2. Product verwacht: stageplaatsen en banen 
3. Sprake van eigen belang versus algemeen 

belang = tegengestelde belangen
4. De vorm was open 
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Theoretische concepten

Bekend:
• doelgerichte netwerken
• managen van netwerken 
• sociaal kapitaal 
• vertrouwen 

Theoretische concepten

Onbekend:

• Hoe gedragen medewerkers van verschillende 
organisaties (groepsgedrag) met tegengestelde belan gen 
zich? 

• Wat is de relatie van groepsgedrag binnen het netwe rk 
en het effect van dit gedrag op de uitkomsten van h et 
netwerk? 
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Theoretische achtergrond

Aanknopingspunt:

• “Alle structuren zijn resultanten van gedrag” 
(Ultee, Flap & Arts, 2003) 

• Wederkerigheidstheorie: 
• De concepten wederkerigheid en status

“Verdragen elkaar niet bij dezelfde persoon wel bin nen een 
groep, maar dan gaat het om het evenwicht!” 

Des te meer  Free-riders Des te minder free-riders

–Groepsgedrag

–Individu

–Groepsgedrag

Non-Coöperatief Coöperatief
Toegewijd free-rider gedrag Toegewijd wederkerigheidsgedrag
alleen eigen belang telt alleen groepsbelang telt

Bron:  Zuidersma, J,  Wederkerigheidspatronen in re gionale samenwerkingsverbanden , 2012
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Noodzaak tot gedragstheorie: 

Individu kiest:
Waarden, Ethiek, 
interesses
Ga ik samenwerken en met 
wie?

Handeling/actie
Economisch gedrag
Wederkerigheids
gedrag of statusgedrag

1
2?

3

Sociale situatie: 
Protestantse doctrine
Regio is aanzet

Collectieve uiting, 
systeem: kapitalisme
Voldoende goede 
stageplaatsen en 
banen

Bron: Het Macro-Micro-Macro Model. Coleman, J. S. Foundations of social theory. Cambridge, MA: Harvard 
University Press, p. 8 (vertaald). 

Des te meer: Des te minder

Onderlinge toegankelijkheid ……………….….Onderlinge toegankelijkheid

Onderlinge afhankelijkheid …………………….. Onderlinge afhankelijkheid

Meerlagigheid …………………………………………………….. Meerlagigheid

Toekomstige relatie ……………………………………….. Toekomstige relatie

Des te meer: Des te meer

Wederkerigheidsgedrag Statusgedrag

Voorwaarden > Gedrag > Prestaties
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Voorwaarden en Gedrag

Voor

waar

den

Wederkerigheids-
gedrag 

Bron: Zuidersma, J,  Wederkerigheidspatronen in reg ionale samenwerkingsverbanden, 2012 

Theoretische concepten, 
aanvullende

Meerdere patronen, free-rider gedrag, intolerant, 
tolerant en toegewijd tolerant 
wederkerigheidsgedrag zijn mogelijk, Coleman, 
J. S, 1990). 
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TTW

Gedrag van professionals en succes (bij 
dilemma’s met tegengestelde belangen) 

F TWI

Succes

Free-rider gedrag
Intolerant wederkerigheidsgedrag
Tolerant wederkerigheidsgedrag
Toegewijd  tolerant wederkerigheidsgedrag

Bron: Zuidersma, J, Wederkerigheidspatronen in regi onale samenwerkingsverbanden, 2012 

VOOR (BEELDEN)

• Wederkerigheid versus status
• Wederkerigheidsgroep versus statusgroep
• Belang van een wederkerigheidsgroep
• Dilemma’s met tegengestelde belangen
• Successen
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Is wederkerigheid te organiseren? 
(voorwaarden) 

• JA, als er sprake is van een tegengesteld belang 
bij de professional en tussen de profesionals 
onderling

• JA, als professionals van verschillende lagen 
elkaar ontmoeten om dilemma’s met 
tegengestelde belangen op te lossen

• JA, bij goede fysieke en/of digitale bereikbaarheid
• JA, als professionals elkaar in de toekomst ook 

nodig hebben

Zijn successen te meten? 

- Concrete opbrengsten: …stageplaatsen, 
..minder ziekenhuisopnames, ..minder 
overtollig personeel.

- Kennis: wat is feedback..herkennen van 
voorverschijnselen van een psychose..
BIG registratie 

- Informatie uitwisseling: ..op de hoogte van 
Focus op Vakmanschap..etc.
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Management in het netwerk

• Wederkerigheid is een competentie. Professionals 
moeten het willen, kunnen en tonen.

Management van het netwerk

• Het managen van wederkerigheidspatronen is 
effectiever dan polderen 
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Management in het netwerk

• Het creëren van wederkerigheidspatronen is de 
belangrijkste managementvaardigheid in tijden van 
economische crisis

Vragen over toepassing voor:

• Borging S-factor? 

• Kraamverbijzondering?

• Anders?


