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VOORWOORD 

Beste lezer, 

Voor u ligt mijn masterscriptie. Met deze scriptie rond ik de master Publiek Management en daarmee 

ook mijn studietijd af. Het schrijven van deze scriptie heb ik ervaren als een passende afsluiter. 

Vanwege de vrijheid die ik kreeg om mijn eigen onderzoek vorm te geven, werd in uitgedaagd over 

grenzen heen te kijken en me het vakmanschap onderzoek doen écht eigen te maken.  

Gedurende de bachelor Bestuurs- en Organisatiewetenschap en tijdens de master Publiek 

Management heb ik mij verdiept in allerlei thema’s en sectoren in het publieke domein. Zo heb ik mij 

onder andere beziggehouden prestatiemeting in de zorg en in het onderwijs, de drie decentralisaties 

en sociale- en politieke filosofie. Toen het moment kwam om een thema voor mijn masterscriptie te 

kiezen besloot ik voor een, voor mij, vrij ‘nieuw’ thema te gaan. Dat thema is ‘netwerken en publieke 

innovaties’. Het is een thema dat ik op dat moment interessant en relevant vond, maar waar ik me 

naar mijn idee nog te weinig in had verdiept. In dit onderzoek heb ik vanuit het ‘collaboratieve 

innovatie-perspectief’ naar het werk van gemeenteambtenaren en naar hun relatie tot 

maatschappelijke initiatieven gekeken. Ik heb dat als een zeer verfrissende invalshoek ervaren. 

Wanneer het gaat over de gemeente in relatie tot maatschappelijk initiatief, blijft het debat vaak 

steken bij de opmerking dat de gemeente ‘meer zou moeten faciliteren’ en ‘een open houding ten 

aanzien van initiatief moet hebben’. Maar hoe ziet die faciliterende houding er dan precies uit en wat 

is een open houding? Het thema ‘netwerken en publieke innovatie’ en dan specifieker de focus op de 

rol van publieke managers, hielp mij een stapje verder te zetten in het debat.  

Natuurlijk zijn er ook mensen die ik graag wil bedanken omdat ze, in verschillende vormen, een 

bijdrage hebben geleverd aan de totstandkoming van deze scriptie. Allereerst wil ik graag alle 

respondenten die hebben meegewerkt aan dit onderzoek bedanken. Zonder uitzondering hebben zij 

open en enthousiast met mij gesproken over hun werkzaamheden. Dat vond ik bijzonder en het was 

waardevol voor mijn onderzoek. Verder wil ik graag mijn scriptiebegeleider, Karin Geuijen, bedanken 

voor het meedenken en de vrijheid die ze me gaf. Ook wil ik graag mijn medestudenten bedanken, 

omdat zij altijd bereid waren om mee te denken: eerst in de tutorgroep en de laatste maanden in de 

universiteitsbibliotheek. Tot slot wil ik mijn familie, vriend, en vrienden bedanken, omdat zij er altijd 

voor mij waren gedurende het schrijven van deze scriptie.  

Utrecht, oktober 2014 

Nienke Huis in ’t Veld   
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SAMENVATTING 
Aanleiding voor dit onderzoek is de toegenomen aandacht voor maatschappelijk initiatief en de 

veranderende rol van de overheid die daarmee gepaard gaat. De overheid zou, in plaats van een 

dirigerende, een meer faciliterende rol aannemen. Voor veel overheden is het vaak nog onduidelijk 

hoe deze faciliterende rol er precies uitziet. Duidelijk is wel dat faciliteren omgeven is met ingewikkelde 

keuzes over loslaten en vasthouden (van der Steen, de Bruijn, Schillemans, 2012, p. 9). Publieke 

managers spelen een belangrijke rol bij het handen en voeten geven aan de nieuwe, faciliterende rol 

van de overheid. De focus van dit onderzoek ligt daarom op deze groep. Dit onderzoek is uitgevoerd 

vanuit de centrale aanname dat maatschappelijk initiatief vaak vorm krijgt in netwerken en dat 

netwerken gezien kunnen worden als een bron van publieke innovaties. Het bovenstaande heeft geleid 

tot de volgende onderzoeksvraag: “Welke rollen kiezen publieke managers bij het organiseren van 

collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn van invloed op 

hun keuze?”.  

 Om tot een antwoord op deze vraag te komen is allereerst het begrip maatschappelijk initiatief 

geduid. Vervolgens is vanuit de literatuur een framework opgebouwd dat gebruik kan worden om het 

organiseren van collaboratieve innovatieprocessen inzichtelijk te maken. Het door Sørensen & Torfing 

(2011) geïntroduceerde analytisch model voor de bestudering van collaboratieve innovatie is hiervoor 

als basis gebruikt. Vervolgens zijn er op basis van een onderzoek van Ansell & Gash (2013) drie rollen 

geïdentificeerd van waaruit publieke managers collaboratieve innovatieprocessen kunnen 

organiseren, namelijk de steward, mediator en katalysator. De steward probeert een integer en 

duurzaam collaboratief innovatieproces tot stand te brengen en beschermen door zijn grote netwerk 

en charisma in te zetten om relevante stakeholders te betrekken en het imago van de samenwerking 

te beschermen. De mediator is iemand die zich bezighoudt met het versterken en bemiddelen van 

relaties tussen stakeholders. De katalysator, tot slot, helpt stakeholders bij het identificeren en 

benutten van waarde creërende kansen. Afsluitend zijn er vanuit de literatuur twee factoren 

geïdentificeerd die invloed lijken te hebben op de rollen die publieke managers kiezen. De eerste factor 

is de innovatiefase waarin een project zich bevindt en de tweede factor is de context waarbinnen de 

publieke manager organiseert.  

 Het empirische deel van dit onderzoek is uitgevoerd bij gemeente Utrecht. Specifieker zijn vier 

gebiedsontwikkelingen binnen de gemeente onderzocht waarbij maatschappelijk initiatief een grote 

rol speelt. Na het empirisch onderzoek kan geconcludeerd worden dat de rollen die de geïnterviewde 

publieke managers spelen, beschreven kunnen worden aan de hand van de rollen steward, mediator 

en katalysator. De rollen manifesteerden zich op ongeveer dezelfde wijze als in het onderzoek van 

Ansell & Gash (2013). Opvallend is dat de geïnterviewde publieke managers vooral voor de steward- 

en mediator rol kiezen en minder vaak voor de katalysator-rol. Dat kan verklaard worden doordat 

publieke managers bewust kiezen voor een rol die zij passend vinden in een bepaalde situatie. Bij de 

keuze van publieke managers voor een bepaalde rol lijken drie factoren van belang te zijn. Allereerst 

zorgt de verbinding die publieke managers aangaan met private partijen dat zij niet meer zelf alle rollen 

hoeven uit te voeren. Zelf kiezen ze vaak voor de steward- en de mediator-rol en de katalysator-rol 

wordt overgedragen aan private partijen. Dat lijkt gedaan te worden vanuit de overtuiging dat private 

partijen deze rol beter kunnen uitvoeren dan zij omdat private partijen minder te maken ouden 

hebben met een afrekencultuur. Ten tweede lijkt de innovatiefase van een project van belang te zijn 

voor de rollen die publieke managers kiezen: in de fase van het genereren van ideeën lijkt eerder de 
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steward-rol gekozen te worden en in de fase van het selecteren van ideeën eerder is dat de mediator-

rol. In de fase van het genereren van ideeën is het van belang dat er veel stakeholders wordt betrokken 

en vanuit de steward-rol kunnen stakeholders geënthousiasmeerd worden. In de fase van het 

selecteren van ideeën wordt er strijd gevoerd over de te kiezen plannen of ideeën en dan komt de 

bemiddelende mediator-rol dus meer van pas. Tot slot kiezen publieke managers in een context met 

veel conflict eerder voor de mediator-rol dan voor de steward- of katalysator-rol. Vanuit de mediator-

rol kunnen zij bemiddelen tussen verschillende belangen. Het beeld van de faciliterende publieke 

manager die zich richt op het verbinden van mensen, middelen en ideeën, wordt in dit onderzoek 

bevestigd. Een belangrijke nuance hierbij is dat dit niet het enige is wat publieke managers doen. 

Publieke managers lijken het, naast verbinden, ook belangrijk te vinden om eerlijke processen te 

bewaken en meetbare resultaten te boeken.  
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1. INLEIDING 
1.1. Veranderende verhouding tussen overheid en burger 

Maatschappelijk initiatief, participatiemaatschappij, van binnen naar buiten en burgerparticipatie: 

het zijn allemaal termen voor een beweging waarbij steeds meer de nadruk komt te liggen op de 

mogelijkheden van burgers, maatschappelijke verbanden en bedrijven om zelf initiatieven te nemen 

voor de realisatie van publieke waarden (van der Steen, van Twist, Chin-A-Fat & Kwakkelstein, 2013, 

p. 8). In de publieke ruimte ontstaat tegenwoordig op vrijwel alle maatschappelijke terreinen en in 

allerlei vormen maatschappelijk initiatief1. Van zorg en welzijn tot milieu en veiligheid. Voorbeelden 

zijn vrijwilligerswerk, zorgcoöperaties, netwerken van gepensioneerden en wijkbewoners die hun 

eigen buurthuis beheren. De toegenomen aandacht komt voort uit ideologische en pragmatische 

overwegingen. Vanuit ideologische overwegingen worden burgers steeds meer gezien als actieve en 

betrokken individuen die verantwoordelijkheid kunnen nemen, en dienen te nemen, voor publieke 

taken. Een meer pragmatische overweging is dat de rek uit de overheidsfinanciën is: de economische 

crisis en het redden van banken hebben een zware wissel getrokken op de staatskas, met een 

beperktere slagkracht van de overheid als gevolg (ROB, 2012, p. 13). De overheid bezuinigt en 

garandeert een beperkter aantal publieke voorzieningen in de verwachting dat burgers met eigen 

initiatieven ‘het gat’ zullen dichten (Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 385). Bovendien zijn veel 

maatschappelijke vraagstukken te ingewikkeld om door de overheid alleen opgelost te worden. Door 

maatschappelijke ontwikkelingen als individualisering, informatisering en globalisering is het publieke 

domein de afgelopen decennia complexer en chaotischer geworden. Overheidsorganisaties hebben te 

maken met mondige burgers, machtige bedrijven en diffuse kennis en zien zich hierdoor voor 

complexe en vaak paradoxale opgaven gesteld (Noordegraaf, 2008, p. 22). In veel gevallen is er 

nauwelijks grip te krijgen op complexe maatschappelijke vraagstukken. Publieke organisaties zijn 

daarom voor hun taakuitvoering aangewezen op hun omgeving met non-profitorganisaties, 

ondernemingen en burgers. Zo kan de politie niet meer in haar eentje veiligheid garanderen. In 

toenemende mate worden daar bijvoorbeeld ook winkeliers of burgers verantwoordelijk voor 

gehouden.  

De gedachte dat maatschappelijke initiatieven een grote rol hebben in de organisatie van publieke 

voorzieningen is overigens historisch gezien niet nieuw (RMO, 2013, p. 27). Maatschappelijke 

initiatieven bestaan al sinds jaar en dag, al waren ze eerder bekend onder andere aanduidingen, 

bijvoorbeeld particulier initiatief of zelfbestuur (Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 378). Vergeleken 

met ouder participatiebeleid, zoals inspraak of interactieve beleidsvoering, zijn de nieuwe 

maatschappelijke initiatieven wel anders omdat het inhoudelijke zwaartepunt in principe niet bij de 

overheid maar bij de burgers ligt. Niet langer participeert de burger in overheidsbeleid, maar de 

overheid participeert in initiatieven van de burger (Edelenbos, 2005). Verder is maatschappelijk 

initiatief niet alleen een Nederlands fenomeen. Waar in de Nederlandstalige wetenschappelijke 

                                                           
1 In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van het begrip ‘maatschappelijk initiatief’. Het is gebruikelijk om in plaats van dat begrip, het 

begrip ‘burgerinitiatief’ te hanteren. Echter, het begrip ‘burgerinitiatief’ kent een dubbele betekenis. Het kan verwijzen naar het formele 
burgerinitiatief, het recht van burgers om een onderwerp op de agenda van de volksvertegenwoordiging te plaatsen én naar de nieuwe vorm 
van burgerinitiatief waarin burgers zelf verantwoordelijkheid nemen voor de realisatie van publieke waarden. Om verwarring te voorkomen 
is voor dit onderzoek gekozen voor het begrip ‘maatschappelijk initiatief’ 
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literatuur vooral over ‘burgerinitiatief’ wordt gesproken, gaat het in de Engelstalige literatuur vaak 

over ‘civil society’ (Putnam, 2000). 

Kortom: de verhouding tussen de overheid en burgers is aan het veranderen. Daar waar het 

openbaar bestuur voorheen nog moest bedenken hoe het bewoners moest betrekken, staat de 

overheid nu voor de vraag wat haar eigenlijke rol is in relatie tot die vele maatschappelijke initiatieven. 

Het feit dat er ‘vermaatschappelijking’ plaatsvindt betekent namelijk geenszins dat de overheid dus 

geen verantwoordelijkheden meer heeft. Binnen maatschappelijke initiatieven gaat het vaak om 

publieke waarden die meer mensen aangaan dan de actieve burgers alleen. De overheid moet dus 

keuzes maken over op welke wijze zij zich wil verhouden tot het maatschappelijk initiatief. De 

afgelopen jaren zijn er veel onderzoeken gedaan naar hoe de nieuwe verhouding tussen overheid en 

burgers zou moeten zijn. Een veelgehoorde conclusie is dat de overheid geen ‘gulzige’ overheid zou 

moeten zijn die probeert overal grip op te houden, maar een overheid die ruimte laat aan initiatieven 

en deze juist ondersteunt en faciliteert (ROB, 2012; Trommel, 2009; WRR, 2012). Ook overheden zelf 

zijn hard aan de slag gegaan met dit vraagstuk, vaak met dezelfde conclusies. Ruimte laten is overigens 

niet eenvoudig. Het is omgeven met keuzes tussen ingrijpen en afwachten, tussen lokale verschillen 

die kunnen ontstaan, en over het al dan niet tolereren van praktijken die zich op de grenzen en randen 

van democratische waarden bevinden (van der Steen, de Bruijn, Schillemans, 2012, p. 9). Dit onderzoek 

richt zich op de vraag hoe publieke managers invulling geven aan de nieuwe, meer faciliterende rol 

van de overheid. 

1.2. Centrale aanname: maatschappelijke initiatief als bron van publieke innovaties 

Een goede doordenking van de nieuwe rol voor de overheid is extra belangrijk omdat 

maatschappelijke initiatieven vaak voorkomen in netwerken waar de overheid regelmatig deel vanuit 

maakt. De centrale aanname van dit onderzoek is dat maatschappelijke initiatieven, omdat ze vaak de 

vorm aannemen van netwerken, een bron van publieke innovaties kunnen zijn. Veel maatschappelijke 

initiatieven starten klein, maar in de loop van de tijd worden er allerlei andere partijen bij het initiatief 

betrokken. Deze partijen zijn bijvoorbeeld andere maatschappelijke initiatieven of private 

ondernemingen. Ook de overheid raakt vaak op enig moment betrokken bij een maatschappelijk 

initiatief. In Nederland heeft er nooit een zuivere civil society bestaan, opgevat als aparte sfeer naast 

markt en staat. Dat komt door twee reflexen: de eerste is dat burgers gewend zijn voor hun 

maatschappelijk initiatief financiële of andere steun te zoeken bij de overheid, de tweede is dat de 

overheid zich vaak vroegtijdig bezighoudt met maatschappelijk initiatief (Hoogenboom, 2011, p. 389). 

Door beleidsmatige interventies van de overheid zijn maatschappelijke initiatieven gedeelde 

praktijken van burgers en overheden, die door hun onderlinge interacties worden vormgegeven (Oude 

Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 378). In dit onderzoek wordt er vanuit gegaan dat door de interacties 

tussen publieke en private partijen, bijvoorbeeld tussen politici, ambtenaren, experts en sociale 

ondernemingen, publieke innovaties tot stand kunnen komen. Deze aanname sluit aan bij het 

collaboratieve innovatie perspectief (Bommert, 2010; Sørensen & Torfing, 2011). In dit perspectief 

worden inzichten uit de netwerkliteratuur gecombineerd met inzichten uit de innovatieliteratuur. Met 

deze achtergrond wordt verkend hoe interacties tussen verschillende relevante actoren bijdragen aan 

de ontwikkeling en implementatie van nieuwe en gedurfde ideeën die de publieke sector nieuw leven 

inblazen (Sørensen & Torfing, 2012, p. 1).  
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1.3. Vraagstelling en doelstelling  

Maatschappelijke initiatieven in netwerken kunnen dus in potentie voor publieke innovaties 

zorgen. Maar het is niet eenvoudig om interactieprocessen zo te organiseren dat ze daadwerkelijk tot 

publieke innovaties leiden. Barrières, zoals bijvoorbeeld de aanwezigheid van een sterke 

afrekencultuur, kunnen ervoor zorgen dat collaboratieve innovatieprocessen toch niet goed van de 

grond komen. Verschillende onderzoeken laten zien dat publieke managers een belangrijke factor zijn 

bij het tot succes maken van een netwerk (Ansell & Gash, 2007; Bryson & Crosby, 2005). De centrale 

vraag van dit onderzoek is daarom als volgt geformuleerd:  

Welke rollen kiezen publieke managers bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij 

maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn van invloed op hun keuze? 

Het collaboratieve innovatie perspectief wordt gebruikt om de rollen die publieke managers kiezen, 

wanneer zij collaboratieve innovatieprocessen organiseren, inzichtelijk te maken. Door beantwoording 

van de vraag wordt duidelijk hoe publieke managers handen en voeten geven aan de in paragraaf 1.1 

beschreven nieuwe, meer faciliterende rol van de overheid. In dit onderzoek wordt er vanuit gegaan 

dat publieke managers rationele actoren zijn die bewust kiezen voor een bepaalde rol. 

 Om de centrale vraag te kunnen beantwoorden is gebruik gemaakt van theoretische en 

empirische deelvragen. De theoretische deelvragen staan hieronder weergeven.  

1. Hoe kunnen collaboratieve innovatieprocessen binnen maatschappelijk initiatief georganiseerd worden?  

2. Welke rollen kunnen publieke managers spelen bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen? 

3. Welke factoren oefenen invloed uit op de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol?  

Het empirische deel van dit onderzoek is uitgevoerd bij gemeente Utrecht. De empirische deelvragen 

zijn daarom als volgt geformuleerd: 

4. Hoe organiseren publieke managers van gemeente Utrecht collaboratieve innovatieprocessen bij 

maatschappelijk initiatief?  

5. Vanuit welke rollen organiseren publieke managers van gemeente Utrecht de collaboratieve 

innovatieprocessen?  

6. Waarom kiezen publieke managers van gemeente Utrecht voor deze rollen?   

 Met de bovenstaande vraagstelling wordt ook meteen de doelstelling van dit onderzoek 

duidelijk. De doelstelling is tweeledig. Enerzijds dient dit onderzoek om inzicht te krijgen in hoe de 

rollen eruitzien die publieke managers kiezen wanneer zij collaboratieve innovatieprocessen 

organiseren bij maatschappelijk initiatief. Het onderzoek is dus beschrijvend van aard. Anderzijds 

focust dit onderzoek zich op de factoren die van invloed zijn op de keuze van publieke managers voor 

een bepaalde rol. Dat maakt dat dit onderzoek naast een beschrijvende ook een verklarende 

component bevat.  
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1.4. Focus onderzoek  

Nu de vraagstelling en doelstelling zijn geformuleerd, kan de focus van dit onderzoek 

geëxpliciteerd worden. De focus staat geïllustreerd in figuur 1.  

 

Figuur 1: Focus onderzoek. 

Dit onderzoek focust zich op het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen en dus niet op de 

publieke innovaties die hier een mogelijk uitkomst van zijn. Verder wordt in de figuur duidelijk dat 

publieke managers onderdeel uitmaken van de maatschappelijke initiatieven waarbinnen 

collaboratieve innovatieprocessen plaatsvinden. In paragraaf 1.2 is immers beschreven dat 

maatschappelijke initiatieven vaak gedeelde praktijken van burgers en overheden zijn. Tot slot is het 

belangrijk om op te merken dat dit onderzoek ingaat op de rollen van individuen en dus niet op de rol 

van de overheid in haar geheel.  

1.5. Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie 

De hierboven beschreven focus maakt dit onderzoek zowel wetenschappelijk als maatschappelijk 

relevant. De wetenschappelijke relevantie komt naar voren in het feit dat dit onderzoek bijdraagt aan 

de empirische kennis over het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen. Er wordt pas vrij 

recent geschreven over collaboratieve innovatie in de publieke sector. Op dit moment zijn er wel 

heuristische instrumenten die helpen bij het grip krijgen op het collaboratieve innovatieproces, maar 

er is nog geen sprake van een uitgewerkte of uitvoerig geteste theorie (Ansell & Gash, 2007; Bommert, 

2010; Sørensen & Torfing, 2011). Omdat dit onderzoek empirische kennis levert over het 

collaboratieve innovatieproces, kan het bijdragen aan de ontwikkeling van een collaboratieve 

innovatie theorie. Bovendien focust dit onderzoek zich op de rol van publieke managers binnen het 

collaboratieve innovatieve innovatieproces. Over de rollen van publieke managers bij het organiseren 

van collaboratieve innovatieprocessen is nog weinig bekend (Ansell & Gash, 2013). Vanwege de focus 

op publieke managers wordt dus een specifieke kennislacune ingevuld.  

De maatschappelijke relevantie komt naar voren in het feit dat het onderwerp van dit onderzoek 

actueel is. Er worden veel maatschappelijke debatten gevoerd over de rol van de overheid bij 

maatschappelijk initiatief. Bovendien is het vanwege bezuinigingen en de terugtredende overheid 
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urgent dat er kennis komt over hoe het innovatiepotentieel van maatschappelijke initiatieven benut 

kan worden. Tot slot kan de explicitering van de rollen die publieke innemen bij de organisatie van 

collaboratieve processen helpen bij de reflectie van publieke managers op hun eigen werk. Deze 

reflectie kan uiteindelijk tot betere praktijken leiden. 

1.6. Aanpak 

Om de centrale vraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden wordt eerst een theoretisch 

antwoord op de centrale vraag geformuleerd. Het concept maatschappelijk initiatief wordt geduid en 

er wordt een framework gepresenteerd waarmee inzichtelijk wordt hoe collaboratieve 

innovatieprocessen georganiseerd kunnen worden. Dit framework is een uitwerking van het door 

Sørensen & Torfing (2011) geïntroduceerde analytische model om collaboratieve innovatie te 

bestuderen. Op basis van een onderzoek van Ansell & Gash (2013) worden vervolgens drie rollen 

geïdentificeerd van waaruit publieke managers collaboratieve innovatieprocessen kunnen 

organiseren. Ook worden er vanuit de theorie twee factoren gedestilleerd die van invloed kunnen zijn 

op de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol. Vervolgens wordt toegewerkt naar een 

empirisch antwoord op de centrale vraag. Hiervoor is data verzameld bij gemeente Utrecht. Specifieker 

is er onderzoek gedaan bij vier gebiedsontwikkelingen binnen de gemeente waarbij maatschappelijk 

initiatief een grote rol speelt. In het empirische antwoord wordt beschreven hoe de rollen van Ansell 

& Gash (2013) zich in de praktijk manifesteren. Met deze beschrijving wordt duidelijk hoe publieke 

managers van gemeente Utrecht collaboratieve innovatieprocessen organiseren bij maatschappelijk 

initiatief. In de beschrijving wordt ook aandacht besteed aan de vraag waarom publieke managers voor 

een bepaalde rol kiezen. Door een theoretisch en empirisch antwoord op de centrale te formuleren 

wordt impliciet antwoord gegeven op de in paragraaf 1.3 geformuleerde theoretische en empirische 

deelvragen. Afsluitend worden de antwoorden op de deelvragen geëxpliciteerd en op basis daarvan 

wordt een antwoord op de centrale vraag geformuleerd. De centrale vraag wordt dus beantwoord 

doormiddel van een confrontatie tussen de theorie en de empirie.  

1.7. Leeswijzer 

In dit hoofdstuk is het onderwerp van dit onderzoek geïntroduceerd en afgebakend. De centrale 

vraag- en doelstelling zijn geformuleerd en er is aandacht besteed aan de maatschappelijke en 

wetenschappelijke relevantie hiervan. Ook kwamen er drie, voor dit onderzoek, relevante concepten 

aan bod, namelijk maatschappelijk initiatief, collaboratieve innovatie en publieke managers. In 

hoofdstuk 2 van deze scriptie worden deze begrippen verder uitgewerkt en er wordt dan ook een 

theoretisch antwoord op de centrale vraag geformuleerd. Vervolgens worden in hoofdstuk 3 de keuzes 

ten aanzien van de uitvoering van het empirisch deel van dit onderzoek verantwoord. Dan wordt in 

hoofdstuk 4 een context bij dit onderzoek geschetst. Omdat er onderzoek is gedaan bij vier grote 

gebiedsontwikkelingen binnen gemeente Utrecht is het belangrijk om voorafgaand aan het lezen van 

de bevindingen kennis te hebben van wat gebiedsontwikkelingen zijn, wie daarbij betrokken zijn en 

hoe het denken over gebiedsontwikkeling de afgelopen jaren veranderd is. Daaropvolgend worden in 

hoofdstuk 5 de bevindingen uit het empirische deel van dit onderzoek gepresenteerd en geanalyseerd. 

Tot slot wordt in hoofdstuk zes een antwoord op de centrale vraag geformuleerd. Tevens worden in 

dit afsluitende hoofdstuk aanbevelingen gedaan.  

  



 

13 

2. MAATSCHAPPELIJK INITIATIEF, COLLABORATIEVE INNOVATIE & 

PUBLIEKE MANAGERS 
In dit hoofdstuk wordt een theoretisch kader opgebouwd. Het theoretisch kader dient om een 

theoretisch antwoord te geven op de centrale vraag: Welke rollen kiezen publieke managers bij het 

organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn 

van invloed op hun keuze? Daarnaast wordt in dit hoofdstuk een aantal begrippen afgebakend en 

uitgewerkt, zodat deze begrippen kunnen fungeren als ‘sensitizing concepts’. Hiermee wordt bedoeld 

dat deze begrippen, na afbakening, attenderend en richtinggevend zijn voor de empirische 

dataverzameling (Boeije, 2005, p. 80). Bovendien zorgen de ‘sensitizing concepts’ ervoor dat er met 

een theoretische lens naar de empirie gekeken kan worden. Verschijnselen kunnen op deze wijze, 

naast beschreven, ook getheoretiseerd worden (Boeije, 2005, p. 80). Het hoofdstuk bestaat uit vier 

paragrafen. Paragraaf 2.1 gaat allereerst dieper in op het concept maatschappelijk initiatief. De 

hernieuwde aandacht voor maatschappelijk initiatief wordt in deze paragraaf in perspectief geplaatst 

en er wordt beargumenteerd dat maatschappelijk initiatief vaak voorkomt in netwerken. In paragraaf 

2.2 wordt vervolgens aandacht besteed aan het concept collaboratieve innovatie. Er wordt besproken 

op welke wijze het samenwerken in netwerken kan leiden tot publieke innovaties en hoe dat proces 

georganiseerd kan worden. Dan wordt in paragraaf 2.3 uiteengezet welke rollen publieke managers 

kunnen spelen bij de organisatie van collaboratieve innovatie. Tot slot worden in paragraaf 2.4 de 

theoretische inzichten uit de voorgaande paragrafen gebundeld en op basis daarvan worden er 

verwachtingen ten aanzien van het empirisch onderzoek geformuleerd.  

2.1. Maatschappelijk initiatief  

Er bestaat een grote variëteit aan maatschappelijke initiatieven. Daarom is het lastig om een 

eenduidige definitie van het begrip te geven (Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 378). 

Maatschappelijke initiatieven komen bijvoorbeeld voor in de vorm van burgerinitiatieven, 

burgercoöperaties, collectieven nieuwe stijl en sociaal ondernemerschap (Salverda, Pleijte & Papma, 

2012, p. 10). Toch is het voor dit onderzoek belangrijk om het concept maatschappelijk initiatief nader 

af te bakenen. Er is de afgelopen jaren namelijk veel geschreven over het fenomeen en verschillende 

auteurs en instanties hanteren daarbij uiteenlopende definities. De definities variëren van algemene 

beschrijvingen tot meer ingekleurde definities. Maar ook wanneer er een vrij algemene beschrijving 

wordt gegeven als ‘maatschappelijke initiatieven hebben gemeen dat burgers zich inzetten voor een 

maatschappelijk relevant doel of een publiek belang door zelf iets te doen in het publieke domein’ 

(Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 278), worden daar vervolgens bepaalde typen maatschappelijk 

initiatief wel of niet onder geschaard. Zo wordt sociaal ondernemerschap soms wel en soms niet 

gerekend tot maatschappelijk initiatief (Schulz, van der Steen, van Twist, 2013). Om duidelijk te maken 

waarover het in dit onderzoek gaat zal hieronder het begrip maatschappelijk initiatief afgebakend 

worden. Dat wordt gedaan door allereerst de herwaardering van maatschappelijk initiatief in een 

context te plaatsen in paragraaf 2.1.1. Deze context vormt een opmaat voor een verdere duiding van 

het begrip in de paragraaf 2.1.2 en 2.1.3.  

2.1.1. Veranderende verhouding tussen markt, overheid en gemeenschap 

De afgelopen decennia zijn er in de samenleving constant debatten gevoerd over wie er 

verantwoordelijk is voor de realisatie van publieke waarden (van der Steen et al., 2013, p. 8). Na de 
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Tweede Wereldoorlog werd er door burgers en de overheid eensgezinds gewerkt aan de 

wederopbouw van het land. In die periode ontstonden nieuwe ideeën over sociale zekerheid, 

onderwijs, zorg en welzijn. Men was het erover eens dat de overheid verantwoordelijk was voor het 

beschikbaar stellen van deze zaken (ROB, 2012, p. 24). Na de oliecrisis van 1973 en de bijbehorende 

recessie kwamen de grenzen van de verzorgingsstaat in zicht. Er moest stevig worden bezuinigd en de 

oplossing werd vanaf de jaren tachtig vooral gezocht in de markt. Het idee ontstond dat publieke 

voorzieningen middels marktwerking op een efficiëntere wijze konden worden aangeboden. Zo 

werden staatsbedrijven als PTT geprivatiseerd en er werd een start gemaakt met het introduceren van 

marktwerking in de zorg (ROB, 2012, p. 25; van der Veen, 1999). Internationaal raakte het New Public 

Management (NPM) in zwang. NPM is ontstaan vanuit het neoliberale gedachtengoed dat een 

terugtredende overheid en meer marktwerking in publieke organisaties nastreeft. De kerngedachte 

van NPM is dat publieke organisaties, net als bedrijven, producten en diensten leveren en daarom ook 

op die prestaties kunnen worden beoordeeld. In andere woorden: publieke organisaties moeten ‘value 

for money’ leveren (de Bruijn, 2001; Noordegraaf & Geuijen, 2011; Christensen & Laegreid, 2007). De 

overheid zou zich weer bezig moeten houden met haar kerntaak: het ontwikkelen van nieuw beleid. 

De uitvoering van het beleid is een taak voor de markt. In ander woorden: de taak van de overheid is 

‘to steer, not row’ (Osborne & Gaebler, 1992). De periode van vertrouwen in marktwerking lijkt nu 

opgevolgd te worden door een periode waar de grenzen van marktwerking meer aandacht krijgen. 

Daarmee neemt de afgelopen jaren de aandacht voor burgers en bedrijven die zelf initiatief en 

verantwoordelijkheid nemen voor de realisatie van publieke waarden juist toe (van der Steen, de 

Bruijn & Schillemans, 2013, p. 5). Aanvankelijk werd maatschappelijk initiatief gezien als ‘second best’, 

het zou ontstaan waar de overheid in haar taak verzuimde. Tegenwoordig wordt steeds meer erkend 

dat maatschappelijke initiatieven een cruciale rol spelen bij het tot stand brengen van publieke 

innovaties (van der Steen, de Bruijn & Schillemans, 2013, p. 5). Wetenschappers en politici hebben de 

afgelopen jaren onder andere invulling gegeven aan de herwaardering van maatschappelijk initiatief 

in het concept van de Big Society (Blond, 2010). Het idee van de Big Society is dat welzijnsorganisaties, 

banken, verzekeraars, zorgaanbieders en allerlei andere organisaties in en rond het publieke domein 

leveren diensten waarin burgers in hun eigen verbanden zelf veel beter zouden kunnen voorzien (van 

der Steen, de Bruijn & Schillemans, 2013, p. 6). Samenvattend kan gesteld worden dat er een 

verschuiving te herkennen is in het vertrouwen in een partij als producent van publieke waarden van 

de staat, via de markt, naar de gemeenschap.   

2.1.2. Duiding van maatschappelijk initiatief  

Om voor dit onderzoek tot een afbakening van het begrip maatschappelijk initiatief te komen, is 

het van belang dat de in de vorige paragraaf beschreven verschuiving verder geduid wordt. Van der 

Steen et al. (2013, p. 11) introduceren in hun essay ‘Pop-up publieke waarde’ een model waarmee het 

begrip maatschappelijk initiatief verder geduid kan worden. Dat model staat weergeven in figuur 2.  



 

15 

 
Figuur 2: Veranderende verhouding markt, overheid gemeenschap (uit: van der Steen et al. 2013, p. 11) 

Wat opvalt aan het model in figuur 2 is dat er zowel beweging vanuit de bovenkant als vanuit de 

onderkant van de driehoek te herkennen is. Vanuit de bovenkant van de driehoek wordt door de 

overheid burgerparticipatie, zelfredzaamheid, privatisering en liberalisering ingezet. Privatisering en 

liberalisering gaat over het overdragen van taken vanuit de overheid naar de markt. Een commerciële 

partij gaat het werk doen dat voorheen een door de overheid verzorgde taak of dienst was. Vaak blijft 

de overheid nog wel betrokken, bijvoorbeeld in de vorm van aandeelhouderschap of als 

licentiehouder. Het gaat hier dus eigenlijk over de in de vorige paragraaf beschreven verschuiving van 

vertrouwen in de overheid als producent van publieke waarden naar de markt. Burgerparticipatie en 

zelfredzaamheid gaat over het overdragen van overheidstaken aan de gemeenschap, in 

georganiseerde verbanden of aan individuele burgers. Beide bewegingen zijn top down en op initiatief 

van de overheid ingezet. De overheid stuurt, zet in, ontwerpt en duwt taken naar beneden. Vanuit de 

onderkant van de driehoek vinden bottom-up bewegingen plaats: actief burgerschap en eigen 

initiatief, en sociaal ondernemerschap. Actief burgerschap en eigen kracht gaat over mensen die zelf 

initiatief nemen om iets in hun omgeving op te pakken. Sociaal ondernemerschap gaat over 

vergelijkbare initiatieven, maar dan met een winstoogmerk en ondernemerschap als kenmerk (van der 

Steen et al., 2012, p. 18). Van der Steen et al. (2013, p. 18) stellen dat er op grote schaal sprake is van 

productie van publieke waarde in de onderste helft van de driehoek en dat noemen zij 

vermaatschappelijking. 

Aan de hand van het hierboven geïntroduceerde model kan het begrip maatschappelijk 

initiatief nader geduid worden. In dit onderzoek ligt de nadruk op maatschappelijk initiatief uit de 

onderste helft van de driehoek. Het gaat daarbij om zowel actief burgerschap en eigen kracht als 

sociaal ondernemerschap. In de wetenschappelijke literatuur wordt vaak een onderscheid gemaakt 

tussen beide bewegingen. Sociaal ondernemerschap, of de internationale term social 

entrepreneurship, wordt vaak gekenmerkt door een combinatie van twee domeinen en doelstellingen 

(Peredo & McLean, 2006). Het sociale domein, de realisatie van sociale doelstellingen, de inzet op 

maatschappelijke relevante problematiek en de wil om verschil te maken worden verbonden met 

economische doelstellingen als vernieuwen, innoveren, experimenteren met als ultieme doel het 

maken van winst (Schulz, van der Steen & van Twist, 2013, p. 20). Voor dit onderzoek is het 

onderscheid tussen actief burgerschap, eigen kracht en sociaal ondernemerschap niet zo relevant 
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vanwege twee redenen. De eerste reden is dat, zoals in hoofdstuk 1 beschreven is, maatschappelijk 

initiatief vaak vorm krijgt in netwerken. Het is goed denkbaar dat sociale ondernemingen samen met 

groepen burgers zonder winstoogmerk werken aan verbetering van een sociaal-maatschappelijke 

kwestie. Het is voor dit onderzoek dus relevant om beide bewegingen samen te nemen. De tweede 

reden is dat economische waarden als vernieuwen, innoveren en experimenteren ook van toepassing 

kunnen zijn op maatschappelijke initiatieven zonder winstoogmerk. Sterker nog, in dit onderzoek gaat 

het juist over het innovatie-potentieel van maatschappelijke initiatieven. Het gaat daarbij dus 

nadrukkelijk ook over maatschappelijke initiatieven zonder winstoogmerk.  

Verder is hierboven beschreven dat maatschappelijke initiatieven zowel van onderop ontstaan 

als van bovenaf worden geïnitieerd. In dit onderzoek gaat het over beide bewegingen. Het is immers 

moeilijk om na te gaan of een maatschappelijk initiatief enkel uit eigen beweging van burgers tot stand 

komt of dat het bestaat omdat de overheid het gestimuleerd heeft. In dit onderzoek wordt er 

bovendien vanuit gegaan dat maatschappelijke initiatieven veelal gedeelde praktijken van burgers en 

overheden zijn. Ze ontstaan weliswaar van bovenop of onderaf, maar worden vervolgens door hun 

onderlinge interacties vormgegeven (Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 378). 

 Op basis van het bovenstaande kan een afbakening van het begrip maatschappelijk initiatief 

gegeven worden die ruimte laat voor variëteit, maar die tevens hanteerbaar is voor dit onderzoek. De 

algemene definitie van Oude Vrielink & Verhoeven (2011, p. 278) die hierboven gepresenteerd is, kan 

uitgebouwd worden tot de volgende definitie:   

Maatschappelijk initiatief is wanneer individuele burgers of georganiseerde groepen burgers zich 

inzetten voor een maatschappelijk relevant doel of een publiek belang door zelf iets te doen in het 

publieke domein. Het gaat hierbij om alle soorten maatschappelijk initiatief. Dus initiatieven met een 

winstoogmerk en initiatieven zonder een winstoogmerk. Maatschappelijk initiatief kan bottom-up, 

vanuit eigen beweging door burgers ontstaan, maar ook top down, door de overheid gestimuleerd 

worden.  

2.1.3. Maatschappelijk initiatief in netwerken  

Een wijze waarop maatschappelijk initiatief verder getypeerd kan worden is naar de vorm waarin 

het verschijnt. In hoofdstuk 1 van deze scriptie is al aangestipt dat maatschappelijk initiatief vaak de 

vorm aanneemt van een netwerk. Een onderzoek van Hurenkamp, Tonkens & Duyvendak (2006) 

onderschrijft dat. Zij hebben het fenomeen maatschappelijk initiatief systematisch onderzocht en 

keken daarbij naar twee factoren. Allereerst de mate van samenhang in een maatschappelijk initiatief, 

dat noemen zij hechtheid. Ten tweede de mate waarin maatschappelijke initiatieven contact 

onderhouden met de overheid of andere organisaties, dat noemen zij verwevenheid. Op basis van hun 

onderzoek zijn zij tot een typering van maatschappelijke initiatieven gekomen. In figuur 3 staat de 

typering van Hurenkamp, Tonkens & Duyvendak (2006) weergeven.   

 Veel extern contact (verweven) Weinig extern contact 
(zwevend) 

Veel intern contact (hecht)  Federatieve initiatieven Coöperatieve initiatieven 

Weinig intern contact (los) Netwerkende initiatieven Lichte initiatieven 
Figuur 3: Typering maatschappelijke initiatieven (uit: Hurenkamp, Tonkens & Duyvendak, 2006).  

Lichte initiatieven zijn organisaties of initiatieven waarin zowel onderling als met de buitenwereld 

weinig contact wordt onderhouden. Netwerkende initiatieven kenmerken zich door weinig contact 
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onderling, maar veel contact met de overheid en andere organisaties. Onderlinge samenwerking staat 

hier in het teken van het bereiken van doelen. Coöperatieve initiatieven zijn initiatieven waar men 

onderling veel contact onderhoudt, maar weinig contact zoekt met de buitenwereld. De federatieve 

initiatieven, tot slot, zijn initiatieven waarbij zowel veel contact onderling als contact met andere 

organisaties en de overheid wordt gehouden. Uit het onderzoek van Hurenkamp, Tonkens & 

Duyvendak (2006, p. 35) blijkt dat de federatieve en netwerkende initiatieven het meest voorkomen. 

Veel maatschappelijke initiatieven gaan relaties aan met andere initiatieven, met ondersteunende 

organisaties en met institutionele organisaties (Salverda, Pleijte & Papma, 2012, p.10). In andere 

woorden: maatschappelijke initiatieven nemen vaak de vorm aan van netwerken. In deze netwerken 

wordt bijvoorbeeld samengewerkt met andere initiatiefnemers of met de overheid. Deze constatering 

is belangrijk omdat het bepalend is geweest voor de wijze waarop er in dit onderzoek naar de rollen 

van publieke managers bij maatschappelijk initiatief is gekeken, namelijk vanuit het collaboratieve 

innovatie perspectief. In dit onderzoek wordt er vanuit gegaan dat maatschappelijke initiatieven, juist 

omdat ze vaak voorkomen in netwerken, over een groot innovatiepotentieel beschikken. In de 

volgende paragraaf wordt het collaboratieve innovatie-perspectief uitgewerkt. Duidelijk zal worden 

hoe het samenwerken in netwerken kan zorgen voor publieke innovaties en hoe dit proces 

georganiseerd kan worden.  

2.2. Collaboratieve Innovatie 

In hoofdstuk 1 is beargumenteerd dat er vanuit het collaboratieve innovatie-perspectief naar 

de rollen van publieke manager bij maatschappelijk initiatief gekeken kan worden. Auteurs die 

schrijven over collaboratieve innovatie combineren inzichten uit de netwerkliteratuur met inzichten 

uit de innovatieliteratuur. De centrale aanname is dat publieke innovaties tot stand komen door 

middel van interacties tussen publieke en private partijen, bijvoorbeeld politici, ambtenaren, experts, 

private ondernemingen, lobby organisaties en sociale ondernemingen (Sørensen & Torfing, 2011. p. 

toevoegen). In deze paragraaf wordt besproken hoe collaboratieve innovatie georganiseerd kan 

worden. Met de inzichten uit deze paragraaf wordt vervolgens in paragraaf 2.3 naar de rollen van 

publieke managers hierbij gekeken. Alvorens in te gaan op de vraag hoe collaboratieve innovatie 

georganiseerd kan worden, zal in paragraaf 2.2.1 het fenomeen netwerken in meer detail besproken 

worden. Collaboratieve innovatie kan namelijk niet los worden gezien van netwerken. Collaboratieve 

innovatieprocessen vinden immers plaats binnen netwerken.   

2.2.1. Hiërarchie, markt en netwerk  

Er kan meer scherpte in het fenomeen netwerken worden aangebracht door de organisatievorm 

netwerk tegenover de organisatievormen hiërarchie en markt te plaatsen. Hierdoor wordt duidelijk 

wat de specifieke kenmerken van netwerken zijn en op welke wijze netwerken kunnen zorgen voor 

publieke innovaties. De organisatievormen markt, hiërarchie en netwerk kennen elk hun eigen 

dominante principes en kunnen elk op een eigen manier voor innovaties zorgen. De hiërarchie kan 

gezien worden als de traditionele organisatievorm in de publieke sector. In een hiërarchie gaat sturing 

top-down via regels, planning en controle (Geuijen, 2011, p. 98). De hiërarchie is aanbodgericht: de 

aanbieder bepaalt wat voor product of welke dienst wordt aangeboden en legitimiteit wordt in de 

hiërarchie verkregen door het volgen van procedures en regels. De markt kent een ander dominant 

principe, namelijk dat van winst maken. Markten zijn vraaggericht en legitimiteit wordt dus verkregen 

door afzet van producten: het resultaat telt (Geuijen, 2011, p. 98; Kenis & Provan, 2008, p. 298). De 
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organisatievorm netwerk, tot slot, wordt gekenmerkt door organisaties die met elkaar samenwerken. 

In een netwerk hebben verschillende partijen elkaar nodig om bijvoorbeeld toegang te krijgen tot 

middelen of om bepaalde doelen te kunnen behalen. Legitimiteit in netwerken kan soms verkregen 

worden door het resultaat, maar vaak ook door een goed proces (Geuijen 2011; Kenis & Provan, 2008, 

p. 298; Powell, 1990).   

De wijde verspreiding van netwerken is niet toevallig. Ze zijn ontstaan om een oplossing te kunnen 

bieden voor complexe maatschappelijke problemen, waar de markt en de hiërarchie geen voldoende 

antwoord boden (Geuijen, 2011). De hiërarchie zou in principe kunnen zorgen voor publieke innovaties 

door haar stabiele routines voor het mobiliseren van kennis en middelen (March & Olsen, 2006). De 

markt kan dat doen door middel van competitie en vraagsturing. Maar voor veel problemen is de 

hiërarchie te ineffectief en te log en voor de markt zijn er vaak te weinig winstmogelijkheden om een 

bepaald probleem op te lossen (Geuijen, 2011, p.). De formatie van netwerken kan als een antwoord 

op bovenstaande problemen gezien worden. Wanneer er wordt samengewerkt in wisselende 

verbanden en dwars door organisatiegrenzen heen, kan dat voor publieke innovaties zorgen (Crosby 

& Bryson, 2010; Hartley, Sørensen & Torfing, 2013). Het samenwerken in netwerken wordt steeds 

vaker gezien als een legitieme en efficiënte wijze om, om te gaan met maatschappelijke vraagstukken 

(Sørensen & Torfing, 2011, p. 845). Dat betekent overigens niet dat een netwerk altijd de beste 

organisatievorm is om tot publieke innovaties te komen. Hartley, Sørensen & Torfing (2013) 

beargumenteren dat de hiërarchie, de markt én het netwerk voor publieke innovaties kunnen zorgen, 

maar dat de organisatievorm bij de situatie moet passen. Wanneer het doel van de innovatie 

bijvoorbeeld het efficiënter maken van een dienst is, kan de mark beter passend zijn dan het netwerk. 

In figuur 4 staan de principes van de hiërarchie de markt en het netwerk nogmaals samengevat met 

een visualisatie. 

Organisatievorm Hiërarchie Markt Netwerk 

Visualisatie 

   

Dominante 

principe 

Bureaucratie (regels, planning, 

controle). 

Winstmaximalisatie. Samenwerken op basis van 

vertrouwen. 

Sturing Top-down en aanbodgericht. Vraaggericht. Horizontaal. 

Legitimiteit Via procedures. Resultaat. Resultaat en proces. 

Publieke 

innovatie 

Via stabiele procedures voor het 

mobiliseren van kennis en 

middelen. 

Competitie en vraagsturing. Samenwerken door 

organisatiegrenzen heen. 

Figuur 4: Vergelijking hiërarchie, markt en netwerk (bewerking: Kenis & Provan, 2008, p. 298) 

 Waar vroeger de hiërarchie het dominante organisatieprincipe was, werd dat later de markt 

en nu dus steeds meer het netwerk. De verschuiving in organisatieprincipes kan ook geduid worden 

als een verschuiving in sturingsparadigma’s. Osborne (2006) beargumenteert dat het denken over 
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publiek management door drie belangrijke stadia is gegaan. Tot de late jaren zeventig bestond er een 

periode van Public Administration (PA) waarin de principes van de hiërarchie dominant waren. Vanaf 

de jaren tachtig werd in plaats daarvan het bedrijfsmatige NPM het dominante sturingsprincipe. En 

nu, zo beargumenteert Osborne (2006), vindt er een transitie van NPM naar New Public Governance 

(NPG) plaats, waarin de netwerkprincipes steeds dominanter worden.  

2.2.2. Organiseren van collaboratieve innovatie 

Nu meer helderheid bestaat over de wijze waarop netwerken verschillen van markten en 

hiërarchieën, kan het collaboratieve innovatie – perspectief in meer diepte besproken worden. Dat 

wordt gedaan door in paragraaf 2.2.3. allereerst in te gaan op het fenomeen publieke innovatie en de 

wijze waarop het samenwerken in netwerken tot publieke innovaties kan leiden. Tot slot wordt in 

paragraaf 2.2.4 een framework geïntroduceerd waarmee het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen inzichtelijk gemaakt kan worden. 

2.2.3. Publieke innovatie 

De literatuur over publieke innovatie heeft sinds de jaren ’90, met de opkomst van de ‘reinventing 

government’ beweging (Osborne & Gaebler, 1992) en het NPM, een groei doorgemaakt. In de kern 

raken de meeste theorieën over publieke innovatie nog aan de beroemde ‘diffusion of innovations’ 

theorie van Rogers (1995). Maar de literatuur over innovatie is in de loop der jaren met inzichten vanuit 

disciplines als economie, psychologie en bedrijfskunde rijker geworden (Meijer, 2013, p. 201). 

Vanwege de variëteit aan theorieën over publieke innovatie bestaat er discussie over wat publieke 

innovatie exact is. Een afbakening van het begrip voor dit onderzoek is daarom noodzakelijk. Sørensen 

&  Torfing (2011, p. 849) definiëren publieke innovatie als volgt: 

“Innovatie is een intentioneel en proactief proces dat betrekking heeft op het genereren, overnemen 

en verspreiden van nieuwe en creatieve ideeën, waarvan het doel is een kwalitatieve verandering 

teweeg te brengen in een specifieke context.” – Sørensen & Torfing (2011, p. 849) 

In de definitie wordt benadrukt dat het bij publieke innovatie gaat om een proces. Daar wordt nog aan 

toegevoegd dat het gaat om een intentioneel en proactief proces en dus niet om toevallige 

gebeurtenissen. Verder blijkt uit de definitie van Sørensen & Torfing (2011, p. 849) dat het bij innovatie 

niet enkel gaat om een nieuw idee, maar om ideeën die ook daadwerkelijk in de praktijk gebracht 

kunnen worden. Tot slot is het belangrijk om op te merken dat de definitie niet ingaat op of de 

consequenties van publieke innovaties goed of slecht zijn. Innovatie heeft een positieve connotatie, 

maar innovaties hoeven dus niet per definitie een goed resultaat op te leveren. In dit onderzoek zal 

gebruik worden gemaakt van de definitie van Sørensen & Torfing (2011, p. 849) omdat het in dit 

onderzoek gaat over collaboratieve innovatieprocessen en in deze definitie komt duidelijk het 

rationele aspect van innovatie naar voren. Dat maakt de definitie dus goed hanteerbaar in dit 

onderzoek.  

Hierboven is besproken dat innovatie gezien kan worden als een proces. Dit proces is niet 

lineair, maar complex en iteratief (Sørensen & Torfing, 2011, p. 841). Hoewel innovatieprocessen 

chaotisch zijn is het toch zinvol om het proces nader te bekijken. Een aantal auteurs heeft modellen 

ontwikkeld waarin het innovatieproces wordt opgedeeld in fasen. Deze modellen zijn geen 

blauwdrukken, maar kunnen dienen om grip te krijgen op wat er gebeurt in een innovatieproces. De 

opdeling in fasen kan daarnaast helpen bij het krijgen van inzicht in op welke wijze het samenwerken 
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in netwerken kan zorgen voor publieke innovaties. Bovendien kan het opdelen van het innovatieproces 

in fasen helpen bij het analyseren van verschillende rollen die publieke managers in het proces kunnen 

spelen (Meijer, 2013, p. 201). In paragraaf 2.3 wordt daar meer aandacht aan besteed. In dit onderzoek 

wordt gebruik gemaakt van het innovatiefasen model van Eggers & Singh (2009), dat weergeven in 

figuur 5.  

 

Figuur 5: Innovatiefasen model (Eggers & Singh, 2009) 

Eggers & Singh (2009) identificeren allereerst de fase van het genereren van ideeën. In deze fase 

worden relevante problemen, mogelijkheden en doelen geïdentificeerd. Verschillende ideeën worden 

verzameld en verspreid. In de tweede fase, de fase van selectie van ideeën, wordt vervolgens een 

aantal ideeën geselecteerd en doorontwikkeld. Er worden dus beslissingen genomen over welke 

ideeën nagestreefd zouden moeten worden en welke niet en dat wordt gedaan via onderhandelingen, 

het sluiten van compromissen en conflicthantering. In de derde fase worden de nieuwe ideeën 

geïmplementeerd. Daarmee wordt bedoeld dat nieuwe ideeën in nieuwe procedures en praktijken 

worden vastgelegd. De laatste fase die Eggers & Singh (2009) onderscheiden is de fase van de 

verspreiding van nieuwe praktijken binnen organisaties en tussen organisaties. Belangrijk om op te 

merken bij deze cirkel is dat de vier fasen niet altijd netjes na elkaar plaatsvinden. Fasen kunnen 

bijvoorbeeld tegelijk plaatsvinden of herhaald worden.  

Het centrale argument van auteurs die schrijven vanuit het collaboratieve innovatie perspectief is 

dat publieke innovatie versterkt wordt doormiddel van collaboratieve interactieprocessen in 

netwerken. Sørensen & Torfing (2011, p. 852) beargumenteren dat iedere fase uit de hierboven 

besproken innovatiecirkel versterkt kan worden door middel van samenwerking tussen relevante 

actoren in de publieke en private sector. De eerste fase, het genereren van ideeën, wordt versterkt 

door samenwerking tussen verschillende actoren. Dat is omdat ideeën en ervaringen dan circuleren, 

transformeren en uitbreiden. De selectie van ideeën wordt verbeterd wanneer actoren met een 

verschillende achtergrond en expertise gezamenlijk de inhoud en de potentiële winsten en verliezen 

van bepaalde ideeën afwegen. De implementatie van nieuwe ideeën wordt versterkt doordat door 

collaboratieve interactieprocessen draagvlak en eigenaarschap wordt vergroot. Daardoor neemt ook 

de weerstand bij de implementatie van nieuwe ideeën af. Tot slot worden in netwerken ideeën sneller 

verspreid (Sørensen & Torfing, 2011, p. 852). Belangrijk om op te merken is dat netwerken niet altijd 

tot duurzame samenwerking leiden en samenwerking niet altijd voor innovatie zorgt. Wanneer de 

Generatie 
van ideeën

Selectie van 
ideeën

Implementatie 
van nieuwe 

ideeën

Verspreiding 
van ideeën
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juiste condities aanwezig zijn, de institutionele omgeving passend is en de samenwerkingsprocessen 

goed gefaciliteerd worden is er wel een goede kans dat innovatie middels samenwerking succesvol is 

(Ansell & Gash, 2012; Sørensen & Torfing, 2011).  

2.2.4. Het collaboratieve innovatie framework 

Nu in paragraaf 2.2.3 uiteengezet is wat publieke innovatie is en hoe het samenwerken in 

netwerken publieke innovatie kan versterken, kan hieronder besproken worden hoe collaboratieve 

innovatie georganiseerd kan worden. Sørensen & Torfing (2011) hebben een analytisch framework 

ontwikkeld waarmee naar het collaboratieve innovatieproces inzichtelijk gemaakt kan worden. Het 

framework wordt in deze paragraaf element voor element besproken. Op deze wijze wordt duidelijk 

hoe collaboratieve innovatieprocessen georganiseerd kunnen worden. In figuur 6 staat een bewerking 

van het framework van Sørensen & Torfing (2011) weergeven.  

 
Figuur 6: Het collaboratieve innovatie framework (bewerking: Sørensen & Torfing, 2011, p. 859) 

De achterliggende gedachte van het framework is dat is dat collaboratieve innovatieprocessen kunnen 

leiden tot publieke innovaties. Verder wordt er vanuit gegaan dat collaboratieve innovatieprocessen 

plaatsvinden binnen institutionele arena’s van interactie, daarmee bedoelen Sørensen & Torfing 

(2011) netwerken. De institutionele arena’s van interactie kunnen stimulansen of barrières opwerpen 

die samenwerking en innovatie kunnen stimuleren of juist blokkeren. De institutionele arena’s van 

interactie en de stimulansen en barrières kunnen beïnvloed worden middels metagoverance. 

Metagovernance gaat over het managen van netwerken zonder dat je het voor het zeggen hebt. In 

andere woorden: het reguleren bij zelfregulering. Het framework van Sørensen & Torfing (2011) is 

daarom goed toe te passen bij de bestudering van de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen binnen maatschappelijk initiatief. Eerder in deze scriptie, in hoofdstuk 1, is 

namelijk besproken dat tegenwoordig bij maatschappelijk initiatief in plaats van traditionele top-down 

sturing, een meer faciliterende houding gewenst is. Nu het model van Sørensen & Torfing (2011) 

geïntroduceerd is, kan het verder ingekleed worden. Hieronder wordt allereerst uiteengezet wat 
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collaboratieve innovatieprocessen exact zijn. Vervolgens wordt besproken hoe de stimulansen en 

barrières voor deze processen eruit kunnen zien. Dan wordt dieper ingegaan op het fenomeen 

institutionele arena’s van interactie en tot slot wordt toegelicht hoe metagovernance eruit kan zien. 

  Allereerst dus de collaboratieve innovatieprocessen. Sørensen & Torfing (2011, p. 859) 

onderscheiden drie collaboratieve innovatieprocessen, namelijk (1) empowered participatie, (2) 

transformatief leren en (3) collectief eigenaarschap. Met empowered participatie wordt de actieve 

deelname van actoren in het netwerk bedoeld. Sørensen & Torfing (2011) werken dit proces verder 

niet uit. Iemand die dat wel heeft gedaan is Fung (2006). In zijn boek: ‘Empowered participation: 

reinventing urban democracy’ beschrijft hij hoe in Chicago politie, leraren, inwoners en 

initiatiefnemers gezamenlijk probeerden criminaliteit te bestrijden en het falende schoolsysteem aan 

te pakken. Fungs (2006) conclusie is dat bij deze transformatie empowered participatie van groot 

belang was. Daarmee bedoelt hij een democratisch systeem waarin alle relevante actoren 

zeggenschap hebben. Het model dat hij uiteenzet om empowered participatie te realiseren noemt hij 

‘accountable autonomy’, oftewel autonomie met een zekere verantwoordelijkheid. Zijn idee is dus dat 

empowered participatie wordt bereikt wanneer burgers op lokaal niveau bepaalde autonome 

beslissingen kunnen nemen. Het tweede collaboratieve innovatieproces is transformatief leren. 

Transformatief leren is reflecterend leren waardoor veranderingen tot stand gebracht kunnen worden.  

Grondlegger van de theorie van transformatief leren is Mezirow (2000). Hij stelt dat mensen 

beschikken over bepaalde sets van gedragingen, overtuigingen en routines. Hiermee geven mensen 

betekenis aan hun handelen en het handelen van anderen om hen heen. Om tot innovatie te komen 

is het belangrijk om los te breken uit vaststaande sets. Volgens Mezirow (2000) kan dat door middel 

van het kritisch reflecteren op eigen ervaringen. Wanneer dat wordt gedaan vindt er transformatief 

leren plaats. Tot slot het laatste collaboratieve innovatieproces: collectief eigenaarschap. Bij collectief 

eigenaarschap gaat het over hoe mensen eigenaarschap nemen over nieuwe en gedurfde ideeën. 

Collectief eigenaarschap kan zorgen voor minder weerstand bij de implementatie van nieuwe ideeën 

en daardoor voor innovaties. Skelcher & Torfing (2010) stellen dat de mate waarin actoren in een 

netwerk eigenaarschap voelen over nieuwe en gedurfde ideeën afhangt van hoe actief de actoren 

participeren in een innovatieproces, hun mogelijkheid om het proces te beïnvloeden en de 

responsiviteit van andere actoren. In figuur 7 staat een tabel weergeven waarin de drie collaboratieve 

innovatieprocessen staan opgesomd samen met een beschrijving en een opsomming van zaken 

waaraan de processen te herkennen zijn.  

Proces Beschrijving Waar zijn de processen aan te 

herkennen? 

Empowered participatie Actieve deelname van actoren in 

het netwerk. 

 Relevante actoren 

hebben de mogelijkheid 

om mee te denken en te 

praten. 

 Alle actoren dragen 

verantwoordelijkheden. 

 Actoren in het netwerk 

doen actief mee en zijn 

bijvoorbeeld aanwezig bij 

vergaderingen. 
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Transformatief leren Reflecterend leren waardoor 

veranderingen tot stand worden 

gebracht. 

 De samenwerking wordt 

geëvalueerd. 

 Er wordt actief 

nagedacht over 

ervaringen. 

Collectief eigenaarschap Het nemen van eigenaarschap 

over nieuwe en gedurfde ideeën. 

 Gemakkelijke 

implementatie van 

nieuwe ideeën. 

 Creatief denken. 

Figuur 7: Collaboratieve innovatieprocessen 

Ten tweede de stimulansen en barrières. Volgens Sørensen & Torfing (2011) zijn er context-

gebonden stimulansen en barrières die collaboratieve innovatieprocessen kunnen stimuleren of juist 

kunnen blokkeren. De mogelijke barrières kunnen volgens Sørensen & Torfing (2011, p. 860) ingedeeld 

worden in vijf verschillende typen, namelijk (1) culturele barrières, (2) institutionele barrières, (3) 

interorganisationele barrières, (4) organisatie barrières en (5) identiteit gerelateerde barrières. 

Sørensen & Torfing (2011) delen de stimulansen niet op in verschillende typen. Wel geven zij een 

aantal voorbeelden van mogelijke stimulansen voor collaboratieve innovatieprocessen, namelijk de 

aanwezigheid van urgente problemen, grote wederzijdse afhankelijkheden tussen actoren, eenheid 

over de te bereiken doelen en tot slot het vooruitzicht dat er winst wordt behaald door middel van 

publieke innovaties. In figuur 8 staan de stimulansen en barrières met voorbeelden in een tabel 

samengevat.  

Stimulansen & Barrières Voorbeelden 

Stimulansen   De aanwezigheid van urgente problemen. 

 Grote wederzijdse afhankelijkheden tussen 
actoren. 

 Eenheid over de te bereiken doelen.  

 Het vooruitzicht dat er winst wordt behaald 
door middel van publieke innovaties.  

Barrières    

Culturele barrières  De aanwezigheid van een sterke 
afrekencultuur. 

 Paternalistische professionele normen.   

Institutionele barrières  Sterke scheiding tussen beleid en 
uitvoering.  

 Het gebruik van niet passende wijzen van 
communiceren. 

Interorganisationele barrières  Bureaucratisch gedrag. 

 Groepsdenken. 

Organisatie barrières  Te weinig focus op innovatie.  

 De afwezigheid van procedures om kansen 
te ontdekken en te benutten.  

Identiteit gerelateerde barrières  De identiteit van belangrijke stakeholders 
zorgt ervoor dat collaboratieve innovatie 
moeilijk is.  

Figuur 8: Stimulansen en barrières voor collaboratieve innovatieprocessen.  
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Ten derde de institutionele arena’s van interactie. Hierboven is al toegelicht dat Sørensen & 

Torfing (2011) daarmee netwerken bedoelen. Deze netwerken kunnen overigens allerlei verschillende 

vormen aannemen (Hartley, Sørensen & Torfing, 2013, p. 826). Binnen netwerken bestaan bepaalde 

regels, normen, waarden en routines die het gedrag van actoren structureren. In netwerken 

onderhandelen de verschillende actoren over deze zaken en op deze wijze kunnen netwerken 

veranderen, oftewel innoveren. 

Tot slot het laatste element van het framework: metagovernance. De institutionele arena’s 

van interactie en de stimulansen en barrières kunnen middels metagovernance beïnvloed worden. 

Metagovernance gaat over bewuste pogingen om min of meer zelfregulerende processen van 

samenwerking te faciliteren en te managen zonder terug te grijpen naar traditionele, hiërarchische 

stijlen (Sørensen & Torfing, 2011, p. 861). Metagoverance kan zowel met ‘hands-off’ als ‘hands-on’ 

interventies (Sørensen & Torfing, 2009, p. 235). Hands-off interventies zijn interventies die op afstand 

gedaan kunnen worden, bijvoorbeeld door het vormgeven van netwerken. Provan & Kenis (2007) 

bespreken drie wijzen waarop netwerken georganiseerd of vormgegeven kunnen worden: (1) het 

zelfregulerende netwerk, (2) het leiderorganisatienetwerk en (3) het netwerk administratieve 

organisatie (NAO). Het zelfregulerende netwerk is de meest eenvoudige vorm. Dat zijn netwerken 

waarbij de besturing van gemeenschappelijke activiteiten bij de deelnemers zelf ligt. Er is geen aparte 

entiteit buiten het netwerk dat sturing geeft. In het leiderorganisatienetwerk worden alle activiteiten 

en belangrijke besluiten gecoördineerd door één van de leden van het netwerk die als organisatieleider 

optreedt. Deze organisatieleider faciliteert de activiteiten van deelnemers zodat 

netwerkdoelstellingen kunnen worden behaald. Tot slot het model met een netwerk administratieve 

organisatie (NAO). Het idee achter dit model is dat een afzonderlijke entiteit wordt opgezet die de taak 

krijgt om het netwerk te managen en de activiteiten te coördineren. De NAO is geen partij die actief is 

in het primaire proces van het netwerk, maar juist een partij van buiten het netwerk. In figuur 9 staan 

de verschillende netwerktypen met een visualisatie nogmaals samengevat.  

Type netwerk Zelfregulerend netwerk Leiderorganisatienetwerk NAO 

Visualisatie 

   

Principe Geen entiteit buiten het 

netwerk dat sturing geeft, 

participatie in 

netwerkmanagement door alle 

partijen. 

Activiteiten en besluiten 

worden gecoördineerd door 

één van de leden van het 

netwerk. 

Een entiteit buiten het 

netwerk krijgt de taak om 

het netwerk te managen en 

activiteiten te coördineren.  

Figuur 9: Zelfregulerend netwerk, leiderorganisatienetwerk, NAO 

Provan & Kenis (2007) stellen dat er niet één beste netwerkvorm bestaat, maar dat in verschillende 

situaties verschillende vormen effectief zijn. Bij hands-on interventies gaat het over het faciliteren van 

interactieprocessen waarbij de vormgeving van het netwerk als gegeven wordt gezien. De interventies 
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zijn dan op een directe wijze gericht op actoren en op interacties (Klijn, Steijn & Edelenbos, 2010). Het 

gaat dus niet over de institutionele vormgeving van een netwerk zoals bij Provan & Kenis (2007), maar 

meer over procesmanagement. Klijn, Steijn & Edelenbos (2010, p. 1096) hebben vanuit de 

netwerkmanagement theorie vier verschillende typen hands-on interventies gedestilleerd: proces 

afspraken, inhoud verkennen, ordenen en verbinden.  Klijn, Steijn & Edelenbos (2010, p. 1096) geven 

ook voorbeelden van deze typen strategieën. In figuur 10 staan de strategieën met voorbeelden 

opgesomd.  

Type hands-on netwerkmanagement strategieën Voorbeelden interventies 

Proces afspraken  Het formuleren van regels om in of uit het 

netwerk te treden. 

 Het formuleren van regels over het omgaan 

met conflicten.  

 Het opstellen van regels over bijvoorbeeld 

veto-recht.  

 Het opstellen van regels over de 

beschikbaarheid van informatie.  

Inhoud verkennen  Het zoeken naar overeenkomsten tussen 

doelen.  

 Verschillende mogelijke oplossingen 

creëren.  

 Het beïnvloeden van percepties.  

 Het creëren van variatie middels creatieve 

competitie.  

Ordenen  Het creëren van nieuwe ad hoc organisatie 

samenstellingen (bijv. teams).  

Verbinden  Het bouwen van coalities.  

 Bemiddelen.  

 Het verwijderen van obstakels voor 

samenwerking.  

Figuur 10: Hands-on metagovernance strategieën (bewerking: Klijn, Steijn & Edelenbos 2010, p. 1096) 
 

 Aan het begin van deze paragraaf is het framework van Sørensen & Torfing (2011) 

geïntroduceerd. Nu alle elementen systematisch zijn langsgelopen, kan het framework verder 

ingekleurd worden. Het ingekleurde framework staat weergeven in figuur 11.  
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Figuur 11: Het collaboratieve innovatie framework ingekleurd (bewerking Sørensen & Torfing, 2011, p. 859) 

Samenvattend kunnen publieke innovaties versterkt worden door de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen binnen institutionele arena’s van interactie, oftewel netwerken. De collaboratieve 

innovatieprocessen kunnen georganiseerd worden middels hands-on en hands-off metagovernance 

strategieën. Deze strategieën richten zich op de institutionele arena’s van interactie en de stimulansen 

en barrières voor collaboratieve innovatieprocessen. Het framework van Sørensen & Torfing (2011) 

kan gebruikt worden om de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen inzichtelijk te maken. 

In de volgende paragraaf zal aandacht worden besteed aan de verschillende rollen die publieke 

managers daarbij kunnen spelen.   

2.3. Publieke Managers 

In de vorige paragraaf werd duidelijk dat collaboratieve innovatieprocessen in potentie voor 

publieke innovaties kunnen zorgen. Tegelijkertijd werd duidelijk dat het complex is om collaboratieve 

interactieprocessen zo te organiseren dat ze ook daadwerkelijk tot publieke innovaties leiden. 

Bepaalde barrières kunnen er voor zorgen dat collaboratieve innovatieprocessen toch niet goed van 

de grond komen. Verschillende onderzoeken laten zien dat publieke managers een belangrijke factor 

zijn bij het tot een succes maken van een netwerk (Ansell & Gash, 2008; Crosby & Bryson, 2010). 

Publieke managers produceren niet in hun eentje publieke innovaties, maar scheppen op een 

faciliterende wijze, in plaats van een dirigerende wijze, de voorwaarden waarbinnen collaboratieve 

innovatieprocessen mogelijk zijn. Publieke managers kunnen vanuit verschillende rollen de 

collaboratieve innovatieprocessen organiseren. De verschillende rollen worden in deze paragraaf 

besproken. Verder worden in deze paragraaf vanuit de literatuur twee factoren beschreven die invloed 

kunnen hebben op de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol. Maar allereerst wordt in 

paragraaf 2.3.1 afgebakend wie de publieke managers zijn waar het over gaat in dit onderzoek. 
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2.3.1. Afbakening publieke manager 

De term ‘publieke manager’ is in de loop der jaren een paraplubegrip geworden. Allerlei soorten 

actoren in het publieke domein kunnen onder het begrip geschaard worden. Het kunnen bijvoorbeeld 

afdelingshoofden, zorgbestuurders, procesmanagers en financieel managers zijn. Het is daarom 

belangrijk om scherp te maken over wie het in dit onderzoek precies gaat.   

Allereerst kunnen publieke managers gezien worden als ‘dragers’ van publiek management. Het is 

daarom van belang om na te gaan wat publiek management is. Er bestaan allerlei typen publiek 

management. Publiek management kan bijvoorbeeld gaan over het prestatiegericht aanpakken van 

problemen, oftewel NPM, maar het kan ook juist gaan over netwerk- of procesmanagement 

(Noordegraaf, Geuijen & Meijer, 2012, p. 13). Omdat er zoveel typen publiek management bestaan is 

er voor gekozen om in navolging van Noordegraaf, Geuijen & Meijer (2011 p. 13) uit te gaan van een 

ruim idee van publiek management.  

Publiek management gaat over het voor elkaar krijgen van dingen in het publieke domein, via en met 

anderen, en om het beïnvloeden van gemeenschappelijke of collectieve actie.” – Noordegraaf, Geuijen 

& Meijer (2011, p. 13). 

Publieke managers zijn dan de personen die zich met het bovenstaande bezighouden.  

Noordegraaf, Geuijen & Meijer (2011, p. 17) maken daarnaast een onderscheid tussen meer 

intern management en meer extern management. Bij intern management gaat het over managers die 

managen binnen organisaties. Bij extern management gaat het over het managen van en met andere 

organisaties. In dit onderzoek zal dus de focus liggen op publieke managers die zich bezig houden met 

meer extern publiek management.   

Verder wordt in de literatuur vaak een onderscheid gemaakt tussen leiderschap en management 

(Selznick, 1984). Dominant in dit debat is het idee dat leiders iets anders doen dan managers en vice 

versa. In dit onderzoek wordt geen hard onderscheid gemaakt tussen leiderschap en management. 

Allereerst omdat leiders in dit onderzoek niet worden gezien als een soort super-doeners, maar ook 

als ‘enabler’s’: mensen die het mogelijk maken dat andere mensen en organisaties in het publieke 

domein de goede dingen doen en ze op de goede manier doen (’t Hart & ten Hooven, 2004, p. 40). Ten 

tweede omdat het lastig is om empirisch onderscheid te maken tussen leiderschapshandelingen en 

managementhandelingen. Om grip te krijgen op de rollen van publieke managers bij de organisatie 

van collaboratieve innovatieprocessen is daarom gebruik gemaakt van inzichten uit 

leiderschapstheorieën en uit managementtheorieën.  

2.3.2. Rollen publieke managers 

Hierboven is besproken dat publieke managers een sleutelrol spelen bij de organisatie van 

collaboratieve innovatieprocessen. Zij organiseren, middels hands-off en hands-on metagovernance 

strategieën, collaboratieve innovatieprocessen. Publieke managers kunnen dat vanuit verschillende 

rollen doen. Er is een aantal case studies uitgevoerd naar de rollen die publieke managers innemen bij 

de organisatie van collaboratieve innovatie (zie bijvoorbeeld Voets & de Rynck, 2011). Er worden in 

deze studies verschillende rollen geïdentificeerd en de rollen overlappen voor een groot deel, maar 

verschillen ook van elkaar. Dat komt doordat sommige rolbeschrijvingen bijvoorbeeld gaan over rollen 

op een meer uitvoerend niveau en andere rolbeschrijvingen gaan weer over een meer overkoepelend 

niveau. In dit onderzoek zal gebruik gemaakt worden van de rolindeling van Ansell & Gash (2012). Er 
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is voor deze rolindeling gekozen omdat Ansell & Gash (2012) in hun onderzoek uitgaan van een 

faciliterende rol voor publieke managers en dat is passend voor dit onderzoek. Ansell & Gash (2012) 

hebben onderzoek gedaan naar de uitwerking van de Work Investment Act (WIA) uit 1998 in de 

Verenigde Staten. Deze wet had als doel een innovatie-impuls te geven aan het werk van instanties die 

zich bezig houden met de ontwikkeling van arbeidspotentieel. Er werden zogenaamde Workforce 

Investment Boards (WIBS) opgericht die verantwoordelijk waren voor de coördinatie van activiteiten 

voor de ontwikkeling van arbeidspotentieel in een bepaald gebied. De WIBS werden gezamenlijk 

bestuurd door onder andere vakbonden, scholen, lokale politici en werkgevers. Ansell & Gash (2013) 

ontdekten dat er grote variatie ontstond in hoe de WIBS exact ingericht werden. Verder zagen ze dat 

managers een cruciale rol speelden bij de vormgeving van collaboratieve innovatieprocessen in de 

WIBS. Bovendien zagen ze dat publieke managers dat vanuit verschillende rollen deden: steward, 

mediator en katalysator. De steward is iemand die het collaboratieve proces faciliteert door het tot 

stand brengen en het beschermen van het collaboratieve proces zelf. Stewards bewaken als het ware 

de integriteit van de samenwerking. De steward heeft vaak de beschikking over een groot netwerk en 

is charismatisch. Deze zaken zet hij in om ervoor te zorgen dat alle relevante stakeholders worden 

betrokken en het imago van de samenwerking positief is. Verder promoot de steward sterk het idee 

van gedeelde macht. Tot slot kan de steward fungeren als rolmodel door betrokkenheid bij de 

samenwerking te demonstreren. De mediator is een leider die faciliteert door relaties tussen 

stakeholders te versterken of door te bemiddelen in geval van meningsverschillen. Dat is een 

belangrijke rol omdat in netwerken conflict bijna onvermijdelijk is. Stakeholders hebben immers 

verschillende perspectieven en belangen. De mediator is sterk in het belichten van verschillende 

kanten van een zaak en heeft de beschikking over verfijnde communicatie- en 

onderhandelingsvaardigheden. Mediators worden verder gezien als redelijk neutraal, waardoor ze 

kunnen fungeren als ‘eerlijke onderhandelaars’. Ze zorgen voor vertrouwen tussen stakeholders en 

stimuleren positieve interactie-dynamieken. Een andere taak van de mediator is het vertalen en 

communiceren van de verschillende perspectieven van stakeholders, waardoor gelijke 

betekenisgeving ontstaat. Dan de katalysator, een katalysator is iemand die stakeholders helpt bij het 

identificeren en realiseren van waarde creërende kansen. Hij heeft veel kennis van de context 

waarbinnen samengewerkt wordt en een scherp oog voor kansen. Katalysators kunnen vaak niet in 

hun eentje de kansen benutten, daar hebben zij anderen voor nodig. Via het ‘framen’ en ‘reframen’ 

van problemen kunnen zij bijvoorbeeld anderen stimuleren om kansen te benutten. Ze expliciteren 

dan de onderliggende aannamen van stakeholders en bieden daarvoor in de plaats andere frames. In 

de kern gaat het bij alle drie de rollen van Ansell & Gash (2013) dus over verbinden. Bijvoorbeeld het 

verbinden van mensen, middelen en ideeën. In de literatuur wordt dat ook wel ‘boundary spanning’ 

genoemd (Bekkers, Edelenbos, Steijn, 2011, p. 213). Hoe het verbinden of ‘boundary spannen’ exact 

wordt ingevuld, verschilt dus per rol. 

2.3.3. Verklaringen voor de rollen  

In navolging van Ansell & Gash (2013) wordt er in dit onderzoek vanuit gegaan dat er niet één juiste 

rol is voor publieke managers, maar dat verschillende rollen passend kunnen zijn in verschillende 

situaties. Hieronder worden vanuit de theorie twee factoren geïdentificeerd die een verklaring kunnen 

bieden voor de keuze van een publieke manager voor een bepaalde rol.  
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Allereerst kunnen de rollen die publieke managers innemen bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen gekoppeld worden aan de in paragraaf 2.2 geïntroduceerde innovatiecirkel van 

Eggers & Singh (2009). Meijer (2013) doet dat bijvoorbeeld in zijn onderzoek naar de rol van leiders bij 

de ontwikkeling van Burgernet. Burgernet is een innovatieve wijze van werken door de Nederlandse 

politie, waarbij bewoners en ondernemers worden betrokken bij opsporingen. Meijer (2013) 

ontwikkelt in zijn onderzoek een theoretisch model waarin hij rollen op verschillende hiërarchische 

niveaus in de organisatie identificeert en deze vervolgens koppelt aan de innovatiefasen. In zijn 

onderzoek naar de ontwikkeling van Burgernet ziet hij dit theoretische model bevestigd. Meijer (2013) 

gebruikt een ander type rollen dan in dit onderzoek gebruik wordt. Toch biedt het onderzoek van 

Meijer (2013) aanknopingspunten voor een vermoeden dat de rollen van Ansell & Gash (2013) 

gekoppeld kunnen worden aan de innovatiecirkel van Eggers & Singh (2009). In paragraaf 2.2.3 is 

beargumenteerd dat alle innovatiefasen van Eggers & Singh (2009) versterkt kunnen worden middels 

samenwerking. Te verwachten is dat de innovatiefasen verschillende barrières voor collaboratieve 

innovatie opwerpen die vervolgens vanuit verschillende rollen tegengegaan kunnen worden. Eggers & 

Singh (2009) stellen bijvoorbeeld dat in de fase van het selecteren van ideeën strijd wordt gevoerd 

over welke plannen geselecteerd gaan worden. Een logische rol voor publieke managers in deze fase 

zou dan de mediator-rol zijn. De mediator kan immers fungeren als bemiddelaar.      

Ten tweede kunnen de verschillende rollen die publieke managers kiezen bij het organiseren van 

collaboratieve innovatieprocessen verklaard worden aan de hand van contextuele processen. Ansell & 

Gash (2013) stellen dat publieke managers wanneer zij faciliteren in principe alle drie de rollen moeten 

spelen. De context zorgt ervoor dat bepaalde rollen meer op de voor- of op de achtergrond treden. 

Ansell & Gash (2013) formuleren de concrete verwachting dat in situaties waar er veel conflict is en 

weinig vertrouwen, eerder de mediator- of steward-rol worden ingenomen. In situaties waar het doel 

van de samenwerking het verzinnen van creatieve oplossingen is, zal de katalysator-rol vaker 

voorkomen.  

 De twee bovenstaande factoren kunnen ingevoegd worden in het in figuur 11 ingekleurde 

collaboratieve innovatie framework. De innovatiefase en de context kunnen specifieke stimulansen en 

barrières voor collaboratieve innovatie opwerpen. Hoe deze verhouding er precies uitziet staat 

weergeven in figuur 12.  
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Figuur 12: Het collaboratieve innovatie framework met invloedhebbende factoren op keuze publieke managers voor een rol (bewerking 

Sørensen & Torfing, 2011, p. 859) 

2.4. Verwachtingen 

In dit theoretisch kader is toegewerkt naar een theoretisch antwoord op de centrale vraagstelling: 

“Welke rollen kiezen publieke managers bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij 

maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn van invloed op hun keuze?” In deze paragraaf worden 

de theoretische inzichten uit de voorgaande paragrafen gebundeld zodat er verwachtingen ten aanzien 

van de empirische dataverzameling geformuleerd kunnen worden.  

 

2.4.1. Bundeling theoretische inzichten  

Om tot een antwoord op de centrale vraag te komen werd in paragraaf 2.1 allereerst het concept 

maatschappelijk initiatief geduid. Er is beargumenteerd dat maatschappelijk initiatief de laatste jaren 

steeds meer als een volwaardige bron van publieke innovaties wordt gezien. Daarnaast werd duidelijk 

dat maatschappelijke initiatieven over het algemeen niet op zichzelf staan, maar vorm krijgen in 

netwerken. Initiatiefnemers werken vaak samen met bedrijven, andere initiatiefnemers en de 

overheid aan publieke innovaties. Deze samenwerking tussen verschillende relevante actoren kan 

publieke innovatie katalyseren, bijvoorbeeld omdat er kruisbestuivingen plaatsvinden. Deze 

constateringen maken dat er goed vanuit het collaboratieve innovatie-perspectief naar de rollen van 

publieke managers binnen maatschappelijk initiatief gekeken kan worden. Paragraaf 2.2 ging 

vervolgens in op de vraag hoe collaboratieve innovatieprocessen georganiseerd kunnen worden. Met 

behulp van het framework van Sørensen & Torfing (2011) werd duidelijk dat de organisatie van 

collaboratieve innovatieprocessen plaatsvindt middels faciliterende metagovernance strategieën. 

Deze strategieën zijn niet direct gericht op de collaboratieve innovatieprocessen, maar richten zich op 
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de vormgeving van een netwerk of op het wegnemen van barrières voor collaboratieve innovatie. 

Verschillende onderzoeken laten zien dat publieke managers een belangrijke rollen spelen bij de 

organisatie van collaboratieve innovatie. Paragraaf 2.3 ging daarom dieper in op de rol van publieke 

managers bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. Er zijn drie rollen geïdentificeerd 

van waaruit publieke managers collaboratieve innovatieprocessen kunnen organiseren: steward, 

mediator en katalysator (Ansell & Gash, 2013).  

Op basis van het bovenstaande is dus te verwachten dat publieke managers in het empirisch deel 

van het onderzoek collaboratieve innovatieprocessen organiseren op een faciliterende in plaats van 

een dirigerende wijze. Faciliteren gaat dan over het verbinden van mensen, middelen en ideeën. 

Daarnaast is op basis van het theoretisch kader te verwachten dat de rollen van waaruit publieke 

managers dat doen geëxpliciteerd kunnen worden aan de hand van de door Ansell & Gash (2013) 

ontwikkelde rolindeling. Verder kwam uit de literatuur een contingentie perspectief op de rollen voor 

publieke managers naar voren. Dat betekent dat er niet één beste rol bestaat, maar dat verschillende 

rollen in verschillende situaties geschikt kunnen zijn. In paragraaf 2.3 zijn twee processen 

geïdentificeerd die verband kunnen houden met de keuze van publieke managers voor een bepaalde 

rol. Op basis van deze twee processen kunnen twee afsluitende concrete verwachtingen ten aanzien 

van de empirische dataverzameling geformuleerd worden.  

 

o Verwachting I:  De rollen die publieke managers spelen bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen hangen samen met de innovatiefase waarin een project zich bevindt. Te 

verwachten is bijvoorbeeld dat in de fase van het selecteren van ideeën de mediator-rol zal 

voorkomen omdat in deze fase strijd wordt gevoerd over te selecteren plannen.  

 

o Verwachting II: De rollen die publieke managers spelen hangen samen met contextuele 

processen. In geval van veel conflict en weinig vertrouwen zal de steward of mediator rol meer 

voorkomen en wanneer het doel van de samenwerking het verzinnen van creatieve oplossingen 

is zal eerder de katalysator rol teruggevonden worden.   

2.4.2. Tot slot 

De literatuur biedt dus modellen en theorie waarmee de rollen die publieke managers innemen 

bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen binnen maatschappelijk initiatief 

geëxpliciteerd en verklaard kunnen worden. Maar de empirische kennis over dit onderwerp is nog 

schaars. Het is daarom relevant om de centrale vraagstelling in de praktijk te onderzoeken. In het 

volgende hoofdstuk wordt besproken hoe de theorie uit dit hoofdstuk gebruikt is bij de empirische 

dataverzameling.   
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3. VERANTWOORDING ONDERZOEKSAANPAK EN -METHODEN 
 In dit hoofdstuk worden de gemaakte keuzes omtrent het empirisch onderzoek verantwoord. 

Bij de vormgeving van het empirische gedeelte van dit onderzoek is rekening gehouden met inzichten 

uit het theoretisch kader en met de doelstelling van het onderzoek. Door de keuzes transparant te 

maken, worden de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek vergroot. In paragraaf 3.1 wordt 

allereerst verantwoord waarom er gebruik is gemaakt van kwalitatieve onderzoeksmethoden. Daarna 

wordt in paragraaf 3.2 de keuze voor een case study verantwoord en er wordt besproken hoe de case 

study precies is vormgegeven. Vervolgens wordt in paragraaf 3.3 uiteengezet op welke wijze de data 

is verzameld. Dan wordt in paragraaf 3.4 verantwoord hoe de theorie uit het theoretisch kader is 

geoperationaliseerd naar interviewtopics. Tot slot wordt in paragraaf 3.5 aandacht besteed aan de 

wijze waarop de verzamelde data vervolgens geanalyseerd is.  

3.1. Kwalitatief onderzoek  

Er kan een grove tweedeling gemaakt worden tussen kwalitatieve en kwantitatieve 

onderzoeksmethoden. Zowel kwalitatief als kwantitatief onderzoek hebben in de praktijk specifieke 

kenmerken die bij een bepaalde doel- en vraagstelling passen (Boeije, 2005, p. 15). De belangrijkste 

doelstelling van dit onderzoek is het beschrijven en, waar mogelijk, verklaren van de verschillende 

rollen die publieke managers kunnen spelen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen 

binnen maatschappelijk initiatief. Deze doelstelling kan vanwege een aantal redenen het best bereikt 

worden door middel van kwalitatief onderzoek.  

De eerste reden is dat er pas recent geschreven wordt over collaboratieve innovatie. Er is nog geen 

sprake van een uitgewerkte theorie. Het in het theoretisch kader geïntroduceerde framework van 

Sørensen & Torfing (2010) is bijvoorbeeld een heuristisch instrument dat dient om grip te kunnen 

krijgen op collaboratieve innovatie, maar het kan niet gezien worden als uitgewerkte theorie. 

Bovendien bestaat er weinig empirische kennis over de rollen van publieke managers bij de organisatie 

van collaboratieve innovatieprocessen. Deze zaken zorgen ervoor dat het niet mogelijk is om vanuit de 

literatuur hypothesen op te stellen en om deze hypothesen vervolgens te toetsen aan de empirie. De 

kwalitatieve methode, waarbij de literatuur wordt gebruikt om een probleemstelling en 

verwachtingen te formuleren die fungeren als richtsnoer, is daarom beter passend bij dit onderzoek 

(Boeije, 2005, p. 15). 

De tweede reden is dat collaboratieve innovatieprocessen complexe fenomenen zijn. Uit de 

literatuur bleek dat het bij de bestudering van collaboratieve innovatieprocessen en de rollen van 

publieke managers het belangrijk is om de context mee te nemen. Collaboratieve innovatieprocessen 

kunnen immers beïnvloed worden door een veelheid aan factoren. De kwalitatieve 

onderzoeksmethode biedt de mogelijkheid om de context mee te nemen in het onderzoek. Er wordt 

namelijk geen kunstmatige situatie gecreëerd, maar echte ervaringen en interacties worden in hun 

context bestudeerd. 

Tot slot is kwalitatief onderzoek passend omdat bij dit onderzoek rekening gehouden dient te 

worden met de mogelijkheid dat publieke managers bepaalde rollen niet bewust aannemen. Het 

gebruik van kwalitatieve methoden, waarbij niet-numerieke data wordt verzameld bij een kleiner 

aantal onderzoekseenheden, biedt de mogelijkheid om door te vragen en zo de gedragingen en rollen 

van publieke managers te expliciteren.  
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3.2. Case study 

Dit onderzoek heeft de vorm van een case study. Een case study is een onderzoek waarbij één of 

enkele gevallen (cases) van het onderzoeksonderwerp in hun natuurlijke situatie worden onderzocht. 

Deze vorm van onderzoek doen komt vaak voor in de bestuurskunde (van Thiel, 2007, p. 99). Bij een 

case study gaat het niet om de case als zodanig maar de case als ‘drager’ van een bepaald fenomeen. 

Hieronder wordt allereerst verantwoord waarom er gekozen is om een case study uit te voeren, daarna 

wordt besproken wat voor type casestudy is gehanteerd en tot slot zal de case selectie verantwoord 

worden.  

3.2.1. Case study als onderzoeksvorm 

In het theoretisch kader werd duidelijk dat het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen 

complex is. Er bestaan namelijk bepaalde contextfactoren die het collaboratieve innovatieproces 

kunnen remmen of juist kunnen bevorderen. Bovendien zijn er processen te herkennen die invloed 

kunnen hebben op de keuze van publieke managers voor bepaalde rollen. De rollen die publieke 

managers spelen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen kunnen dus niet buiten de 

complexe context bestudeerd worden. De context zorgt er juist voor dat de rollen inzichtelijk gemaakt 

kunnen worden. In dit onderzoek is het relevant om erachter te komen hoe individuen en groepen 

stakeholders met elkaar interacteren en hoe ze elkaars gedrag interpreteren. Vandaar dat er in dit 

onderzoek voor de case study is gekozen. Case studies worden vaker gebruikt wanneer het 

onderzoeksonderwerp niet uit de context geïsoleerd kan worden (Swanborn, 2010, p. 41). 

3.2.2. Type case study 

In dit onderzoek is gekozen voor een specifiek type case study, namelijk het gelaagde enkelvoudige 

case design. Yin (2009, p. 46) maakt een onderscheid in vier typen case studies, namelijk het holistische 

enkelvoudige case design, het gelaagde enkelvoudige case design, het holistische meervoudige case 

design en tot slot het gelaagde meervoudige case design. De enkelvoudige designs zijn onderzoeken 

waarbij een enkele case wordt onderzocht en bij de meervoudige designs worden meerdere cases 

onderzocht. Bij de holistische variant worden de cases in hun geheel onderzocht en bij de gelaagde 

variant zijn er sub-units te onderscheiden van de algemene case. In figuur 13 staan de vier typen case 

studies weergeven.  
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 Enkelvoudige case design Meervoudige case design 

Holistisch 

  

Gelaagd  

  

Figuur 13: Vier typen case studies (uit: Yin, 2009, p. 46) 

In dit onderzoek is gebruik gemaakt van het type links onderin de figuur, namelijk het gelaagde 

enkelvoudige case design. Er is gekozen om onderzoek te toen bij vier sub-units binnen de 

overkoepelende case. Deze aanpak zorgde ervoor dat het onderzoek niet op een te hoog 

abstractieniveau bleef hangen. Verder bood deze wijze van onderzoek doen de mogelijkheid om een 

uitgebreide analyse uit te voeren. Inzichten uit de verschillende sub-units konden namelijk met elkaar 

vergeleken worden met als doel iets te zeggen over de overkoepelende case.  

3.2.3. Case selectie 

Bij de case selectie is uitgegaan van het principe van maximalisatie. Dat houdt in dat het onderzoek 

is uitgevoerd op een plek waarvan de verwachting was dat het onderwerp van onderzoek zich het 

sterkst zou openbaren (Boeije, 2005, p. 49). In dit onderzoek is gemeente Utrecht als case onderzocht. 

Er is voor een gemeente gekozen omdat de gemeente als laagste bestuurslaag het meest direct te 

maken met maatschappelijk initiatief. Vandaar dat de verwachting was dat het onderwerp van 

onderzoek daar het best bestudeerd zou kunnen worden. Er is specifiek voor gemeente Utrecht 

gekozen omdat het een gemeente is waar relatief veel hoogopgeleiden wonen. Daarmee is het ook 

een gemeente die relatief veel met maatschappelijke initiatieven te maken krijgt. De afgelopen jaren 

is gemeente Utrecht actief bezig geweest met zoeken naar hoe haar nieuwe rol ingevuld kan worden. 

Deze zoektocht valt binnen een totale organisatievernieuwing, waarbij allerlei aspecten van de 

organisatie aan worden gepakt, met als doel een open, scherpe, wendbare en betrouwbare organisatie 

te zijn. Een belangrijk thema binnen de organisatievernieuwing is ‘buiten is binnen’. Er wordt 

aansluiting gezocht bij wat er in de samenleving gebeurt en wat de stad verlangt van de gemeente 

(Gemeente Utrecht, 2011). Vanwege de zoektocht van gemeente Utrecht naar haar nieuwe rol 

bestond de verwachting dat publieke managers binnen gemeente Utrecht kunnen reflecteren op de 

rol die zij spelen binnen maatschappelijke initiatieven in de stad. Hierdoor bestond de verwachting dat 
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een onderzoek naar de rollen van publieke managers bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen goed mogelijk is binnen gemeente Utrecht.  

Bij de keuze van de sub-units is ook uitgegaan van het principe van maximalisatie. Belangrijk 

criterium bij de selectie van sub-units was dat er in de sub-units sprake moest zijn van maatschappelijk 

initiatief zoals gedefinieerd in het theoretisch kader. Het gaat dan om individuele burgers of 

georganiseerde groepen burgers die zich inzetten voor een maatschappelijk relevant doel of een 

publiek belang door zelf iets te doen in het publieke domein (Oude Vrielink & Verhoeven, 2011, p. 

278). Zowel initiatieven met als zonder winstoogmerk kunnen hiertoe gerekend worden. Verder was 

het om collaboratieve innovatieprocessen te kunnen bestuderen belangrijk dat de verwachting 

bestond dat in de sub-units gewerkt wordt aan publieke innovaties. Op deze wijze zouden de 

collaboratieve innovatieprocessen zich het sterkst openbaren. Op basis van de twee hierboven 

beschreven criteria is gekozen om onderzoek te doen bij vier projecten binnen de gemeente die gaan 

over gezamenlijke gebiedsontwikkeling, namelijk het Werkspoorkwartier, de Merwedekanaalzone, het 

Westplein en het Maximapark. In alle vier deze gebiedsontwikkelingen is er sprake van 

maatschappelijk initiatief zoals gedefinieerd in dit onderzoek en wordt er door initiatiefnemers, 

gemeente en andere partijen samengewerkt aan publieke innovaties in de vorm van een 

gebiedstransformatie of een gebiedsontwikkeling. 

De keuze om vier vergelijkbare sub-units binnen de overkoepelende case te onderzoeken was een 

bewuste keuze. De verwachting bestond dat bij vergelijkbare sub-units vergelijkbare bevindingen 

zouden worden gedaan. Dat principe wordt ook wel replicatielogica genoemd (Yin, 2009, p. 45). 

Onderzoek doen bij vergelijkbare sub-units draagt op deze wijze bij aan de betrouwbaarheid en 

validiteit van dit onderzoek.  

3.3. Dataverzameling 

Hieronder worden de keuzen ten aanzien van de dataverzameling verantwoord. Allereerst wordt 

aandacht besteed aan de verschillende fasen in dit onderzoek en daarna worden de methoden van 

dataverzameling in meer detail besproken.  

3.3.1. Twee onderzoeksfasen 

Het empirische deel van dit onderzoek bestond uit twee onderzoeksfasen, namelijk een 

explorerende fase en een dataverzameling fase. De explorerende fase kan als een voorbereiding op de 

dataverzameling fase gezien worden. In de explorerende fase werd nog geen onderscheid gemaakt in 

sub-units, maar werd data verzameld over de overkoepelende case. De explorerende fase diende om 

een afgewogen selectie van sub-units te maken. Verder werd het door de explorerende fase mogelijk 

om voorafgaand aan de dataverzamelingsfase kennis te maken met ‘de taal’ van gemeente Utrecht. 

Duidelijk werd welke begrippen gemeenteambtenaren zelf gebruiken voor maatschappelijk initiatief, 

collaboratieve innovatie en de rollen die ze daarbinnen spelen. De kennismaking met ‘de taal’ van 

gemeente Utrecht maakte het eenvoudiger om tijdens de interviews in de dataverzameling fase snel 

door te vragen. Tot slot hielp de explorerende fase bij het voorkomen van veelvoorkomende valkuil bij 

het gelaagde enkelvoudige case design. Gevaar bij een gelaagd enkelvoudig case design is dat enkel 

gefocust wordt op de sub-units en niet meer wordt teruggegrepen op de overkoepelende case (Yin, 

2009, p. 5). Doordat in de eerste fase van het onderzoek naar de overkoepelende case in haar geheel 

is gekeken, kan deze fout voorkomen worden. In de tweede fase, de dataverzameling fase, werd de 
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data verzameld die de basis vormde voor de bevindingen, analyse en conclusies van dit onderzoek. In 

figuur 14 staan de fasen met doelen nogmaals samengevat.  

Fase Doelen 

Fase 1: Explorerende fase  - Voorbereiden dataverzameling fase.  
- Een afgewogen selectie van sub-units 

mogelijk maken.  
- Kennismaking met ‘de taal’ van gemeente 

Utrecht.   
- Voorkomen valkuil van niet teruggrijpen 

naar overkoepelende case.  

Fase 2: Dataverzameling fase  - Verzamelen van data voor de bevindingen, 
analyse en conclusies.    

Figuur 14: Twee onderzoeksfasen 

Zowel in de explorerende fase als in de dataverzamelingsfase is een logboek bijgehouden waar de 

gemaakte keuzes ten aanzien van het onderzoek zijn bijgehouden. Het bijhouden van een dergelijk 

logboek draagt bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek. In de volgende paragraaf wordt 

besproken welke methoden van dataverzameling zijn toegepast in de twee onderzoeksfasen.  

3.3.2. Methoden van dataverzameling 

Er zijn in dit onderzoek meerdere methoden van dataverzameling toegepast. In de explorerende fase 

is gebruik gemaakt van open interviews en observaties en in de data verzameling fase is gebruik 

gemaakt van semigestructureerde interviews. In figuur 15 staan per fase de methoden van 

dataverzameling weergeven.   

Fase Dataverzameling 

Fase 1: Oriënterende fase - Observaties (3) 
- Ongestructureerde interviews (3) 

Fase 2: Onderzoeksfase - Semigestructureerde interviews (14, 
waarvan 4 met initiatiefnemers en 10 met 
gemeenteambtenaren)  

Figuur 15: Methoden van dataverzameling 

Hieronder worden de drie gehanteerde methoden van dataverzameling in meer detail besproken. 

Daarbij wordt ook aandacht besteed aan de selectie van respondenten.   

I. Observaties 
Tijdens de explorerende fase zijn drie observaties uitgevoerd. Een observatie is een 

onderzoeksmethode waarbij de onderzoeker zijn eigen waarneming gebruikt om tot conclusies te 

komen (van Thiel, 2007, p. 81). Er zijn drie bijeenkomsten van het ‘netwerk initiatieven’ bijgewoond. 

In deze bijeenkomsten spraken gemeenteambtenaren vanuit verschillende organisatieonderdelen met 

elkaar over maatschappelijk initiatief. Er werden specifieke thema’s besproken, zoals crowdfunding en 

verdienmodellen en er was ruimte voor deelnemers om succesverhalen of knelpunten te bespreken. 

Er kan een onderscheid gemaakt worden tussen verborgen observaties, open observaties en 

participerende observaties. Bij de verborgen observatie staat de onderzoeker buiten de 

onderzoekssituatie, bij de open observatie is de onderzoeker aanwezig, maar heeft hij geen interactie 

met de onderzoekseenheden en bij de participerende observatie is er juist veel meer interactie tussen 

de onderzoeker en eenheden (van Thiel, 2007, p. 81). In dit onderzoek is gekozen voor een open 



 

37 

participatie waarbij de identiteit van de onderzoeker bekend was. De observatie werd aangekondigd 

en het onderzoeksthema werd voorafgaand aan de observatie bekend gemaakt. 

Tijdens de observaties zijn aantekeningen gemaakt die vervolgens zijn uitgewerkt tot fieldnotes. 

De observaties leverden een begrippenkader op waarmee in de ongestructureerde en 

semigestructureerde interviews met respondenten gesproken kon worden. Bovendien leverden de 

observaties een lijst met mogelijke te onderzoeken sub-units op. In bijlage I is een lijst met de 

observaties te vinden. 

II. Open interviews 

Tijdens de explorerende fase zijn drie open interviews afgenomen. Open interviews zijn 

ongestructureerd en worden geleid door de input van de respondent (van Thiel, 2007, p. 108). 

Voorafgaand aan de interviews werd het onderzoeksthema geïntroduceerd en werd gevraagd om de 

visie van respondenten daarop. Middels doorvragen en het vragen om verduidelijkingen werd 

vervolgens data verzameld.   

De selectie van respondenten voor de open interviews vond plaats op basis van het criterium dat 

het ambtenaren diende te betreffen die in hun dagelijks werk te maken hebben met maatschappelijk 

initiatief. Tijdens de open interviews zijn aantekeningen gemaakt die vervolgens zijn uitgewerkt tot 

fieldnotes. De open interviews leverden een aangescherpt begrippenkader op voor de 

semigestructureerde interviews in de dataverzameling fase . In bijlage II is een respondentenlijst voor 

de open interviews te vinden.  

III. Semigestructureerd interviews 

Tijdens de dataverzameling fase zijn veertien semigestructureerde interviews afgenomen. Bij een 

semigestructureerd interview wordt het interview aan de hand van een topiclijst afgenomen (van 

Thiel, 2007, p. 109). Er is gekozen om middels interviews data te verzamelen omdat een interview de 

mogelijkheid biedt om door te vragen op bepaalde onderwerpen of uitspraken en zo collaboratieve 

innovatieprocessen en rollen te kunnen expliciteren. Er is specifiek voor het semigestructureerde 

interview gekozen omdat op deze wijze de interviews systematisch met elkaar vergeleken konden 

worden. De gehanteerde topiclijst is ontwikkeld op basis van de literatuur. Dat proces zal in paragraaf 

3.4 in meer detail besproken worden.  

Dit onderzoek focust zich op de rollen van publieke managers. Toch is er gekozen om in de 

dataverzameling fase zowel publieke managers als initiatiefnemers te interviewen. Dat is gedaan 

vanuit de overtuiging dat dit een completer beeld oplevert. Wanneer enkel gesprekken met publieke 

managers waren gevoerd, had dat namelijk voor een gekleurd beeld kunnen zorgen. Er zijn tien 

interviews met publieke managers afgenomen en vier interviews met initiatiefnemers. De focus lag 

dus wel nadrukkelijk op de publieke managers. Bij de selectie van de respondenten binnen de 

gemeente is rekening gehouden met spreiding over de verschillende organisatieonderdelen. Op deze 

wijze kon een zo volledig mogelijk beeld gevormd worden. Er is gesproken met mensen vanuit Wijken, 

Ruimtelijke Economische Ontwikkeling, Stadswerken en de Projectorganisatie Stationsgebied. Twee 

gebiedsontwikkelingen vallen onder dezelfde wijk, namelijk het Westplein en het Werkspoorkwartier. 

Dat zorgde ervoor dat een aantal van de respondenten betrokken was bij beide projecten. In dat geval 

is er voor gekozen om in de interviews de focus op één gebied te leggen. De initiatiefnemers zijn 

geselecteerd middels de sneeuwbalmethode. Dat betekent dat eerdere respondenten namen 
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aandroegen voor nieuwe respondenten. Er is gekozen om binnen elke sub-unit ongeveer evenveel 

mensen te interviewen en het proces van selecteren is doorgegaan totdat er verzadiging optrad. 

De semigestructureerde interviews zijn opgenomen en bijna letterlijk getranscribeerd. Er zijn 

kleine ingrepen in de tekst gedaan om de spreektaal leesbaar te maken. Doordat de interviews al in 

een vroeg stadium werden getranscribeerd, vond de analyse van de data ook al in een vroeg stadium 

plaats. Verder zijn er na elk interviews fieldnotes gemaakt waarin opvallende zaken werden aangestipt.  

3.4. Operationalisatie 

Om data te kunnen verzamelen en om vervolgens de data te kunnen analyseren was het van 

belang dat de theorie uit het theoretisch kader geoperationaliseerd werd. In deze paragraaf wordt 

verantwoord op welke wijze dat is gedaan. 

Om tot een antwoord op de centrale vraag te komen zijn de semigestructureerde interviews 

opgedeeld in twee hoofdonderdelen. Het eerste onderdeel had betrekking op de vraag wat publieke 

managers doen wanneer zij collaboratieve innovatieprocessen organiseren en het tweede onderdeel 

gaat in op waarom zij dat zo doen. Bij het eerste onderdeel is gebruik gemaakt van het door Sørensen 

& Torfing (2011, p. 859) ontwikkelde framework. Er wordt vanuit gegaan dat publieke managers 

collaboratieve innovatieprocessen organiseren via beïnvloeding van de vormgeving van het netwerk 

en via beïnvloeding van stimulansen en barrières. In het eerste onderdeel zijn dus drie kernbegrippen 

van belang, namelijk collaboratieve innovatieprocessen, stimulansen en barrières en institutionele 

arena’s van interactie. Het tweede onderdeel gaat in op waarom respondenten een bepaalde rol 

aannemen. Dit onderdeel heeft een meer open insteek, maar de twee verwachtingen ten aanzien van 

processen die invloed hebben op der rollen die publieke managers spelen werden in ieder geval 

getoetst. Hieronder zal per onderdeel verantwoord worden op welke wijze er geoperationaliseerd is 

naar interviewtopics.  

I. Deel 1 

In het theoretisch kader zijn van de begrippen ‘collaboratieve innovatieprocessen’, 

‘stimulansen en barrières’ en ‘institutionele arena’s van interactie’ beschrijvingen gegeven en er zijn 

indicatoren opgesteld waaraan de begrippen in de empirie te herkennen zijn. Hieronder zal dat 

herhaald worden en er wordt aangegeven op welke wijze dat vervolgens geoperationaliseerd is naar 

interviewtopics. Voor alle hieronder beschreven topics geldt dat er in de interviews is doorgevraagd 

naar de rol die respondenten er bij speelden. 

Collaboratieve innovatieprocessen 
Collaboratieve innovatieprocessen zijn processen die plaatsvinden binnen netwerken en 

uiteindelijk tot publieke innovaties kunnen leiden. Er zijn drie typen collaboratieve innovatieprocessen 

te onderscheiden, namelijk empowered participatie, transformatief leren en collectief eigenaarschap. 

De drie processen vormden de basis voor drie interviewtopics, zie figuur 16.   
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Proces Beschrijving Indicatoren Interviewtopics 

Empowered 

participatie 

Actieve deelname van 

actoren in het netwerk.  

 Relevante actoren 

hebben de mogelijkheid 

om mee te denken en te 

praten.  

 Alle actoren dragen 

verantwoordelijkheden.  

 Actoren in het netwerk 

doen actief mee en zijn 

bijvoorbeeld aanwezig 

bij vergaderingen.  

1) Op welke wijze 

wordt de actieve 

deelname van 

actoren 

georganiseerd?   

Transformatief leren Reflecterend leren 

waardoor 

veranderingen tot 

stand worden gebracht.  

 De samenwerking wordt 

geëvalueerd.  

 Er wordt actief 

nagedacht over 

ervaringen.  

2) Op welke wijze 

wordt reflecteren 

leren 

georganiseerd?   

Collectief 

eigenaarschap  

Het nemen van 

eigenaarschap over 

nieuwe en gedurfde 

ideeën.  

 Gemakkelijke 

implementatie van 

nieuwe ideeën.  

 Creatief denken.  

3) Op welke wijze 

wordt het nemen 

van eigenaarschap 

over nieuwe en 

gedurfde ideeën 

georganiseerd?  

Figuur 16: Operationalisering collaboratieve innovatieprocessen 

Bij alle drie de collaboratieve innovatieprocessen is dus bevraagd hoe ze georganiseerd zijn en welke 

rol de respondent daar zelf bij inneemt.  

Stimulansen en barrières 
Volgens Sørensen & Torfing (2011, p. 860) zijn er context-gebonden stimulansen en barrières 

die de collaboratieve innovatieprocessen kunnen stimuleren of juist kunnen blokkeren. Er is daarom 

gekozen om een topic over stimulansen en een topic over barrières te hanteren, zie figuur 17.  

 Indicatoren Interviewtopics 

Stimulansen   De aanwezigheid van urgente 
problemen. 

 Grote wederzijdse 
afhankelijkheden tussen 
actoren. 

 Eenheid over de te bereiken 
doelen.  

 Het vooruitzicht dat er winst 
wordt behaald door middel 
van publieke innovaties.  

4) Zijn er 
stimulansen voor 
samenwerking te 
herkennen en 
hoe worden deze 
stimulansen 
georganiseerd?   

Barrières 
 
 
 
 
 
 

 De aanwezigheid van een 
sterke afrekencultuur. 

 Paternalistische professionele 
normen.   

 Sterke scheiding tussen beleid 
en uitvoering. 

5) Zijn er 
barrières voor 
samenwerking te 
herkennen en 
hoe kunnen deze 
weggenomen 
worden?  
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 Het gebruik van niet passende 
wijzen van communiceren.  

 Bureaucratisch gedrag. 

 Groepsdenken. 

 Te weinig focus op innovatie.  

 De afwezigheid van 
procedures om kansen te 
ontdekken en te benutten.  

 De identiteit van belangrijke 
stakeholders zorgt ervoor dat 
collaboratieve innovatie niet 
mogelijk is.  

Figuur 17: Operationalisering stimulansen en barrières.  

Wanneer respondenten spreken over hoe zij stimulansen organiseren en barrières wegnemen, kan dat 

iets zeggen over welke rollen zij spelen.  

Institutionele arena’s van interactie 
Institutionele arena’s van interactie zijn netwerken waarbinnen bepaalde regels, normen, 

waarden en routines bestaan die het gedrag van actoren structureren. Actoren binnen netwerken 

onderhandelen over deze zaken en kunnen op deze wijze netwerken innoveren (Sørensen & Torfing, 

2011, p. 859). Provan & Kenis (2007) laten zien dat netwerken op drie wijzen vormgegeven kunnen 

worden, namelijk als zelfregulerend netwerk, leiderorganisatienetwerk en als NAO. Er is gekozen om 

een topic ‘vormgeving van netwerk’ te hanteren waarin onderscheid wordt gemaakt naar twee 

subtopics, namelijk vormgeving middels beïnvloeding van regels, normen, waarden en routines en 

vormgeving middels hands-off inrichting van het netwerk. Zie figuur 18.  

Kernbegrip Interviewtopic Subtopics 

Institutionele arena’s van interactie 6) Vormgeving van het netwerk. 6.1) Beïnvloeding regels, 
normen, waarden en 
routines. 
 
6.2) Hands-off inrichting 
netwerk (zelfregulerend 
netwerk, 
leiderorganisatienetwerk 
en  NAO). 

Figuur 17: Operationalisering institutionele arena’s van interactie  

II. Deel 2 
In het theoretisch kader zijn twee factoren geïdentificeerd die invloed uit kunnen oefenen op 

de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol, namelijk de innovatiefase waarin een project 

zich bevindt en contextuele processen. Deze factoren vormden de basis voor de twee onderstaande 

interviewtopics:  

7) Verband innovatiefase met de keuze voor een bepaalde rol.  

8) Invloed contextuele processen op de keuze voor een bepaalde rol.  

Bij de operationalisatie van de  innovatiefasen is uitgegaan van de innovatiecirkel van Eggers & Singh 

(2009). In figuur 19 staan de innovatiefasen weergeven met een beschrijving waaraan de fasen te 

herkennen zijn.  
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Innovatiefase Beschrijving 

Generatie van ideeën Relevante problemen, mogelijkheden en doelen worden geïdentificeerd.  

Selectie van ideeën Een aantal ideeën wordt geselecteerd en doorontwikkeld.  

Implementatie van ideeën  Nieuwe ideeën worden in procedures en praktijken vastgelegd.  

Verspreiding van ideeën  Verspreiding van nieuwe praktijken binnen de organisatie of tussen 

organisaties.  

Figuur 19: Operationalisering innovatiefasen Eggers & Singh (2009). 

Bij de operationalisatie van de contextuele processen wordt uitgegaan van de processen die Ansell & 

Gash (2013) aanwijzen als processen die invloed kunnen hebben op de keuze van publieke managers 

voor bepaalde rollen, zie hiervoor figuur 19.  

Kernbegrip Beschrijving Indicatoren 

Contextuele processen Contextuele processen zijn 
processen in de context van een 

samenwerking die invloed kunnen 
hebben op de rollen die publieke 

managers kiezen bij het 
organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen. Ansell & Gash 
(2013) onderscheiden drie 

contextfactoren: conflict, weinig 
vertrouwen, overeenkomst over 

doel van de samenwerking. 

Conflict 

 Onenigheid tussen 
partijen. 

 Belangen staan op scherp. 

 Partijen praten niet meer 
met elkaar.  

 Partijen dwarsbomen 
elkaar bewust.  

Weinig vertrouwen 

 Er wordt weinig 
informatie gedeeld.  

 Taken worden niet 
gedelegeerd.  

Overeenstemming over doel van 
de samenwerking  

 Neuzen staan één kant op. 

 Veel enthousiasme.   
Figuur 19: Operationalisering contextuele processen.  

Omdat natuurlijk ook andere factoren mogelijk invloed hebben op de rollen die publieke managers 

spelen is ervoor gekozen om tot slot een open interviewtopic te hanteren.    

9) Overige factoren die verband houden met de keuze voor een bepaalde rol. 

Er is gebruik gemaakt van dezelfde topics bij de interviews met de initiatiefnemers en de interviews 

met de publieke managers. Bij de interviews met publieke managers lag de nadruk op hun eigen rol en 

bij de interviews met initiatiefnemers lag de nadruk op hun eigen rol én op hoe zij de rol van publieke 

managers interpreteerden.  

3.5. Analyse 

Zoals al eerder in dit hoofdstuk aangestipt is het doel van dit onderzoek niet enkel beschrijven, 

maar ook waar mogelijk verklaren. Er is daarom afwisselend data verzameld en data geanalyseerd. Op 

deze manier konden er verbanden tussen categorieën of tussen sub-units gelegd worden en konden 

de verbanden getoetst worden op hun juistheid.  

De data uit de semigestructureerd interviews is ingevoerd in MAXQDA, een softwareprogramma 

voor kwalitatief onderzoek. Er is voor dit softwareprogramma gekozen omdat fragmenten uit 

interviews gemakkelijk in hun context kunnen worden opgeroepen. 
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 Bij de analyse is gebruik gemaakt van een tabel waarin de drie rollen van Ansell & Gash (2013) 

geoperationaliseerd zijn. In de tabel zijn mogelijke eigenschappen, strategieën en interventies 

geïdentificeerd waaraan de rollen te herkennen zijn. Deze operationalisering is gemaakt op basis van 

het onderzoek van Ansell & Gash (2013) en de netwerkmanagementstrategieën van Klijn, Steijn & 

Edelenbos (2010, p. 1096). De tabel is te vinden in bijlage IV.  

 In het proces van analyseren waren drie coderingsfases te onderscheiden. De eerste fase was 

het open coderen, waarbij het onderzoeksmateriaal het uitgangspunt vormde. Het doel van deze fase 

wat het ontwikkelen van een begrippenkader dat het onderzoeksmateriaal dekt. De tweede fase was 

het axiaal coderen. In deze fase werden begrippen beschreven en afgebakend. De relevantie van de 

codes en de verdere focus werden op dat moment bepaald. De laatste fase was het selectief coderen. 

De nadruk lag toen op het leggen van verbanden tussen categorieën. Na de verschillende 

coderingsfasen is de data met betrekking tot de rollen die publieke managers spelen geordend in een 

matrix. Door de data in deze matrix te zetten werd inzichtelijk welke rollen voorkomen in de empirie 

en op welke wijze deze rollen zich manifesteerden. De matrix is te vinden in bijlage V.  

Toen alle coderingsfasen waren doorlopen, zijn de voorlopige bevindingen uit het onderzoek 

in de vorm van een presentatie voorgelegd aan een groep experts. De experts waren consultants met 

ervaring met het doen van onderzoek binnen gemeenten. Daarnaast hadden de experts ervaring met 

het thema maatschappelijk initiatief. De voorlopige bevindingen werden aan de experts voorgelegd 

met het doel te toetsen of in de bevindingen logische verbanden werden gelegd. De presentatie droeg 

hierdoor bij aan de interne validiteit van dit onderzoek. In bijlage VI is een lijst met de namen van de 

experts te vinden.  

 

3.6. Tot slot  

In dit hoofdstuk is de aanpak van het empirische deel van dit onderzoek beschreven. Er is gekozen voor 

kwalitatief onderzoek en een case study met een gelaagd enkelvoudig design. Het empirisch deel van 

dit onderzoek bestond uit twee fasen: explorerende fase waarin open interviews zijn afgenomen en 

observaties zijn gedaan en een dataverzamelingsfase waarin semigestructureerde interviews zijn 

afgenomen met publieke managers en initiatiefnemers. Deze data is vervolgens met behulp van het 

softwareprogramma MAXQDA gecodeerd en geanalyseerd. In hoofdstuk 5 wordt deze analyse 

uitgewerkt. Maar eerst wordt in het volgende hoofdstuk een context uitgewerkt waarmee de 

bevindingen gelezen kunnen worden.  
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5. CONTEXT: GEBIEDSONTWIKKELING 
In hoofdstuk 1 is de vraagstelling van dit onderzoek geïntroduceerd. Daarna is in hoofdstuk 2 een 

theoretisch kader opgebouwd waarin een theoretisch antwoord op de centrale vraag werd gegeven 

en er verwachtingen ten aanzien van de empirische dataverzameling werden geformuleerd. 

Vervolgens zijn in hoofdstuk 3 de gemaakte keuzes omtrent het empirisch deel van dit onderzoek 

verantwoord. Alvorens de bevindingen van het onderzoek te bespreken, zal in dit hoofdstuk een 

context geschetst worden waarmee de bevindingen begrepen kunnen worden. Zoals in hoofdstuk 3 al 

is besproken is er onderzoek gedaan bij vier grote gebiedsontwikkelingen binnen gemeente Utrecht 

waarbij de gemeente, initiatiefnemers en andere partijen vanuit de stad samenwerken aan de 

ontwikkeling van een gebied. Om de bevindingen te kunnen begrijpen is het dus noodzakelijk om stil 

te staan bij het fenomeen gebiedsontwikkeling en dat wordt in dit hoofdstuk gedaan. In paragraaf 4.1 

wordt allereerst besproken wat gebiedsontwikkeling is en hoe het denken over gebiedsontwikkeling 

de afgelopen jaren verschoven is. Vervolgens wordt in paragraaf 4.2 aandacht besteed aan de 

verschillende spelers die betrokken zijn bij gebiedsontwikkelingen. In paragraaf 4.3 de rol van 

gemeenten in meer detail besproken, omdat dit onderzoek immers is uitgevoerd bij een gemeente. 

Tot slot wordt in paragraaf 4.4 besproken wat de context betekent voor de bevindingen van dit 

onderzoek.  

5.1. Verschuiving in het denken over gebiedsontwikkeling  

Gebiedsontwikkeling is een containerbegrip voor grootschalige ruimtelijke ontwikkelingen in 

zowel het landelijk als het stedelijk gebied (Wolting, Bregman & Pool, 2012, p. 15). Voorbeelden zijn 

herstructurering van woonwijken, de herontwikkeling van een centrum en het aanleggen van groen. 

Wetenschapsgebieden die hierbij een belangrijke rol spelen zijn planologie, landschapsarchitectuur en 

stedenbouw. Daarnaast spelen zaken als maatschappelijke ontwikkeling, milieu en economie een 

belangrijke rol bij gebiedsontwikkeling. Het denken over gebiedsontwikkeling is in beweging. Er zijn de  

afgelopen jaren nieuwe inzichten ontstaan over hoe de overheid om zou moeten gaan met 

gebiedsontwikkelingen. In het denken over gebiedsontwikkeling en de rol van de overheid zijn recent 

twee verschuivingen te duiden.  

De eerste verschuiving is die van ontwikkelingsplanologie naar integrale gebiedsontwikkeling. 

Deze ontwikkeling vond begin jaren 2000 plaats. Voor de Nota Ruimte (2004) sprak men over 

ontwikkelingsplanologie, tegenwoordig is dit concept vervangen door het begrip (integrale-) 

gebiedsontwikkeling. Het gaat hier niet slechts om een semantisch verschil. De verschuiving in het 

woordgebruik geeft aan dat gebiedsontwikkeling tegenwoordig niet meer enkel als een ruimtelijke 

opgave wordt gezien, maar ook als een maatschappelijke opgave die een brede, integrale aanpak 

vereist. Daarnaast zijn het steeds meer de gebieden die centraal staan, in plaats van de institutionele 

grenzen of plannen van beleidsmakers (Rooy, Luin & Dil, 2006, p. 6). Verder is het idee ontstaan dat 

geen enkele actor alleen de ruimtelijke toekomst kan bepalen. In de woorden van de Nota Ruimte 

(2004): “samenspel tussen overheden, maatschappelijke organisaties, burgers en bedrijven is nodig 

om problemen effectief aan te pakken en kansen te benutten” (Nota Ruimte, 2004, p. 10). De kwaliteit 

van de leefomgeving wordt dus steeds meer gezien als een gedeeld belang van publiek en privaat. 

De tweede verschuiving is die van meer integrale gebiedsontwikkeling naar meer organische 

gebiedsontwikkeling. Deze beweging in het denken over gebiedsontwikkeling is vrij recent en lijkt te 

zijn ingegeven door de economische crisis die er in 2010 in de ruimtelijke ordening flink inhakte. De 
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crisis dwingt om meer stapsgewijs investeringsbeslissingen te nemen, uit te gaan van 

gebruikerswensen en beter in te spelen op de kansen van maatschappelijk initiatief (Buitelaar, 

Kooiman & Robbe, 2012). In plaats van het werken met ‘blauwdrukken’ wordt er op een meer flexibele 

wijze gepland en dat wordt organische gebiedsontwikkeling genoemd. Organische 

gebiedsontwikkeling biedt vanwege het flexibele plannen een antwoord voor de post-crisis 

onzekerheden en risico’s (Buitelaar, 2012). Sommigen spreken in dit verband ook wel van ‘de spontane 

stad’ of ‘slow urbanism’ (Urhahn Urban Designs, 2010). In figuur 20 wordt organische 

gebiedsontwikkeling tegenover integrale gebiedsontwikkeling geplaatst. Zo ontstaat een beeld van 

een uiterste vorm van organische gebiedsontwikkeling tegenover de meer traditionele integrale 

gebiedsontwikkeling.  

Figuur 20: Organische gebiedsontwikkeling tegenover integrale gebiedsontwikkeling (uit: Buitelaar, Kooiman & Robbie, 2012) 

Wanneer organische gebiedsontwikkeling tegenover integrale gebiedsontwikkeling wordt geplaats 

gaat het bij organische gebiedsontwikkeling veel meer om een proces dan een project: initiatieven zijn 

vaak vooraf nog niet bekend en vinden verspreid in tijd en ruimte plaats. Verder zijn de rollen van 

partijen anders. Grote professionele ontwikkelende partijen maken plaats voor eindgebruikers. De rol 

van de gemeente, wordt in plaats van risicodragend en exploiterend, meer faciliterend.  In figuur 21 

staat de verschuiving van ontwikkelplanologie via integrale gebiedsontwikkeling naar organische 

gebiedsontwikkeling weergeven.  

 

Figuur 21: Verschuiving van ontwikkelplanologie naar integrale gebiedsontwikkeling en organische gebiedsontwikkeling. 

 Integrale gebiedsontwikkeling Organische gebiedsontwikkeling 

Ruimtelijke neerslag In één keer  Geleidelijk 

Schaal Grootschalig Kleinschalig 

Proces Projectmatig Open einde 

Plan Eindbeeld Strategisch 

Type ontwikkelaar Grote, professionele 

ontwikkelaars 

Kleine aannemers, ontwikkelaars 

en particulieren 

Rol gemeente Actief en risicodragend Faciliterend 

Ontwikkeling en beheer Volgtijdelijk Door elkaar 
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Belangrijk om op te merken is dat organische gebiedsontwikkeling een vrij nieuw fenomeen is. Het 

wordt nog niet op grote schaal toegepast. Het is daarom nog te vroeg om te stellen dat organische 

gebiedsontwikkeling integrale gebiedsontwikkeling gaat vervangen. Vandaar dat integrale 

gebiedsontwikkeling en organische gebiedsontwikkeling elkaar in de bovenstaande figuur deels 

overlappen. Tevens is het belangrijk om aan te stippen dat de twee hierboven beschreven 

verschuivingen niet enkel een Nederlands fenomeen zijn. Ook internationaal is een verschuiving naar 

meer integrale, organische gebiedsontwikkeling te herkennen (Levy, 2012). De Engelse term voor 

gebiedsontwikkeling is dan ook: ‘integrated area development’.  

5.2. De spelers bij gebiedsontwikkeling 

Uit paragraaf 4.1 kan opgemaakt worden dat er veel verschillende spelers betrokken zijn bij 

gebiedsontwikkeling. Deze partijen hebben bovendien elk hun eigen motieven en belangen bij de 

ontwikkeling van een gebied. Hieronder wordt stilgestaan bij de verschillende spelers die een rol 

spelen bij gebiedsontwikkelingen. Dat is relevant omdat het in dit onderzoek gaat over hoe 

verschillende publieke en private partijen gezamenlijk tot publieke innovaties komen en dan 

specifieker de rol van publieke managers daarbinnen. Inzicht in de verschillende spelers bij 

gebiedsontwikkelingen en hun motieven en belangen maakt het samenspel concreter.  

Allereerst het openbaar bestuur. Wanneer het gaat over gebiedsontwikkeling wordt de overheid 

vaak een ‘veelkoppig monster’ genoemd. Dat komt allereerst omdat bij de meeste 

gebiedsontwikkelingen verschillende bestuurslagen betrokken zijn. Het Rijk, de provincie, de 

gemeente en het waterschap vervullen een belangrijke rol in zowel het landelijke als het stedelijke 

gebied. De verschillende bestuurslagen formuleren elk eigen beleid ten aanzien van bereikbaarheid, 

economische ontwikkeling, woningbouw, recreatie, waterberging, natuur, et cetera. In stedelijk gebied 

heeft de gemeente van nature het voortouw, in buitengebied is dat vooral de provincie (Wolting, 

Bregman & Pool, 2012, p. 23).  

Een andere belangrijke partij zijn de woningcorporaties. Zij zijn geen overheidspartij, maar 

vervullen wel een belangrijke maatschappelijke taak omdat zij naast het bouwen, verhuren en beheren 

van betaalbare woningen zich ook bezig houden met bijvoorbeeld het leefbaar maken van de 

omgeving (Wolting, Bregman & Pool, 2012, p. 27).  

Er zijn nog andere partijen die een maatschappelijk belang behartigen, maar die geen 

overheidspartij zijn. Dat zijn non-gouvernementele organisaties (NGO’s), zoals Staatsbosbeheer en 

Natuurmonumenten. Deze partijen hebben vaak meerdere doelstellingen, bijvoorbeeld het beheren 

en beschermen van landschappen en bevorderen van recreatie.  

Naast het openbaar bestuur, de woningcorporaties en de NGO’s, is er een aantal private partijen 

aan te wijzen dat belang heeft bij gebiedsontwikkelingen. Allereerst bijvoorbeeld de 

projectontwikkelaars, zij investeren in vastgoed of gebiedsontwikkelingen. Daarnaast hebben 

aannemers belang omdat zij zich bezig houden met de realisatie van bouwproducties. Soms spelen ook 

agrariërs een rol bij gebiedsontwikkeling omdat hun grond opgekocht wordt als gevolg van een 

functiewijziging. Agrariërs delen dan mee in de meeropbrengsten van een gebied. Verder hebben 

eigenaars of verhuurders van woningen of bedrijfspanden een belang in een gebied. Het kost soms 

moeite om deze partij te overtuigen van het belang van sloop, nieuwbouw of grootschalige renovatie, 

omdat dit de eerste jaren meer kosten met zich  meebrengt dan dat het oplevert. In veel stedelijke 

gebieden spelen ook winkeliers een belangrijke rol. Wanneer bijvoorbeeld een bepaalde winkel niet 
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binnen een gebiedsontwikkeling past, zal deze partij moeten worden uitgekocht (Wolting, Bregman & 

Pool, 2012, p. 39).  

Tot slot spelen sociale ondernemers, bewoners die zich verenigd hebben in groepen en andere 

initiatiefnemers een rol bij gebiedsontwikkelingen. Deze groep kan ook wel geduid worden als 

maatschappelijk initiatief. Met de verschuiving naar meer organische gebiedsontwikkeling is deze 

groep steeds belangrijker geworden bij gebiedsontwikkelingen.   

5.3. De gemeente en gebiedsontwikkeling 

Omdat dit onderzoek is uitgevoerd bij een gemeente is het belangrijk om iets langer stil te staan 

bij deze speler. De economische crisis en de in hoofdstuk twee beschreven opkomst van 

maatschappelijk initiatief leiden tot een herbezinning op de rol van gemeenten in 

gebiedsontwikkelingen. Gemeenten worden minder bepalend en steeds meer één van de partijen die 

zijn betrokken in het netwerk (IenM, 2014, p. 21). Voorheen waren de gemeente, ontwikkelaars en 

corporaties de belangrijkste partijen bij een gebiedsontwikkeling. Tegenwoordig worden daar veel 

meer partijen bij betrokken en deze partijen hebben bovendien een meer gelijkwaardige positie aan 

de corporaties, ontwikkelaars en gemeente.  

5.4. Tot slot 

In dit hoofdstuk is de verschuiving van ontwikkelplanologie via integrale gebiedsontwikkeling en 

organische gebiedsontwikkeling besproken. Duidelijk werd dat gebiedsontwikkeling tegenwoordig 

sterk samenhangt met het oplossen van maatschappelijke vraagstukken, innovatie en maatschappelijk 

initiatief. Dat maakt het domein van gebiedsontwikkelingen een logische plaats om onderzoek te doen 

naar de rollen van publieke managers bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen binnen 

maatschappelijk initiatief. Daarnaast werd in dit context hoofdstuk duidelijk dat er bij 

gebiedsontwikkelingen een veelheid van actoren betrokken is en dat de gemeente in het netwerk van 

actoren niet meer de dominante positie van voorheen inneemt. Met deze context in het achterhoofd 

kan het volgende hoofdstuk gelezen worden.  
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6. BEVINDINGEN: STEWARDS, MEDIATORS EN KATALYSATORS 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit het empirische deel van dit onderzoek gepresenteerd en 

geanalyseerd. Hiermee wordt toegewerkt naar de beantwoording van de centrale vraag van dit 

onderzoek: “Welke rollen kiezen publieke managers bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen bij maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn van invloed op hun keuzen?”. 

Om tot de bevindingen in dit hoofdstuk te komen is onderzoek gedaan bij vier verschillende 

gebiedsontwikkelingen binnen gemeente Utrecht. In de onderstaande kaders staan beschrijvingen van 

de onderzochte projecten. De beschrijvingen zijn gemaakt op basis van interviewdata, documenten 

van Gemeente Utrecht en van initiatiefnemers, internetsites en observaties in de gebieden zelf.  

 
 
 

Werkspoorkwartier 

Het Werkspoorkwartier is een gebied met een rauwe, industriële uitstraling in de buurt van de wijk Zuilen. In 

het gebied wordt gewerkt aan een transformatie van een traditioneel bedrijventerrein naar een creatieve 

broedplaats, zoals bijvoorbeeld de NDSM-werf in Amsterdam-Noord. Sinds de ontwikkeling van Leidsche Rijn 

is het Werkspoorkwartier geografisch centraler in de stad komen te liggen. De autobereikbaarheid is hierdoor 

wel relatief minder geworden. Vanwege deze ontwikkelingen is er een nieuwe dynamiek te herkennen in het 

gebied. Veel traditionele ondernemingen vertrekken, maar tegelijkertijd vestigen zich nieuwe creatieve- en 

sociale ondernemingen (Gemeente Utrecht, 2012). Gemeente Utrecht signaleerde deze ontwikkeling en is 

toen in het najaar van 2011 gaan spreken met verschillende partijen in het Werkspoorkwartier over de 

ontwikkelpotentie van het gebied (R3 G-WSK). Op basis van deze gesprekken is in maart 2012 de 

Ontwikkelvisie Werkspoorkwartier opgesteld. In woorden van de ontwikkelvisie wordt in het gebied 

toegewerkt naar “een stedelijk werklandschap voor stadsgeoriënteerde bedrijven inclusief een creatieve 

zone”. In de ontwikkelvisie staat verder beschreven dat bij de ontwikkeling van het Werkspoorkwartier uit 

wordt gegaan van de zelforganisatie van bedrijven en burgers. De rol die Gemeente Utrecht voor zichzelf ziet 

weggelegd is de rol van facilitator (Gemeente Utrecht, 2012). Verder kan er gesproken worden van 

organische gebiedsontwikkeling in het gebied. Er wordt namelijk niet gewerkt met een blauwdruk of 

masterplan. In plaats daarvan vindt de ontwikkeling plaats vanuit een gedeeld denkkader en wordt er 

toegewerkt naar een langzame verkleuring van het gebied. Op dit moment is er in de gebiedsontwikkeling 

speciale aandacht voor een bepaalde zone in het Werkspoorkwartier, namelijk de Vlampijpzone. Gemeente 

Utrecht nodigt middels een ‘Call for Plans’ initiatiefnemers actief uit om plannen te verzinnen voor deze zone 

(R1 G-WSK; R4 G-WSK).  
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Merwedekanaalzone 

De Merwedekanaalzone is een gebied gesitueerd tussen de A12 en de binnenstad van Utrecht en tussen de 

woonwijken Transwijk en Rivierenwijk. Net als het Werkspoorkwartier is de Merwedekanaalzone een gebied 

in transitie. Het gebied heeft lang gediend als logistiek bedrijvenpark, maar een aantal grote bedrijven, zoals 

het distributiecentrum van V&D, is de laatste jaren verhuisd. Daarvoor in de plaats komen er steeds meer 

nieuwe, creatieve ondernemingen, zoals de Vechtclub XL en de Alchemist (R5 G-MWK). Gemeente Utrecht 

heeft in 2011 in het Dynamisch Stedelijk Masterplan een aantal ambities ten aanzien van het transitiegebied 

Merwedekanaalzone vastgelegd. Kernwoorden in het Dynamisch Stedelijk Masterplan zijn: tijdelijkheid, 

bottom-up, faciliteren en dynamisch- organische ontwikkeling (Gemeente Utrecht, 2011). In de periode na 

het Dynamisch Stedelijk Masterplan kwamen er vanuit verschillende hoeken initiatieven voor de 

herontwikkeling van de Merwedekanaalzone op. In de periode tussen september 2012 en september 2013 

heeft de initiatiefgroep Meer Merwede in overleg met de gemeente bijeenkomsten georganiseerd waar 

eigenaren, bewoners, ondernemers en gebiedsgebruikers aanwezig waren. Het doel van de bijeenkomsten 

was het samenbrengen van plannen en ideeën van belanghebbenden (Meer Merwede, 2013). Meer 

Merwede heeft vervolgens met de input uit de bijeenkomsten en met de ondersteuning van de gemeente in 

oktober 2013 het ontwikkelperspectief ‘Mix Merwede: met lef en experiment’ opgesteld (R5 G-MWK; R6 G-

MWK; R7 I-MWK). In het ontwikkelperspectief wordt het beeld geschetst van de Merwedekanaalzone als een 

multifunctioneel en stedelijk gebied waarin verschillende functies, voorzieningen en mensen gemixt worden. 

Dat kan volgens het ontwikkelperspectief bereikt worden middels duurzame, gezamenlijke 

gebiedsontwikkeling. Het gaat dan om samenwerkingen tussen bewoners, ondernemers, ontwikkelaars, 

eigenaren en gemeente die kunnen leiden tot lokale innovatieve ontwikkelingen die aansluiten op de markt. 

Op dit moment vinden er allerlei initiatieven en ontwikkelingen plaats in het gebied. Een voorbeeld is dat 

Gemeente Utrecht het oude ‘OPG-terrein’, tijdelijk verhuurd aan bijvoorbeeld initiatiefnemers, 

sportverenigingen en creatieve ondernemers (R7 I-MWK). 

 

Maximapark 

Het Maximapark is een park in het hart van Leidsche Rijn, aan de westkant van Utrecht. Het park heeft de 

grootte van de Utrechtse binnenstad. Het gaat in dit gebied niet enkel om groenontwikkeling. Er ontstaan 

ook bijvoorbeeld allerlei horecagelegenheden. Bij de ontwikkeling van het park zijn van het begin af aan al 

veel partijen betrokken. Deze partijen zijn bijvoorbeeld ondernemers en natuur- en milieuorganisaties (R13 

G-MP; R14 I-MP). Er zijn ook veel bewoners betrokken bij de ontwikkeling van het park en een aantal van hen 

heeft zich verenigd in de stichting Vrienden van het Maximapark. De Vrienden van het Maximapark vormen 

de koppeling tussen alle betrokkenen van het park en de gemeente (Vrienden van het Maximapark, 2012). 

Verder bruist het Maximapark van de maatschappelijke initiatieven. Voorbeelden hiervan zijn de Vlindertuin, 

het parkrestaurant Anafora en de bosspeeltuin (R14 I-MP). Het Maximapark wordt ontwikkeld in 

verschillende tempo’s. Er zijn onderdelen die nog volop in ontwikkeling zijn en andere onderdelen zijn al in 

de beheerfase te plaatsen. De gemeente werkt op dit moment aan een integraal beheerplan waarin 

afspraken worden gemaakt over op welke wijze het park, in gezamenlijkheid met bewoners, beheerd zal 

worden. Om tot het integrale beheerplan te komen worden op dit moment door de gemeente gesprekken 

georganiseerd waarbij alle allerlei partijen uit het gebied aanwezig zijn (R11 G-MP; R13 G-MP). 
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De beschrijvingen in de bovenstaande kaders dienen als achtergrond voor de bevindingen die 

hieronder worden gepresenteerd. In dit onderzoek zijn zowel gemeenteambtenaren als 

initiatiefnemers geïnterviewd. Bovendien is er met de respondenten over verschillende sub-units 

gesproken. Om de leesbaarheid en transparantie van dit hoofdstuk te vergroten wordt in dit hoofdstuk 

gewerkt met codes. Door de codes wordt het duidelijk of het een gemeenteambtenaar of 

initiatiefnemer betreft en over welk gebied het interview ging. De codes zijn te vinden in figuur 22.   

Begrip  Code 

Gemeenteambtenaar G  

Initiatiefnemer I  

Werkspoorkwartier   WSK  

Merwedekanaalzone  MWK  

Westplein WP 

Maximapark MP 

Figuur 22: Codes respondenten 

Bij de bespreking van de bevindingen ligt de nadruk op de verbanden tussen de verschillende sub-

units. Dat betekent dat de verschillende projecten niet apart van elkaar besproken worden. Dit 

hoofdstuk bestaat uit twee paragrafen. De eerste paragraaf, paragraaf 5.1, bestaat uit een bespreking 

van de verschillende rollen die respondenten (G) spelen bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen binnen de bestudeerde projecten. Bij deze bespreking wordt aandacht besteed 

aan kenmerkende eigenschappen voor de verschillende rollen en daarnaast wordt een aantal 

veelvoorkomende strategieën besproken die respondenten (G) vanuit de verschillende rollen 

toepassen. Tijdens de analyse van de interviewdata bleek de rolindeling van Ansell & Gash (2013) 

zinvol. De indeling hielp bij de explicitering van wat respondenten (G) doen wanneer zij collaboratieve 

innovatieprocessen organiseren. De rollen steward, mediator en katalysator zijn allemaal te herkennen 

Westplein 

Het Westplein is op dit moment een druk verkeersknooppunt dichtbij Utrecht Centraal. In de toekomst moet 

dit een mooi plein worden dat de wijk Lombok meer zal bevinden met de binnenstad (R8 G-WP; R10 G-WP). 

De gemeente heeft samen met een aantal betrokken bewoners en organisaties, gebundeld in de 

Ontwikkelgroep Lombok Centraal, tussen 2010 en 2012 in coproductie gewerkt aan een toekomstvisie voor 

het Westplein. Het doel van de toekomstvisie was het schetsen van een duidelijke richting voor de 

ontwikkeling van het gebied (R9 G-WP). Uiteindelijk is de visie Ontwikkelvisie Lombok-plein en Omgeving 

opgesteld. De belangrijkste uitgangspunten van de ontwikkelvisie zijn het zorgen voor een betere aansluiting 

van Lombok op de binnenstad en het sterk verminderen van de huidige verkeersbarrière voor fietsers en 

voetgangers (Gemeente Utrecht, 2012). Op basis van deze uitgangspunten zijn drie verkeersmodellen 

ontwikkeld: een tunnel onder het plein, geen tunnel en een combinatie hiervan. De keuze voor een bepaald 

verkeersmodel heeft in de periode na de ontwikkelvisie voor conflict gezorgd (R8 G-WP; R9 G-WP; R10 I-WP). 

In mei 2012 heeft het college besloten voorlopig nog geen keuze te maken uit deze drie modellen en op dit 

moment werkt de gemeente aan een structuurvisie voor de toekomst van het Westplein waarin een keuze 

zal gemaakt worden over de verkeersoplossing. Maar dat betekent niet dat de ontwikkelingen in dit gebied 

nu stil staan. De Raad heeft medio 2013 een motie aangenomen dat er op en rond het Westplein ruimte moet 

zijn voor organische gebiedsontwikkeling. Initiatiefnemers krijgen de mogelijkheid om (tijdelijk) de ruimte op 

het Westplein zinvol te benutten (Gemeente Utrecht, 2014). Inmiddels zijn er in het gebied een aantal 

initiatieven te vinden. Voorbeelden zijn de mobiele stadstuinen en een paviljoen ‘pas op de plaats’, 

waarbinnen allerlei initiatieven op het gebied van zingeving, muziek en vormgeving plaatsvinden. 
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in de empirie. Er is daarom gekozen om de bevindingen in paragraaf 5.1 te presenteren aan de hand 

van deze rolindeling. Daarna worden in paragraaf 5.2 drie factoren besproken die verband lijken te 

houden met de rollen die respondenten (G) innemen bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen. In het theoretisch kader zijn twee factoren geïdentificeerd die verband kunnen 

houden de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol. De eerste factor is dat de rollen die 

publieke managers spelen samenhangen met de innovatiefase waarin een project zich bevindt. Ten 

tweede zijn er contextfactoren te herkennen die invloed uitoefenen op de rollen publieke managers 

kiezen. In paragraaf 5.2 wordt besproken op welke wijze beide factoren in de empirie voorkomen. Na 

analyse van de interviewdata viel op dat er nog een andere factor te herkennen is die verband houdt 

met de rollen die respondenten (G) innemen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. 

Die factor gaat over het proces dat respondenten (G) partnerschappen aangaan met private actoren. 

In paragraaf 5.2 wordt daarom allereerst aandacht aan dit proces besteed. Duidelijk zal worden op 

welke wijze respondenten (G) verbindingen aangaan met private actoren en wat dat betekent voor 

hun rol.  

6.1. Rollen 

Hieronder worden allereerst de rollen steward, mediator en katalysator beschreven zoals ze 

binnen de bestudeerde sub-units voorkomen. Dat wordt gedaan door, per rol, een aantal 

karakteriserende eigenschappen aan te stippen en een aantal veelvoorkomende strategieën te 

bespreken. Belangrijk om op te merken voorafgaand aan de bespreking is dat de meeste respondenten 

(G) meerdere rollen innemen en dat rollen soms meer op de voor- en soms meer op de achtergrond 

lijken te treden. Deze paragraaf zal afgesloten worden met een overkoepelende analyse en een 

vooruitblik naar de rest van de bevindingen.  

6.1.1. Steward 

Een groot deel van de respondenten (G) lijkt de steward-rol te spelen (R1(G-WSK); R2(G-WSK); 

R3(G-WSK); R5(G-MWK); R6(G-MWK); R8(G-WP); R11(G-MP); R12(G-MP); R13(G-MP)). De rol was in 

alle vier de gebiedsontwikkelingen te herkennen. Ansell & Gash (2013, p. 6) beschrijven de steward als 

iemand die de integriteit van het collaboratieve innovatieproces tot stand brengt en beschermt. Een 

steward zet zijn grote netwerk en charisma in om relevante stakeholders te betrekken en het imago 

van de samenwerking te beschermen. De steward-rol kwam naar voren in een aantal eigenschappen 

en strategieën.  

Eigenschappen 

In de onderzochte gebiedsontwikkelingen zijn er twee opvallende steward-eigenschappen te 

herkennen. Allereerst zijn de respondenten (G) die de steward-rol op zich nemen vaak de personen 

met veel kennis van het gebied en de gebiedsontwikkeling. Deze kennis hebben zij in de loop der jaren 

opgebouwd en zetten zij in bij het tot stand brengen en beschermen van samenwerkingsprocessen. 

Respondent 3 (G-WSK) bespreekt zijn gebiedskennis in het onderstaande citaat. 

“Ik zit nu al zo veel jaar hier. Ik ken deze mensen, de industrie, de bewoners en de organisaties. Dat maakt het 

voor de partijen makkelijk en voor mij makkelijk. Als er iets gebeurt weet ik met wie ik in gesprek moet en waar 

de pijn zit.” – Respondent 3 (G-WSK) 
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Uit het bovenstaande citaat is af te leiden dat respondent 3 (G-WSK) de kennis die hij heeft van het 

gebied inzet om de samenwerking en het collaboratieve innovatieproces te beschermen. Hij geeft 

immers aan dat hij vanwege zijn gebiedskennis weet met wie hij in gesprek moet om ‘de pijn’ weg te 

nemen. 

Een andere opvallende eigenschap van stewards is hun bescheiden opstelling. Die bescheiden 

opstelling is af te leiden uit het feit dat stewards herhaaldelijk aangeven dat de gemeente niet de 

belangrijkste partij in de samenwerking is, maar juist één van de partijen. In de praktijk laten stewards 

dat bijvoorbeeld zien door tijdens bijeenkomsten ‘een rijtje naar achteren’ (Respondent 8 (G-WP)) te 

gaan zitten. Stewards lijken zichzelf op deze wijze als dienstbaar aan de samenwerking te presenteren. 

Respondent 5 (G-MWK) zegt daarover het volgende: 

“Zij hebben zelf dat ontwikkelperspectief opgesteld. Normaal zouden wij dat doen, maar we hebben dat nu 

begeleid en ervoor gezorgd dat er de goede dingen in zitten in de zin van wat je vanuit de gemeente mee wil 

geven. Maar ze hebben het echt zelf gedaan.” – Respondent 5 (G-MWK) 

Respondent 5 (G-MWK) benadrukt in het bovenstaande citaat dat partijen in het gebied zelf tot een 

ontwikkelperspectief zijn gekomen en dat hij dat proces enkel heeft begeleid. Hieruit kan een 

bescheiden en dienstbare houding opgemaakt worden.  

Strategieën  
Vanuit de steward-rol worden zes strategieën regelmatig toegepast. Een eerste strategie is het 

betrekken en enthousiasmeren van partijen om deel te nemen aan de samenwerking. Door hun 

enthousiasme proberen stewards, als het ware, het collaboratieve innovatieproces tot stand te 

brengen. Respondent 1 (G-WSK) neemt deze taak bijvoorbeeld op zich. 

“We hebben toen een Call for Plans gedaan. We hebben letterlijk de samenleving uitgenodigd van kom hier naar 

toe. Mijn rol was de initiator, de uitnodigende partij”  - Respondent 1 (G-WSK) 

Respondent 1 (G-WSK) heeft het in het bovenstaande citaat over een ‘Call for Plans’ dat diende om 

creatieve initiatiefnemers aan te trekken en te motiveren om iets te doen binnen het 

Werkspoorkwartier. Respondent 1 (G-WSK) noemt zichzelf in dit proces de ‘uitnodigende partij’ en kan 

daarmee gezien worden als iemand die door het enthousiasmeren van stakeholders het collaboratieve 

innovatieproces tot stand brengt. 

Een tweede strategie is het bewaken van het proces van het betrekken van stakeholders. 

Sommige stewards houden zich bezig met de vraag of alle partijen daadwerkelijk de mogelijkheid 

hebben gehad om deel te nemen aan de samenwerking. Deze stewards lijken zich te bekommeren om 

de integriteit van het collaboratieve innovatieproces en daarmee beschermen ze het voortbestaan 

ervan. Respondent 2 (G-WSK) bespreekt deze strategie in het onderstaande citaat.  

“Nou dat ga je kijken van is iedereen daarbij betrokken en heeft iedereen de kans om hierin mee te praten? Er 

moet draagvlak zijn dus het is belangrijk dat je iedereen daar in meeneemt.” – Respondent 2 (G-WSK) 

Uit het bovenstaande citaat kan opgemaakt worden dat respondent 2 (G-WSK), door iedereen de 

mogelijkheid te geven om deel te nemen, het draagvlak voor de samenwerking probeert te vergroten 

en daarmee de integriteit van het collaboratieve innovatieproces tracht te beschermen.  

Een andere veelvoorkomende strategie is het managen van verwachtingen. Ansell & Gash 

(2013, p.7) stellen dat het een belangrijke taak voor stewards is om partijen te enthousiasmeren, maar 
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uit de interviewdata is op te maken dat realisme en daarmee het managen van verwachtingen 

minstens zo belangrijk wordt gevonden door stewards. Respondenten (G) geven aan dat door het 

scheppen van realistische verwachtingen, partijen minder snel afhaken en de samenwerking wordt 

beschermd. Respondent 12 (G-MP) zegt daarover het volgende:  

“Kijk soms hebben ze hele hoge verwachtingen van de gemeente. Zaken waar wij geen budget voor hebben en 

wat we dus ook niet doen. Dan is het mijn rol om duidelijkheid te verschaffen. Het is belangrijk om duidelijk te 

zijn, maar altijd met goede argumenten.” – Respondent 12 (G-MP) 

Respondent 12 (G-MP) geeft in het bovenstaande citaat aan dat het belangrijk is om open en eerlijk te 

zijn over wat de gemeente kan, maar vooral ook over wat de gemeente niet kan. Met dit realisme lijkt 

hij de verwachtingen van samenwerkingspartners te willen managen. Hij merkt daarbij wel op dat het 

voor hem belangrijk is om goed uit te leggen waarom de gemeente iets niet kan. 

Een vierde strategie is het maken van procesafspraken. Stewards stellen dat met 

procesafspraken een integere samenwerking tot stand gebracht kan worden en dat de samenwerking 

vervolgens soepeler verloopt. Respondent 13 (G-MP) spreekt in het onderstaande citaat over de 

functie van procesafspraken.   

“Op het moment dat je ervoor kiest om met al die partijen een samenwerking aan te gaan moet je heel erg over 

je eigen belang heen kunnen kijken. Dat is zoeken en daarom moet je afspraken met elkaar vastleggen. Je moet 

een soort van protocol maken waar iedereen zijn handtekening onder zet.”– Respondent 13 (G-MP)  

Uit het bovenstaande citaat is op te maken dat respondent 13 (G-MP) probeert een vruchtbare en 

gedragen samenwerking te bewerkstelligen. Vruchtbaar, want een protocol kan volgens de 

respondent helpen bij het over het eigen belang heen kunnen kijken. Gedragen, omdat partijen door 

hun handtekening onder het protocol te zetten akkoord gaan met wijze van samenwerken. Stewards 

vinden het ook belangrijk om de verschillende partijen vervolgens te wijzen op de gemaakte afspraken. 

Zie hiervoor bijvoorbeeld het onderstaande citaat van respondent 3 (G-WSK).  

“Ik moet ervoor zorgen dat ik dan zeg: dit is wat we toen besloten hebben. We hebben hier dingen opgeschreven. 

En dit is in de lijn van wat we besloten hebben.” – Respondent 3 (G-WSK) 

Een vijfde veelvoorkomende strategie is het fungeren als voorbeeld voor andere partijen. Een 

aantal van de stewards geeft aan het belangrijk te vinden om een soort van voorbeeldfunctie aan te 

nemen. Zij laten het idee van gelijkwaardig samenwerken en over grenzen heen kijken in de praktijk 

zien, bijvoorbeeld tijdens vergaderingen. Zo ook respondent 11 (G-MP), zie hiervoor het onderstaande 

citaat. 

“Je moet enige vorm van gezag hebben. En dat krijg je niet door met je vuist op tafel te slaan. Dat krijg je door te 

laten zien dat je geen partij kiest of voor je eigen belang bezig bent. Maar wel door iedereen een goed gevoel te 

geven. (…) Dat kan bijvoorbeeld ook door toegeven. Na afloop van een vergadering besprak ik bijvoorbeeld met 

die mensen: excuus ik heb me niet voldoende gerealiseerd dat jullie in een vervelend parket zijn gebracht.” – 

Respondent 11 (G-MP) 

Respondent 11 (G-MP) geeft in het bovenstaande citaat aan dat het voor hem belangrijk is om te laten 

zien dat een gelijkwaardige samenwerking cruciaal is. Hij doet dat door zijn eigen fouten toe te durven 

geven. Deze houding kan geïnterpreteerd worden als het stellen van een voorbeeld voor anderen.   
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De laatste veelvoorkomende steward-strategie is het aanspreken van partijen op hun 

verantwoordelijkheden. Deze strategie kan geïnterpreteerd worden als een wijze waarop stewards het 

collaboratieve innovatieproces, empowered participatie, organiseren (Sørensen & Torfing, 2011). In 

het theoretisch kader is het begrip empowered participatie uitgewerkt aan de hand van Fung (2006). 

Hij stelt dat empowered participatie bereikt kan worden wanneer alle deelnemers in een netwerk 

zekere autonomie en verantwoordelijkheid hebben. Wanneer respondenten (G) andere partijen 

aanspreken op hun verantwoordelijkheden, sturen ze dus indirect op empowered participatie. Zie voor 

deze strategie bijvoorbeeld het onderstaande citaat van respondent 1 (G-WSK). 

“Je hebt soms het gevoel van bewoners die moet je pamperen. Onzin. Dat zijn gewoon zelfstandige mensen, dus 

die mag je aanspreken. We hadden toch afgesproken zo’n plan te maken? Dan zeggen ze: ja maar. Dan zeg ik: 

niets ja maar. Je spreekt mensen aan. Ik moet naar jou luisteren, maar jij moet ook goed naar mij luisteren.” – 

Respondent 1 (G-WSK) 

In het bovenstaande citaat lijkt de respondent, doordat hij bewoners niet pampert maar aanspreekt 

op hun verantwoordelijkheden, een gelijkwaardige samenwerking te benadrukken. Het benadrukken 

van een gelijkwaardige samenwerking kan geïnterpreteerd worden als het sturen op empowered 

participatie middels het aanspreken op verantwoordelijkheden. Sommige stewards geven aan dat 

door de organisatie van empowered participatie een ander collaboratief innovatieproces wordt 

versterkt, namelijk collectief eigenaarschap. Het gaat dan om collectief eigenaarschap over problemen 

en ontwikkelingen in een bepaald gebied. De gedachte is dat partijen wanneer ze op hun 

verantwoordelijkheden worden aangesproken en daardoor worden empowered, zij ook collectief 

eigenaarschap voelen over problemen en ontwikkelingen in een bepaald gebied. Respondent 2 (G-

WSK) bespreekt in het onderstaande citaat het belang van het versterken van collectief eigenaarschap.  

“In de praktijk is het zo dat als mensen zich eigenaar voelen, over een stukje buitenruimte bijvoorbeeld, dat je dan 

ziet dat de ontwikkelingen veel beter lopen. Onze rol zit dus altijd in het versterken van dat eigenaarschap.”– 

Respondent 2 (G-WSK)  

6.1.2. Mediator 

Een bijna net zo groot deel van de respondenten als bij de steward-rol, lijkt de mediator-rol aan te 

nemen (R1 (G-WSK); R2 (G-WSK); R5 (G-MWK); R6 (G-MWK); R8 (G-WP); R9 (G-WP); R11 (G-MP); R13 

(G-MP). Ook deze rol is dus in alle vier de sub-units te herkennen, zij het niet overal even sterk. Ansell 

& Gash (2013, p. 6) omschrijven de mediator als iemand die relaties tussen stakeholders versterkt en 

bemiddelt. Het bemiddelen en versterken van relaties tussen stakeholders komt naar voren in een 

aantal eigenschappen en strategieën. Deze eigenschappen en strategieën worden hieronder 

besproken.  

Eigenschappen 

 Een eerste eigenschap van de mediator is het kunnen belichten van verschillende kanten van 

een kwestie. De mediator beschikt over het inzicht dat partijen met allerlei uiteenlopende 

perspectieven en belangen in een samenwerking kunnen zitten. Respondent 9 (G-WP) bespreekt deze 

eigenschap in het onderstaande citaat.  

“Mensen hebben vanuit hun perspectief altijd gelijk. Het niet zo dat de één gelijk heeft en de ander niet. Ik vind 

het gewoon heel leuk om dat aan mensen uit te leggen.” – Respondent 9 (G-WP) 
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Uit het citaat is op te maken dat respondent 9 (G-WP) over de mogelijkheid beschikt om verschillende 

perspectieven te begrijpen. Bovendien geeft de respondent aan het leuk te vinden om het idee van 

verschillende perspectieven aan anderen uit te leggen. De respondent lijkt dus haar mediator-

eigenschap in te zetten om de relaties tussen stakeholders te versterken.  

Een tweede mediator-eigenschap is neutraliteit. Een groot deel van de respondenten (G) dat 

de mediator-rol aan lijkt te nemen ziet zichzelf als een neutrale partij. Deze respondenten (G) geven 

aan zichzelf te zien als iemand die ‘gewoon regels en procedures volgt’. Dat stelt ze, volgens zichzelf, 

in staat om als een eerlijke bemiddelaar onderhandelingen en besprekingen aan te gaan. Zie hiervoor 

bijvoorbeeld het onderstaande citaat van respondent 8 (G-WP). 

"Ik ben neutraal. Ondanks dat ik op dezelfde payroll sta pak ik stedenbouwkundigen net zo hard aan als een 

buurtbewoner. Of net zo zacht. Ik eis van allebei dat ze hun zaakje goed verkopen. Ik heb niet op voorhand de 

voorkeur voor het verhaal van de gemeentemedewerker. Die moet zijn zaakje net zo goed verkopen als een 

ander.” – Respondent 8 (G-WP) 

Uit het citaat van respondent 8 (G-WP) valt op te maken dat de respondent ervan overtuigd is dat hij 

vanuit zijn neutrale positie eerlijke afwegingen kan maken. Opvallend is dat alle respondenten (I) dit 

anders zien. Zij zijn van mening dat gemeenteambtenaren nooit op een volledig neutrale wijze 

belangen af kunnen wegen in een gebied. Respondent 7 (I-MWK) verwoordt dat als volgt:  

“De gemeente is altijd een belanghebbende en dus niet neutraal. Het is juist een belanghebbende met veel 

petten.” – Respondent 7 (I-MWK) 

Belangrijk om in het achterhoofd te houden is dus dat de eigenschap ‘neutraliteit’ een eigenschap is 

waarmee respondenten (G) vooral zichzelf omschrijven. Bovendien is het opvallend dat vooral 

respondenten (G) neutraliteit belangrijk vinden, respondenten (I) lijken hier minder waarde aan te 

hechten.  

Strategieën 
 Vanuit de mediator-rol worden vier strategieën regelmatig toegepast. Een eerste opvallende 

strategie is het organiseren van bijeenkomsten waarbij verschillende partijen aanwezig zijn. Stewards 

lijken de bijeenkomsten met twee verschillende doelen te organiseren. Er worden bijeenkomsten 

georganiseerd met het doel om relaties tussen stakeholders te versterken en er worden bijeenkomsten 

georganiseerd om het collectief eigenaarschap over vraagstukken in een gebied te vergroten. 

Respondent 9 (G-WP) spreekt in het onderstaande citaat over het organiseren van bijeenkomsten met 

als doel het versterken van relaties.  

 “Ik ben de smeerolie van het systeem. Daar waar je rare misverstanden hebt probeer ik mensen weer met elkaar 

te laten praten.” – Respondent 9 (G-WP) 

Respondent 9 (G-WP) brengt partijen dus samen in bijeenkomsten wanneer de samenwerking is 

vastgelopen. Dat kan geïnterpreteerd worden als het versterken van relaties tussen stakeholders. 

Respondent 13 (G-MP) spreekt in het onderstaande citaat ook over bijeenkomsten, maar lijkt juist het 

bevorderen van collectief eigenaarschap als belangrijkste functie van gezamenlijke bijeenkomsten te 

benoemen.  
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“Ik denk dat het heel belangrijk is, vooral in het begin, om met alle partijen samen in overleg te zitten. Met grote 

regelmaat. Dat laat je al die partijen ervaren hoe het denken buiten je eigen perspectief is. Dan horen ze dat de 

belangen verschillend zijn en dat je dus afwegingen moet maken.” – Respondent 13 (G-MP) 

Respondent 13 (G-MP) bespreekt dat partijen in gezamenlijke bijeenkomsten leren buiten hun eigen 

perspectief te kijken. Respondent 13 (G-MP) lijkt hiermee te doelen op het collaboratief 

innovatieproces collectief eigenaarschap. Wanneer partijen gezamenlijk naar oplossingen zoeken, hun 

eigen perspectief overstijgend, kan dat ervoor zorgen dat er een gevoel van collectief eigenaarschap 

ontstaat over nieuwe ideeën of problemen in het gebied.  

Een tweede veelvoorkomende strategie is het sturen op gezamenlijke visieontwikkeling. Bij 

alle vier de onderzochte gebiedsontwikkelingen is er sprake van een visiedocument waaraan 

verschillende partijen in het gebied hebben meegeschreven. Respondent 6 (G-MWK) zegt in het 

onderstaande citaat het volgende over een visiedocument: 

“Dat vind ik de kracht van zo’n document. Een gedeeld beeld creëren, een referentiebeeld.” – Respondent 6 (G-

MWK) 

Respondent 6 (G) bespreekt in het bovenstaande citaat dat een visiedocument bijdraagt aan het 

creëren van een gedeeld referentiekader. Middels een gedeeld referentiekader wordt gelijke 

betekenisgeving mogelijk en dat kan zorgen voor positieve samenwerkingsdynamieken.  

Een derde strategie is het confronteren van stakeholders met negatief gedrag. Hiermee wordt 

bedoeld dat mediators partijen aanspreken wanneer zij gedrag vertonen dat negatief kan zijn voor 

collaboratieve innovatieprocessen. Respondent 2 (G-WSK) bespreekt in het onderstaande citaat dat 

een collega-gemeenteambtenaar deze taak wel eens op zich neemt.  

“Zij komt ook wel eens recht tegenover initiatiefnemers te staan. Dan moet ze zeggen. Nou, jullie blijven wel erg 

star zitten.” – Respondent 2 (G-WSK) 

Respondent 2 (G-WSK) bespreekt in het bovenstaande citaat dat een collega de confrontatie durft aan 

te gaan met initiatiefnemers. De collega lijkt daarmee negatieve dynamieken te willen voorkomen.   

Tot slot de laatste strategie: onderhandelen. Veel respondenten (G) die de rol van mediator 

aan lijken te nemen, beschrijven dat ze fungeren als onderhandelaar of bemiddelaar. Respondent 8 

(G-WP) noemt dat in het onderstaande citaat ‘dealmaking’. 

Gemeenteambtenaren moeten volgens mij meer bezig zijn met dealmaking. Het gericht zijn op tot 

overeenstemming komen met partijen in plaats van dat de partij een les wordt gelezen van dit is het boekje 

waarin staat hoe volgens ons de wereld in elkaar steekt.” – Respondent 8 (G-WP) 

Respondent 8 (G-WP) plaatst in het bovenstaande citaat ‘dealmaking’ tegenover het idee van een 

paternalistische gemeente die weet wat goed voor mensen is te plaatsen. Respondenten (G) spreken 

overigens niet enkel over onderhandelingen tussen de gemeente en andere partijen. Er wordt ook 

gesproken over onderhandelingen binnen de eigen gemeentelijke organisatie, met andere 

ambtenaren of met de politiek. Respondent 8 (G-WP) bespreekt in het onderstaande citaat dat hij 

zowel in de gemeente als buiten de gemeente aan het onderhandelen is.    

“Ik kan zowel binnenshuis als buitenshuis ruzie maken met mensen. Ik probeer die dealmaker te zijn die dingen 

bij elkaar brengt en dingen hecht.” – Respondent 8 (G-WP) 
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Volgens de respondent vindt ‘dealmaking’ dus op twee fronten plaats: binnenshuis en buitenshuis.  

6.1.3. Katalysator 

Een klein deel van de respondenten (G) lijkt de rol katalysator op zich te nemen (R1 (G-WSK); R8 

G-WP). Opvallend is dat dit een veel kleiner deel van de respondenten is dan bij de steward- en de 

mediator-rol. Ansell & Gash (2013, p. 6) omschrijven de katalysator als iemand die stakeholders helpt 

bij het identificeren en benutten van waarde creërende kansen. De katalysator-rol komt naar voren in 

een aantal eigenschappen en strategieën. Deze eigenschappen en strategieën worden hieronder 

besproken.  

Eigenschappen 

 Een eigenschap waarmee katalysators omschreven kunnen worden is ondernemend. Dat kan 

worden afgeleid uit het feit dat  respondent 8 (G-WP) en respondent 1 (G-WSK) consequent het woord 

gemeentemedewerker in plaats van gemeenteambtenaar gebruiken. Zij lijken zichzelf niet meer te 

zien als de traditionele gemeenteambtenaar, maar als een meer ondernemende 

gemeentemedewerker. Respondent 1 (G-WSK) expliciteert dat in het onderstaande citaat:  

“Nike medewerker, maar dan gemeentemedewerker. En dat zit het verschil dat wij weer 83.000 maatschappelijke 

belangen hebben.” – Respondent 1 (G-WSK) 

Door de vergelijking tussen een Nike medewerker en een gemeentemedewerker stipt de respondent 

het ondernemende karakter van zichzelf en andere gemeentemedewerkers aan. Tegelijkertijd geeft 

respondent 1 (G-WSK) ook een verschil tussen de Nike medewerker en zichzelf aan. In tegenstelling 

tot de Nike medewerker heeft hij met veel verschillende belangen te maken die niet genegeerd kunnen 

worden.  

Strategieën 
Vanuit de katalysator-rol worden twee strategieën vaak toegepast. De eerste strategie is het 

boven de tafel krijgen van verschillende belangen. Wanneer inzichtelijk is vanuit welke perspectieven 

of belangen partijen deelnemen aan de samenwerking kan er gepuzzeld worden. Binnen de 

verschillende belangen en perspectieven wordt dan naar ruimte en kansen gezocht. Respondent 1 (G-

WSK) lijkt het ‘puzzelen’ in het onderstaande citaat te beschrijven. 

De belangen hoeven niet gemeenschappelijk te zijn. Alleen ik zoek wel van goh waarom zit jij hier aan tafel? Welk 

belang heb jij? En kunnen we binnen die doelstelling jouw belang helpen bedienen? Dan kunnen we parallelle 

belangen dienen binnen een gemeenschappelijke doelstelling. Dat is heel prettig samenwerken.” – Respondent 1 

(G-WSK) 

Het dienen van parallelle kansen binnen een gemeenschappelijke doelstelling kan gezien worden als 

het zoeken naar ruimte en het benutten van kansen.  

Een tweede strategie is het bewust aantrekken van partijen in de samenwerking die gezien 

worden als innovatief. In alle vier de onderzochte gebiedsontwikkelingen wordt de creatieve industrie 

aangetrokken met het idee dat het een innovatieve partij is die maatschappelijke innovaties kan 

bewerkstelligen of versnellen. De katalysators betrekken deze partijen bijvoorbeeld door ze tijdelijk 

goedkope huur te bieden. Respondent 3 (G-WSK) bespreekt in het onderstaande citaat het bewust 

betrekken van pioniers. 
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“Er was toen zo’n Call for Plans. Het was iets voor pioniers en het idee was van je mag iets doen wat in het oog 

springt. Je mag bijvoorbeeld een gebouwtje neerzetten en je krijgt voor een prikkie die grond. Je krijgt het dus 

relatief goedkoop en dan mag je daar je eigen ding doen.”– Respondent 3 (G-WSK) 

Het betrekken van innovatieve partijen kan gezien worden als een hands-off metagovernance 

strategie. Het gaat hier namelijk niet over procesmanagement, maar over een interventie die op 

afstand wordt gedaan om het netwerk vorm te geven.     

6.1.4. Van dirigeren naar faciliteren  

Hierboven is aan de hand van de rolindeling van Ansell & Gash (2013) en met behulp van het 

collaboratieve innovatie-framework van Sørensen & Tofring (2011) besproken wat respondenten doen 

wanneer zij collaboratieve innovatieprocessen organiseren binnen maatschappelijk initiatief. Het 

collaboratieve innovatie-framework van Sørensen & Tofring (2011), dat in het theoretisch kader 

ingekleurd is, was behulpzaam bij het expliciteren van wat respondenten (G) doen. Opvallend is dat 

respondenten (G) vaker hands-on dan hands-off metagovernance strategieën lijken toe te passen. De 

interventies van respondenten (G) richten zich vooral op actoren en interacties (Klijn, Steijn & 

Edelenbos, 2010) en minder op de institutionele vormgeving van het netwerk (Provan & Kenis, 2007). 

Een uitzondering vormt het bewust betrekken van innovatieve partijen bij de samenwerking. Deze 

katalysator-strategie kan wel aangemerkt worden als een hands-off strategie, zie paragraaf 5.1.3 

Verder is het opvallend dat de interventies van respondenten (G) vooral op de innovatieprocessen 

empowered participatie en collectief eigenaarschap gericht lijken te zijn en minder op het 

transformatief leren, zie paragraaf 5.1.1 en 5.1.2. Tot slot benoemen respondenten vooral culturele 

barrières voor collaboratieve innovatie en in mindere mate institutionele-, interorganisationele-, 

organisatie- en identiteit gerelateerde barrières. Voorbeelden van de culturele barrières die 

respondenten noemen zijn een sterke afrekencultuur en risico-vermijdend gedrag.  

Ook de rolindeling van Ansell & Gash (2013), met de rollen steward, mediator en katalysator, bleek 

goed hanteerbaar bij de explicitering van wat publieke managers doen wanneer zij collaboratieve 

innovatieprocessen organiseren binnen de onderzochte gebiedsontwikkelingen. De rollen 

manifesteerden zich in gemeente Utrecht op ongeveer dezelfde wijze als in het onderzoek van Ansell 

& Gash (2013). In figuur 23 staan de hierboven beschreven rollen, eigenschappen en strategieën 

nogmaals samengevat.  
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Rol Wordt de rol vaak 

opgepakt? 

Eigenschappen Strategieën 

Steward Ja  Veel kennis van 

het gebied. 

 Bescheiden 

opstelling.  

 Enthousiasmeren van 

partijen. 

 Het bewaken van het 

proces van betrekken 

van stakeholders.  

 Managen van 

verwachtingen. 

 Het maken van 

procesafspraken.  

 Een voorbeeldfunctie 

aannemen.  

 Het wijzen op 

verantwoordelijkheden. 

Mediator Ja  Het kunnen 

schakelen 

tussen 

perspectieven.  

 Neutraal.  

 Organiseren van 

bijeenkomsten.  

 Zorgen voor 

gezamenlijke 

visieontwikkeling.  

 Confronteren. 

 Onderhandelen.  

Katalysator Nee  Ondernemend  Belangen boven tafel 

krijgen.  

 Bewust aantrekken van 

innovatieve partijen.  

Figuur 23: Rollen publieke managers in de empirie.  

In de kern houden respondenten (G) zich bezig met boundary spannen: er wordt gezocht naar 

relevante verbindingen door organisatiegrenzen heen en dat gebeurt vanuit verschillende rollen. 

Respondenten (G) lijken zich ervan bewust dat met het toegenomen belang van maatschappelijk 

initiatief hun rol aan het veranderen is. Ze zien voor zichzelf, in plaats van een dirigerende, een meer 

faciliterende rol weggelegd. De rollen steward, mediator en katalysator zijn alle drie faciliterende 

rollen en zijn daarom passend voor wat de respondenten (G) doen wanneer zij collaboratieve 

innovatieprocessen organiseren.  

Opvallend is dat respondenten (G) nog wel zoekend zijn naar welke van de drie rollen ze 

passend voor zichzelf vinden en hoe de rollen vervolgens precies ingekleed kunnen worden. 

Respondenten (G) vinden hun nieuwe, faciliterende rol belangrijk maar lijken tegelijkertijd nog geen 

vaarwel tegen hun ‘oude’ rollen te kunnen zeggen. Zo geven respondenten (G) aan het belangrijk te 

vinden om één van de partijen in een samenwerking te zijn en dus niet meer de belangrijkste partij, 

zie paragraaf 6.1.1. Dat past bij de faciliterende rollen van Ansell & Gash (2013) en het metagovernance 

van Sørensen & Tofring (2011). Tegelijkertijd stellen respondenten het belangrijk te vinden om een 

soort van neutrale actor te zijn die eerlijke processen waarborgt, zie paragraaf 6.1.2. Maar wanneer je 

één van de deelnemers bent in een netwerk en dus niet boven het netwerk staat, is het lastig om 

neutraal te zijn en dat kan dilemma’s opleveren. Een ander voorbeeld waaruit opgemaakt kan worden 
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dat respondenten (G) nog zoekende zijn naar invulling van hun rol is dat respondenten (G) aangeven 

het belangrijk te vinden om te sturen op proces en niet op inhoud. Ze vinden het bijvoorbeeld 

belangrijk om goede procesafspraken te maken en partijen hierdoor tevreden te houden, zie paragraaf 

6.1.2. Maar aan de andere kant ervaren respondenten (G) de druk om concrete en meetbare resultaten 

te leveren. Het sturen op proces wordt hierdoor moeilijker. Een groot deel van de respondenten (G) 

geeft aan de ‘afrekencultuur’ als barrière te zien bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen.   

 Afsluitend is het belangrijk om op te merken dat respondenten (G) vrij bewust lijken te kiezen 

voor bepaalde rollen. Respondenten (G) plaatsen rollen bewust soms wat meer op de voor- en soms 

wat meer op de achtergrond. In de volgende paragraaf worden drie processen besproken die een 

verklaring kunnen bieden voor de keuze van respondenten voor bepaalde rollen. 

 

6.2. Factoren 

In paragraaf 6.2 is besproken welke rollen respondenten (G) innemen bij de organisatie van 

collaboratieve innovatieprocessen binnen de vier onderzochte gebiedsontwikkelingen. In de 

bespreking kwam naar voren dat respondenten (G) bewust lijken te kiezen voor bepaalde rollen. In 

deze paragraaf wordt een aantal factoren besproken dat verband lijkt te houden met de keuze van 

respondenten (G) voor bepaalde rollen. De eerste factor die besproken wordt is het proces dat 

publieke managers partnerschappen aangaan met private partijen. De tweede factor gaat over de 

samenhang tussen de innovatiefase waarin een project zich bevindt en de rollen die publieke managers 

kiezen. De derde factor, tot slot, gaat over de invloed van contextfactoren op de keuze van publieke 

managers voor bepaalde rollen.  

6.2.1. Publiek-private partnerschappen 

Een opvallend proces is dat respondenten (G) niet in hun eentje proberen de collaboratieve 

innovatieprocessen te organiseren. In plaats daarvan gaan ze verbindingen aan met actoren die hen 

daarbij kunnen helpen. In de onderzochte cases zien respondenten (G) meerwaarde in een 

partnerschap met private partijen. Zowel respondenten (G) als respondenten (I) stellen dat ze elkaar, 

vanuit verschillende rollen, kunnen aanvullen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. 

In het onderstaande citaat bespreekt respondent 5 (G-MWK) dat bij het tot stand brengen van de 

transformatie van de Merwedekanaalzone wordt samengewerkt met een private partij, namelijk Meer 

Merwede.  

“Wij hebben een overzicht waarin we proberen te zeggen: dit is specifiek wat Meer Merwede goed kan en dit is 

wat wij sowieso moeten doen. Vervolgens proberen we dat samen te doen zodat we een win-win situatie krijgen. 

Je kunt elkaar echt aanvullen en versterken, één plus één wordt dan drie in plaats van twee.”- Respondent 5 (G-

MWK) 

Uit het bovenstaande citaat kan opgemaakt worden dat respondent 5 (G-MWK) ervan overtuigd is dat 

de gemeente en Meer Merwede over verschillende krachten beschikken en dat daarom een 

samenwerking tussen beide partijen voor betere resultaten kan zorgen. Of in de woorden van de 

respondent: één plus één wordt drie.  

 Het proces dat respondenten (G) bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen een 

partnerschap aangaan met private partijen lijkt invloed te hebben op de rollen die respondenten (G) 
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innemen. Respondenten (G) geven aan het belangrijk te vinden dat alle drie de in paragraaf 6.1 

beschreven rollen worden uitgevoerd bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. Maar 

dat betekent niet automatisch dat zij ook zelf alle drie de rollen spelen. Bij het invullen van de rollen 

wordt gezocht naar een publiek-privaat verbinding. Concreter ziet dat er als volgt uit: respondenten 

(G) nemen zelf vooral de steward en mediator rol op zich en de katalysator-rol wordt bewust 

overgedragen aan private partijen. Respondenten (G) doen dat vanuit de overtuiging dat private 

partijen beter in staat zijn om de katalysator-rol te spelen dan zijzelf. Zie bijvoorbeeld het 

onderstaande citaat van respondent 2 (G-WSK). 

“Dan komen er opeens een paar van die frisse meiden bij al die mannen in grijze pakken. Die meiden kunnen met 

een heel andere blik kijken en die mannen daar in meenemen. Maar zij hebben niet de autoriteit om vervolgens 

verder te komen. Dan ga ik om het project verder te helpen, puur omdat ik van de gemeente ben, ook even praten 

met die ondernemers.” – Respondent 2 (G-WSK) 

“Die meiden” zijn een private partij in het Werkspoorkwartier, de Vriendinnen van Cartesius. 

Respondent 2 (G-WSK) geeft in het citaat aan dat de Vriendinnen van Cartesius sterk zijn in het zien 

van waarde creërende kansen en dat ze bovendien de ondernemers in het Werkspoorkwartier daar in 

mee kunnen krijgen. De Vriendinnen van Cartesius kunnen dus gezien worden als katalysator. 

Respondent 2 (G-WSK) laat de Vriendinnen van Cartesius deze rol ook uitvoeren en vult de rol vanuit 

zijn eigen kracht aan. Hij gebruikt zijn autoriteit in het gebied om bij de ondernemers het belang van 

de open blik van de Vriendinnen van Cartesius kracht bij te zetten. Dat kan geïnterpreteerd worden als 

een steward-strategie. Op deze wijze is er sprake van publiek-privaat partnerschap, waarin de private 

partij, de Vriendinnen van Cartesius, de rol van katalysator op zich neemt en respondent 2 (G-WSK) de 

rol van steward. De publieke partij en de private partij vullen elkaar aan.  

De publiek-private partnerschappen ontstaan niet zomaar, maar lijken door respondenten (G) 

bewust en middels hands-off interventies georganiseerd te worden. Respondenten (G) richten in alle 

vier de cases de samenwerking in als één van de door Provan & Kenis (2007) geïntroduceerde 

netwerktypen, namelijk het leiderorganisatienetwerk. Provan & Kenis (2007, p. 235) definiëren het 

leiderorganisatienetwerk als een netwerk waarin activiteiten en belangrijke besluiten worden 

gecoördineerd door één van de leden van het netwerk die als organisatieleider optreedt. Deze 

organisatieleider faciliteert de activiteiten van de deelnemers aan het netwerk zodat de 

netwerkdoelstellingen kunnen worden behaald. In de onderzochte cases is geen sprake van één 

leiderorganisatie, maar van een soort van publiek-private combinatie die gezamenlijk optreedt als 

organisatieleider. Concreet ziet dat er als volgt uit: in alle vier de cases is er één organisatie in het 

gebied aan te wijzen waarmee de gemeente nauw samenwerkt bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen. In het Werkspoorkwartier zijn dat de Vriendinnen van Cartesius, in de 

Merwedekanaalzone is dat Meer Merwede, bij het Westplein is dat de Ontwikkelgroep Lombok 

Centraal en in het Maximapark is dat de Stichting Vrienden van het Maximapark. Respondenten (G) 

organiseren samen met deze organisaties bijvoorbeeld bijeenkomsten waar alle partijen in het gebied 

ideeën kunnen delen. Private actoren nemen in deze samenwerking vaker de rol van katalysator op 

zich en publieke actoren vaker de rol van steward of mediator. Deze constructie lijkt bewust 

georganiseerd te worden door respondenten (G). Dat is op te maken uit het feit dat private actoren 

bijvoorbeeld betaald worden om samen met de gemeente bijeenkomsten te organiseren. Zie 

bijvoorbeeld het onderstaande citaat van respondent 2.  
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“Je moet initiatiefnemers ervoor belonen dat ze dat op die manier doen. Je kunt niet verwachten dat ze het voor 

niets blijven doen.” – Respondent 2 (G-WSK) 

Kortom: de rollen die respondenten (G) zelf aannemen lijken samen te hangen met het 

partnerschap dat zij aangaan met private partijen. De steward-, mediator- en katalysator-rol worden 

allemaal belangrijk gevonden door respondenten (G). Maar daar waar een private partij naar mening 

van de respondenten (G) de rol beter uit kan voeren, wordt de rol overgelaten aan een private partij. 

Met name de katalysator-rol wordt overgedragen aan private partijen. Dit proces kan een verklaring 

bieden voor de observatie dat de katalysator-rol minder vaak wordt gespeeld door publieke managers 

dan de steward en mediator rol. 

6.2.2. Innovatiefasen 

In het theoretisch kader is de innovatiecirkel van Eggers & Singh (2009) geïntroduceerd. Eggers & 

Singh (2009) onderscheiden vier innovatiefasen: generatie van ideeën, selectie van ideeën, 

implementatie van ideeën en verspreiding van ideeën. De innovatiefasen kunnen helpen bij de analyse 

van de rollen die publieke managers spelen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. 

Daarnaast is in het theoretisch kader de verwachting geformuleerd dat de innovatiefasen relevant zijn 

voor de rollen die publieke managers spelen. De innovatiefasen werpen specifieke stimulansen en 

barrières voor collaboratieve innovatie op en zo is het mogelijk dat tijdens bepaalde innovatiefasen 

rollen meer op de voor- of achtergrond treden.  

De geformuleerde verwachting lijkt bevestigd te worden: de innovatiefasen lijken relevant te zijn 

voor de keuze van respondenten (G) voor een bepaalde rol. Belangrijk om op te merken is dat deze 

relevantie enkel bij twee innovatiefasen naar voren komt. Respondenten (G) nemen in de fase van het 

genereren van ideeën vooral de steward- rol op zich en in de fase van selecteren van ideeën komt de 

mediator-rol meer naar voren. Deze bevinding is afgeleid uit de observatie dat respondenten (G) één 

moment in de gebiedsontwikkeling aanwijzen waarop zij het belangrijk vinden om te wisselen van 

strategie en daarmee van rol. Dat is het moment waarop de visieontwikkeling is afgerond en er ideeën 

en plannen gekozen worden die daadwerkelijk uitgevoerd gaan worden. Dat moment kan 

geïnterpreteerd worden als de overgang van de fase van het genereren van ideeën naar de fase van 

het selecteren van ideeën. Zie bijvoorbeeld het onderstaande citaat.  

“Op een gegeven moment als de plannen en initiatieven concreter worden dan krijg je ook feitelijke situaties van 

onderhandeling. Dat zijn het gewoon partijen. De één wil dit en de ander dat. En dan ga je onderhandelen. ”  – 

Respondent 5 (G-MWK) 

Respondent 5 (G-MWK) spreekt in het bovenstaande citaat over de overgangsfase van het genereren 

van ideeën naar het selecteren van ideeën. Op dat moment worden plannen immers concreter. Hij 

bespreekt verder dat hij in de nieuwe fase een andere taak voor zichzelf ziet weggelegd, namelijk 

onderhandelen. In paragraaf 6.1.2 is onderhandelen benoemd als mediator strategie. Eerder in het 

interview besprak de respondent dat hij de steward-rol aannam tijdens de visieontwikkeling. De 

respondent wisselt dus van rol: waar hij tijdens de visieontwikkeling meer steward was, is hij tijdens 

de selecteren van ideeën meer mediator. 

Kortom: de innovatiefase waarin een project zich bevindt lijkt van belang te zijn bij de keuze van 

respondenten (G) voor een bepaalde rol. In de fase van het genereren van ideeën wordt eerder de 
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steward-rol aangenomen en in de fase van het selecteren van ideeën eerder de mediator-rol. Over de 

andere innovatiefasen kunnen op basis van de interviewdata geen uitspraken gedaan worden. 

6.2.3. Contextfactoren  

Ansell & Gash (2013) stellen dat contextfactoren invloed kunnen hebben op de rollen die publieke 

managers innemen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen. Concreter formuleren zij 

de verwachting dat in geval van conflict en weinig vertrouwen de steward of mediator rol meer zullen 

voorkomen en dat wanneer het doel van de samenwerking het verzinnen van creatieve oplossingen is, 

de katalysator meer naar voren komt. 

In alle vier de onderzochte cases was het doel van de samenwerking tot een transformatie of 

innovatie komen in een bepaald gebied. Het was dus niet mogelijk om de cases op deze contextfactor 

te vergelijken. De verwachting dat de contextfactor conflict invloed uitoefent op de keuze voor een 

bepaalde rol door publieke managers lijkt wel bevestigd te worden. Een aantal respondenten (G) geeft 

aan dat de vier onderzochte gebiedsontwikkelingen verschillen met betrekking tot hun economische 

potentie. Bepaalde gebieden zijn economisch interessanter dan andere gebieden, bijvoorbeeld 

vanwege hun ligging. In de economisch meer interessante gebieden staan de belangen van 

stakeholders scherper tegenover elkaar en daardoor bestaat er meer kans op conflict. De 

Merwedekanaalzone en het Westplein zijn economisch interessanter dan het Maximapark en het 

Werkspoorkwartier.  De Merwedekanaalzone is economisch interessant vanwege de centrale ligging 

in de stad en het Westplein is economisch interessant omdat het deel uitmaakt van een bredere 

ontwikkeling, namelijk de ontwikkeling van het stationsgebied. In beide gebieden is er sprake van 

scherpe belangen en vooral in het Westplein lijkt er ook sprake te zijn van conflict. Zie het 

onderstaande citaat van respondent 9 (G-WP).   

“Op een gegeven moment kwam er een discussie over een tunnel. En toen is in het Westplein echt het vertrouwen 

weggespeeld.” – Respondent 9 (G-WP)  

De economische potentie van het gebied en daarmee de kans op conflict lijken invloed te hebben op 

het handelen van publieke managers. In de Merwedekanaalzone en in het Westplein komt de mediator 

rol sterker naar voren dan in het Werkspoorkwartier en in het Maximapark. In het Werkspoorkwartier 

en het Maximapark kwam juist de steward-rol meer naar voren. Respondent 9 (G-WP) trekt in het 

onderstaande citaat een vergelijking tussen het Westplein en het Werkspoorkwartier.  

“In het Werkspoorkwartier kan de gemeente iets initiatiefachtigs op zich nemen. Er moet daar toch wat gebeuren 

en er is budget voor. Dus met dat potje kunnen ze samen met die mensen lekker los. Bij het Westplein daarentegen 

heb je gewoon geen room to move, daar spelen zo veel belangen. Dan word je automatisch een soort van 

scheidsrechter”. – Respondent 9 (G-WP) 

In het bovenstaande citaat betrekt respondent 9 (G-WP) de context van de twee gebieden op het 

handelen van gemeenteambtenaren. Uit het citaat kan opgemaakt worden dat in het 

Werkspoorkwartier meer overeenstemming en minder conflict te bestaat dan in het Westplein. 

Volgens de respondent is er daarom in het Werkspoorkwartier meer ruimte om dingen te 

ondernemen. Daarentegen geeft de respondent aan dat je in het Westplein automatisch meer in de 

mediator-rol wordt gedrukt.   
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Kortom de contextfactor conflict lijkt van belang te zijn voor de keuze van respondenten (G) 

voor bepaalde rollen. In gebieden met meer conflict of een grotere kans op conflict vanwege de 

economische potentie lijkt eerder de steward-rol gekozen te worden. In de andere gebieden komt de 

steward-rol meer naar voren. Deze bevinding is dus anders dan de door Ansell & Gash (2013) 

geformuleerde verwachting. Zij stellen namelijk dat de steward én de mediator-rol meer voorkomen 

in geval van conflict, in gemeente Utrecht lijkt dat dus alleen de mediator-rol te zijn.  

6.2.4. Bevestiging van het contingentieperspectief op rollen 

Hierboven zijn drie factoren beschreven die een mogelijke verklaring kunnen bieden voor de keuze 

van respondenten (G) voor een bepaalde rol. De partnerschappen die respondenten (G) met private 

actoren aangaan, de innovatiefase waarin een project zich bevindt en de contextfactor conflict lijken 

invloed uit te oefenen. In de literatuur kwam een contingentieperspectief op de rollen die publieke 

managers spelen naar voren. Dat betekent dat er niet één rol is die in alle situaties het beste is, maar 

dat publieke managers een rol kiezen die het beste in een bepaalde context of situatie past. Na analyse 

van de drie factoren, lijkt dit contingentieperspectief bevestigd te worden.  

6.3. Tot slot 

 In het eerste deel van dit hoofdstuk is een beschrijving gegeven van de verschillende rollen die 

respondenten (G) kiezen bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk 

initiatief. In deze beschrijving is aandacht besteed aan eigenschappen en strategieën die passen bij de 

rollen. Op deze wijze werd inzichtelijk gemaakt op welke wijze de respondenten (G) de collaboratieve 

innovatieprocessen organiseren. In het tweede deel van dit hoofdstuk is aandacht besteed aan drie 

factoren die de keuze van publieke managers voor bepaalde rollen kunnen verklaren. Met dit 

hoofdstuk is impliciet een antwoord op de empirische deelvragen gegeven. In het volgende hoofdstuk 

worden de theoretische en empirische deelvragen expliciet beantwoord en op deze wijze wordt er 

toegewerkt naar een antwoord op de centrale vraag van dit onderzoek.  
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7. CONCLUSIES & AANBEVELINGEN 
In dit afsluitende hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de centrale vraag van dit onderzoek en 

daarnaast worden er aanbevelingen gedaan. Dat wordt gedaan door allereerst in paragraaf 7.1 de 

aanleiding en vraagstelling van dit onderzoek te herhalen. Vervolgens wordt in paragraaf 7.2 antwoord 

gegeven op de theoretische en empirische deelvragen die in hoofdstuk 1 geformuleerd zijn. Deze 

antwoorden vormen samen de basis voor een antwoord op de centrale vraag. Daaropvolgend wordt 

in paragraaf 7.3 op basis van een confrontatie tussen de theorie en de empirie een antwoord gegeven 

op de centrale vraag en afsluitend worden er in paragraaf 7.4 aanbevelingen gedaan. Deze 

aanbevelingen zijn op te delen in theoretische aanbevelingen, praktische aanbevelingen en 

aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  

7.1. Herhaling aanleiding en vraagstelling 

Aanleiding voor dit onderzoek is de toegenomen aandacht voor maatschappelijk initiatief en de 

veranderende rol van de overheid die daarmee gepaard gaat. De overheid zou, in plaats van een 

dirigerende, een meer faciliterende rol aannemen. Voor veel overheden is het vaak nog onduidelijk 

hoe deze faciliterende rol er precies uitziet. Duidelijk is wel dat faciliteren omgeven is met ingewikkelde 

keuzes over loslaten en vasthouden. Publieke managers spelen een belangrijke rol bij het handen en 

voeten geven aan de nieuwe, faciliterende rol van de overheid. Vandaar dat dit onderzoek zich focuste 

op deze groep. Dit onderzoek is uitgevoerd vanuit de centrale aanname dat maatschappelijk initiatief 

vaak vorm krijgt in netwerken en dat netwerken gezien kunnen worden als een bron van publieke 

innovaties. Het bovenstaande heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: “Welke rollen kiezen 

publieke managers bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk 

initiatief en welke factoren zijn van invloed op hun keuze?” De onderzoeksvraag haakt aan bij het 

collaboratieve innovatie perspectief. Dat is een perspectief waarin inzichten uit de netwerkliteratuur 

worden gecombineerd met inzichten uit de innovatieliteratuur. De centrale aanname in het 

collaboratieve innovatieperspectief is dat publieke innovaties tot stand komen doormiddel van 

interacties tussen verschillende publieke en private partijen (Sørensen & Torfing, 2011).  

7.2. Antwoord op de theoretische en empirische deelvragen  

In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de theoretische en empirische deelvragen die 

in dit onderzoek geformuleerd zijn. De theoretische deelvragen worden beantwoord op basis van de 

theorie (hoofdstuk 2) en de empirische deelvragen op basis van de waarnemingen gedurende dit 

onderzoek (hoofdstuk 5). Allereerst wordt aandacht besteed aan de theoretische deelvragen (1 t/m 3) 

en dan  worden de empirische deelvragen (4 t/m 6) beantwoord.  

Deelvraag 1: Hoe kunnen collaboratieve innovatieprocessen binnen maatschappelijk initiatief georganiseerd 

worden?  

Vanuit de literatuur kunnen drie collaboratieve innovatieprocessen gedestilleerd worden, 

namelijk empowered participatie (Fung, 2006), transformatief leren (Mezirow, 2000) en collectief 

eigenaarschap (Skelcher & Torfing, 2010; Sørensen & Torfing, 2011). Collaboratieve 

innovatieprocessen kunnen georganiseerd worden middels faciliterende metagovernance strategieën. 

Deze strategieën zijn niet direct gericht op de collaboratieve innovatieprocessen, maar richten zich 

vooral op de vormgeving van een netwerk of op het wegnemen van barrières voor collaboratieve 

innovatie (Sørensen & Torfing, 2011). Er is een onderscheid te maken in hands-off en hands-on 
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metagovernance strategieën. Bij hands-off strategieën worden er interventies op afstand toegepast. 

Het gaat dan bijvoorbeeld om het vormgeven van een netwerk. De hands-on strategieën richten zich 

meer direct op actoren en interacties. De vormgeving van het netwerk wordt dan als gegeven gezien. 

Metagovernance gaat eigenlijk over het managen van netwerken zonder dat je het voor het zeggen 

hebt. Het idee van metagovernance is daarom goed toe te passen op de rol van publieke managers bij 

maatschappelijk initiatief. Bij maatschappelijk initiatief is namelijk vaak, in plaats van traditionele top-

down sturing, een meer faciliterende houding gewenst.  

Deelvraag 2: Welke rollen kunnen publieke managers spelen bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen? 

Publieke managers kunnen vanuit verschillende rollen collaboratieve innovatieprocessen 

organiseren. In dit onderzoek zijn op basis van een onderzoek van Ansell & Gash (2013) drie rollen 

geïdentificeerd: steward, mediator en katalysator. De steward probeert een integer en duurzaam 

collaboratief innovatieproces tot stand te brengen en beschermen. Doormiddel van zijn grote netwerk 

en charisma betrekt hij relevante stakeholders en beschermt hij het imago van de samenwerking. De 

mediator is iemand die zich bezighoudt met het versterken en bemiddelen van relaties tussen 

stakeholders. De katalysator, tot slot, helpt stakeholders bij het identificeren en benutten van waarde 

creërende kansen. In de kern gaat het bij alle drie de drie rollen van Ansell & Gash (2013) over het 

verbinden van mensen, middelen en ideeën.  

Deelvraag 3: Weke factoren oefenen invloed uit op de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol?  

Er zijn vanuit de literatuur twee factoren aan te wijzen die invloed kunnen uitoefenen op de 

keuze van publieke managers voor een bepaalde rol. De eerste factor is de innovatiefase waarin een 

project zich bevindt. Innovatieprocessen zijn op te delen in fasen en elke fase werpt specifieke 

barrières voor collaboratieve innovatie op (Eggers & Singh, 2009). Aanname is dat publieke managers 

voor een rol kiezen waarmee zij de specifieke barrières uit een fase tegen kunnen gaan. Op deze wijze 

oefent de innovatiefase waarin een project zich bevindt invloed uit op de keuze voor een bepaalde rol. 

In de fase van het selecteren van ideeën wordt bijvoorbeeld strijd gevoerd over welke plannen 

geselecteerd kan worden. Een logische keuze van publieke managers in deze fase zou dan de mediator-

rol zijn. De mediator kan immers fungeren als bemiddelaar. De tweede factor is de context van een 

project. Ansell & Gash (2013) stellen dat in geval van conflict en weinig vertrouwen de steward- en 

mediator-rol meer voorkomen en dat wanneer het doel van de samenwerking het verzinnen van 

creatieve oplossingen is eerder de katalysator-rol teruggevonden zal worden.    

Deelvraag 4: Hoe organiseren publieke managers van gemeente Utrecht collaboratieve innovatieprocessen bij 

maatschappelijk initiatief?  

Publieke managers van gemeente Utrecht organiseren collaboratieve innovatieprocessen 

middels hands-on en hands-off metagovernance strategieën. Ze proberen collaboratieve 

innovatieprocessen tot stand te brengen, maar waken ervoor dat ze niet  over-organiseren en op deze 

wijze het initiatief overnemen. De geïnterviewde publieke managers lijken vaker hands-on dan hands-

off metagovernance strategieën toe te passen. De interventies richten zich vooral op actoren en 

interacties en minder op de institutionele vormgeving van het netwerk. Een uitzondering vormt het 

bewust betrekken van innovatieve partijen bij de samenwerking. Deze strategie kan wel aangemerkt 
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worden als een hands-off strategie. Verder richten de interventies van publieke managers van 

gemeente Utrecht zich vooral op de collaboratieve innovatieprocessen, empowerd participatie en 

collectief eigenaarschap en minder op transformatief leren. Tot slot is een aantal strategieën van 

publieke managers van gemeente Utrecht gericht op het overwinnen van barrières. Ze lijken zich 

vooral te richten op twee culturele barrières voor collaboratieve innovatie, namelijk de afrekencultuur 

en het risico-vermijdende gedrag binnen de eigen gemeentelijke organisatie.  

Deelvraag 5: Vanuit welke rollen organiseren publieke managers van gemeente Utrecht de collaboratieve 

innovatieprocessen? 

Publieke managers van gemeente Utrecht kiezen voor drie verschillende rollen bij het 

organiseren van collaboratieve innovatieprocessen. Deze rollen zijn te vangen in de drie door Ansell & 

Gash (2013) geïntroduceerde rollen: steward, mediator en katalysator. De rollen manifesteerden zich 

in de empirie op ongeveer dezelfde wijze als in de theorie. In hoofdstuk 5 is per rol is een aantal 

kenmerkende eigenschappen en veelvoorkomende strategieën beschreven. Een samenvatting hiervan 

is te vinden in figuur 24. Opvallend is dat de geïnterviewde publieke managers vooral voor de steward- 

en mediator rol kiezen en minder vaak voor de katalysator-rol. Bij de beantwoording van de volgende 

deelvraag wordt hier een verklaring voor gegeven. Verder lijken publieke managers bewust te kiezen 

voor een bepaalde rol die zij passend vinden in een bepaalde situatie of context. Het 

contingentieperspectief, dat vanuit de literatuur naar voren kwam, lijkt hiermee bevestigd te worden. 

De geïnterviewde publieke managers spelen vaak meerdere rollen tegelijk, waarbij in een bepaalde 

situatie of context een rol wat meer op de voorgrond verschijnt en een andere rol wat meer op de 

achtergrond verdwijnt.  

Deelvraag 6: Waarom kiezen publieke managers van gemeente Utrecht voor deze rollen?  

De keuzes van publieke managers voor bepaalde rollen kunnen verklaard worden door drie 

factoren. Allereerst zorgt de verbinding die publieke managers aangaan met private partijen ervoor 

dat zij niet meer zelf alle rollen uit hoeven te voeren. De geïnterviewde publieke managers kiezen vaak 

voor de steward- en mediator-rol en dragen de katalysator-rol bewust over aan private partijen. Ze 

lijken dat te doen vanuit de overtuiging dat private partijen beter zijn in het uitvoeren van de 

katalysator-rol dan zijzelf. Zelf vinden ze zich daar minder geschikt voor omdat ze te maken hebben 

met de in deelvraag 4 besproken barrières, namelijk de afrekencultuur en een cultuur van risico-

vermijdend gedrag. Ten tweede lijkt de innovatiefase waarin een project zich bevindt van belang te 

zijn voor de rollen die publieke managers kiezen: in de fase van het genereren van ideeën wordt eerder 

voor de steward-rol gekozen en in de fase van het selecteren van ideeën is dat eerder de mediator-rol. 

Tijdens de fase van het genereren van ideeën vinden de geïnterviewde publieke managers het 

belangrijk om zo veel mogelijk partijen te enthousiasmeren om mee te denken. Dat kan gezien worden 

als een steward-strategie. In de fase van het selecteren van ideeën worden plannen concreter en in 

dergelijke situaties staan belangen vaker op scherp. Publieke managers van gemeente Utrecht kiezen 

dan vaker voor de mediator-rol en bemiddelen dan tussen verschillende belangen. Op basis van de 

interviews was er geen verband tussen de implementatiefase en de verspreidingsfase en de keuze van 

publieke managers voor een bepaalde rol te vinden. Tot slot is er een contextfactor aan te wijzen die 

samenhangt met de keuze van publieke managers voor een bepaalde rol. In een context met veel 

conflict, kiezen zij namelijk eerder voor de mediator-rol. Publieke managers vinden het belangrijk om 
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in geval van conflict vanuit de mediator-rol te bemiddelen tussen verschillende belangen. Dat is anders 

dan de verwachting van Ansell & Gash (2013) waarin gesteld wordt dat in een context met veel conflict 

vaak de mediator-rol én steward-rol voorkomen.  

7.3. Antwoord op de centrale vraag 

In de vorige paragraaf is antwoord gegeven op de theoretische en empirische deelvragen. Deze 

antwoorden samen vormen de basis voor een antwoord op de centrale vraag van dit onderzoek: Welke 

rollen kiezen publieke managers bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij 

maatschappelijk initiatief en welke factoren zijn van invloed op hun keuze? Hieronder worden twee 

overkoepelende conclusies getrokken ter beantwoording van de centrale vraag. In deze 

overkoepelende conclusies ligt de nadruk op een confrontatie tussen de theorie en de empirie.   

7.3.1. Drie sturingsparadigma’s 

 In dit onderzoek is de verwachting geformuleerd dat met de opkomst van maatschappelijk 

initiatief, publieke managers in plaats van een dirigerende, een meer faciliterende rol aannemen. Deze 

faciliterende rol zouden publieke managers inkleden middels het leggen van relevante verbindingen 

dwars door organisatiegrenzen heen, oftewel middels boundary spannen (Bekkers, Edelenbos, Steijn, 

2011, p. 213). De drie rollen van Ansell & Gash (2013) kunnen gezien worden als drie benaderingen 

van waaruit de verbindingen gelegd kunnen worden. De steward doet het om een integer en duurzaam 

collaboratief innovatieproces tot stand te brengen en te beschermen, de mediator doet het om 

positieve relaties tussen stakeholders te creëren en de katalysator doet het om waarde-creërende 

kansen te kunnen benutten. Het beeld van de faciliterende publieke manager die collaboratieve 

innovatieprocessen organiseert middels het leggen van relevante verbindingen, wordt in dit onderzoek 

bevestigd. In gemeente Utrecht zagen alle geïnterviewde publieke managers een faciliterende taak 

voor zichzelf weggelegd. Daarnaast waren ze allemaal bezig met het organiseren van relaties en 

verbindingen tussen verschillende partijen, zij het vanuit verschillende rollen. Opvallend is dat dit niet 

het enige is waarmee publieke managers zich mee bezighouden. Ze vinden het naast het organiseren 

van relaties ook belangrijk om eerlijke processen te bewaken en om voor concrete, meetbare 

resultaten te zorgen. Het lijkt alsof publieke managers wel willen ‘boundary spannen’, maar dat ze hun 

‘oude’ rollen nog niet volledig vaarwel kunnen zeggen. Het jongleren met ‘oude’ en ‘nieuwe’ rollen kan 

soms voor dilemma’s zorgen. Faciliterende publieke managers, die zich richten op het leggen van 

relevante verbindingen, zijn vooral bezig met de organisatie van processen maar voelen tegelijkertijd 

vanuit verschillende hoeken de druk om ook concrete, meetbare resultaten te leveren. Deze druk 

maakt hun werk complex.  

 In het theoretisch kader zijn de organisatievormen hiërarchie, markt en netwerk en de daarbij 

passende sturingsprincipes tegenover elkaar geplaatst. In de hiërarchie wordt top-down en middels 

regels gestuurd, in de markt wordt op een NPM-achtige wijze gestuurd op resultaten en in het netwerk 

past het idee van metagovernance en het organiseren van relaties (Osborne, 2006; Provan & Kenis, 

2008). In de empirie lijken deze sturingsprincipes elkaar dus niet uit te sluiten, maar juist naast elkaar 

te bestaan. Dat betekent dat ook in netwerken sturingselementen uit de hiërarchie en de markt te 

herkennen zijn. Publieke managers zijn ervan overtuigd dat alle drie de wijzen van organiseren 

bijdragen aan collaboratieve innovatieprocessen en daarmee aan het tot stand brengen van publieke 

innovaties. Belangrijk om te benadrukken is dat publieke managers in de onderzochte 

gebiedsontwikkelingen het wel als hun hoofdtaak zagen om de collaboratieve innovatieprocessen te 
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organiseren middels het leggen van relevante verbindingen. Dat kan dus als het dominante 

sturingsprincipe gezien worden. 

 Kortom: publieke managers nemen bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen 

een faciliterende rol aan. Vanuit hun faciliterende rol houden zij zich bezig met het verbinden van 

mensen, middelen en ideeën. De faciliterende rol kan verder gespecificeerd worden naar de drie 

faciliterende rollen van Ansell & Gash (2013): steward, mediator en katalysator. Maar publieke 

managers zijn niet alleen maar bezig met het verbinden, ze passen ook sturingsprincipes vanuit de 

hiërarchie en de markt toe om collaboratieve innovatieprocessen te organiseren.   

 

7.3.2. Publiek-private partnerschappen  

Een tweede overkoepelende conclusie is dat publieke managers bij het organiseren van 

collaboratieve innovatieprocessen partnerschappen aangaan met private partijen. Dit proces lijkt 

invloed te hebben op de keuze van publieke managers voor bepaalde rollen. Collaboratieve 

innovatieprocessen worden in de vorm van een soort van publiek-privaat partnerschap georganiseerd, 

waarbij er gebruik wordt gemaakt van de sterke punten van beide partijen. In alle vier de onderzochte 

gebiedsontwikkelingen binnen gemeente Utrecht lijkt de samenwerking ingericht te worden als een 

gedeeld-leiderorganisatienetwerk (Provan & Kenis, 2007). De publieke managers treden samen met 

een private partij vanuit het netwerk op als netwerkleider. Deze constructie was in alle vier de 

onderzochte gebiedsontwikkelingen binnen gemeente Utrecht te herkennen. Binnen de publiek-

private partnerschappen nemen de publieke managers vooral de steward- en mediator-rol op zich en 

de private partij de katalysator-rol. De katalysator-rol wordt bewust overgelaten aan private partijen 

vanuit de overtuiging dat zij deze rol beter uit kunnen voeren. Om waarde-creërende kansen te zien 

en te benutten is het nodig om risico’s te nemen en dat lijken veel publieke managers vanuit hun 

formele rol niet aan te durven. In dit onderzoek gaven veel respondenten aan de afrekencultuur en 

het risico-vermijdende gedrag in de eigen gemeentelijke organisatie als een barrière voor de 

organisatie van collaboratieve innovatieprocessen te zien. Publieke managers geven aan te 

verwachten dat private partijen hier minder mee te maken hebben en daarom wordt de katalysator-

rol aan hen overgelaten.  

 Bij de bestudering van de rollen van publieke managers bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen is het dus van belang om rekening te houden met de partnerschappen die publieke 

managers aan kunnen gaan met andere partijen. Deze partnerschappen kunnen een verklaring bieden 

voor de rollen die publieke managers spelen. In de onderzochte case kunnen de publiek-private 

partnerschappen een verklaring bieden voor de observatie dat publieke managers vaker de steward- 

en mediator-rol op zich nemen dan de katalysator-rol.  

 Kortom: publieke managers gaan partnerschappen aan met private partijen. Dat vormt de 

belangrijkste verklaring voor de observatie dat publieke managers vaker de steward- of mediator-rol 

kiezen dan de katalysator-rol. De laatste rol hoeven ze immers niet meer zelf uit te voeren omdat die 

overgedragen wordt aan private partijen vanuit de overtuiging dat zij dat beter kunnen. Naast de 

publiek-private partnerschappen lijken de innovatiefase waarin een project zich bevindt en de 

contextfactor conflict, invloed uit te oefenen op de keuze van publieke managers voor een bepaalde 

rol. In de kern kan gesteld worden dat publieke managers kiezen voor een rol die zij het meest passend 

vinden in een bepaalde situatie.  
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7.4. Aanbevelingen 

Op basis van dit onderzoek kunnen er aanbevelingen gedaan worden. In deze paragraaf worden 

drie typen aanbevelingen uitgewerkt. Allereerst worden er in paragraaf 6.4.1 theoretische 

aanbevelingen gedaan. Bij de theoretische aanbevelingen wordt aandacht besteed aan de betekenis 

van de conclusies van dit onderzoek voor de theorie. Vervolgens worden er in paragraaf 6.4.2 

praktische aanbevelingen gedaan. Tot slot worden er in paragraaf 6.4.3 aanbevelingen voor 

vervolgonderzoek gedaan.   

7.4.1. Theoretische aanbevelingen 

Op basis van de twee conclusies uit de vorige paragraaf kunnen er theoretische aanbevelingen 

gedaan worden. De conclusies kunnen een bijdrage leveren aan het collaboratieve 

innovatieperspectief omdat ze de complexiteit van het collaboratieve innovatieproces onderstrepen.   

De eerste conclusie, dat publieke managers bij de organisatie van collaboratieve 

innovatieprocessen elementen uit verschillende sturingsparadigma’s gebruiken, wijst op de 

complexiteit van de dagelijkse praktijk van publieke managers. Publieke managers kunnen zich niet 

enkel bezig houden met het leggen van relevante verbindingen, want er worden ook bijvoorbeeld 

concrete en meetbare resultaten van ze verwacht. De drie faciliterende rollen van Ansell & Gash (2013) 

waren behulpzaam bij het beschrijven wat publieke managers doen. Maar het idee van de publieke 

manager als enkel een faciliterende metagoverner lijkt te nauw: de werkelijkheid is complexer. 

Belangrijk om te benadrukken is dat het niet erg is dat publieke managers jongleren met ‘oude’ en 

‘nieuwe’ rollen, collaboratieve innovatieprocessen kunnen op verschillende wijzen georganiseerd 

worden, maar het maakt het werk van publieke managers complex. De aanbeveling is om bij de 

bestudering van de rollen van publieke managers bij collaboratieve innovatieprocessen de 

complexiteit van de praktijk niet te vergeten.  

De tweede conclusie was dat publieke managers bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen publiek-private partnerschappen aangaan. Deze conclusie onderstreept wederom 

de complexiteit van het bestuderen van de rol van publieke managers bij het organiseren van 

collaboratieve innovatieprocessen. De theoretische aanbeveling die daaruit voortvloeit is dat bij de 

bestudering van de rollen die publieke managers spelen bij het organiseren van collaboratieve 

innovatieprocessen, rekening gehouden dient te worden met de verbindingen die zij aangaan met 

andere actoren.  

7.4.2. Praktische aanbevelingen 

 Op basis van de conclusies in dit hoofdstuk kunnen er twee praktische aanbevelingen gedaan 

worden. Deze praktische aanbevelingen richten zich op  de publieke managers van gemeente Utrecht 

die zich  bezighouden met maatschappelijk initiatief.  

 De eerste aanbeveling heeft betrekking op de partnerschappen die publieke managers 

aangaan met private partijen. Een partnerschap met een partij die de rol van katalysator op zich kan 

nemen kan vruchtbaar zijn bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen. Deze partij 

maakt het benutten van waarde creërende kansen mogelijk en legt originele verbindingen tussen 

verschillende partijen. Opvallend was dat in de onderzochte gebiedsontwikkelingen binnen gemeente 

Utrecht telkens vooral voor een partnerschap met één partij gekozen lijkt te worden. In het 

Werkspoorkwartier zijn dat de Vriendinnen van Cartesius, in de Merwedekanaalzone is dat Meer 

Merwede, in het Westplein is dat Ontwikkelgroep Lombok Centraal en in het Maximapark zijn dat de 
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Vrienden van het Maximapark. Deze partijen lijken wel het gebiedsbelang te behartigen, maar het is 

aan te bevelen aan publieke managers om toch telkens de vraag te blijven stellen in hoeverre deze 

partijen representatief zijn, of kunnen zijn, voor het hele gebied. Het kan zinvol zijn om een open blik 

te blijven houden bij het aangaan van partnerschappen. ‘Out of the box’ partnerschappen kunnen 

nieuwe publieke innovaties katalyseren. Bovendien bestaat de kans dat, wanneer publieke managers 

zich te veel focussen op een partnerschap met één partij, de andere partijen zich niet meer gehoord 

voelen. Dat kan weer een negatief effect hebben op de collaboratieve innovatieprocessen empowered 

participatie en collectief eigenaarschap.  

 De tweede aanbeveling gaat over de hierboven beschreven observatie dat de metagovernance 

strategieën van publieke managers van gemeente Utrecht zich vooral lijken te richten op de 

collaboratieve innovatieprocessen empowered participatie en collectief eigenaarschap en minder op 

transformatief leren. Een aanbeveling aan publieke managers van gemeente Utrecht is om het 

transformatief leren niet te verwaarlozen. Transformatief leren gaat over het reflecteren op 

ervaringen. Op deze wijze kunnen er veranderingen, oftewel innovaties, tot stand gebracht worden. 

Transformatief leren kan bijvoorbeeld gestimuleerd worden door evaluaties te organiseren waarin 

door verschillende partijen wordt gereflecteerd hoe een bepaalde samenwerking of situatie is ervaren. 

Om tot transformatief leren te komen zal de nadruk in deze evaluaties vooral moeten liggen op wat 

de verschillende partijen van hun ervaringen geleerd hebben en hoe ze het in het vervolg anders willen 

doen.  

7.4.3. Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  

 Tot slot kunnen er drie aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan worden. De eerste 

aanbeveling voor vervolgonderzoek is een onderzoek naar de rollen van publieke managers bij 

maatschappelijk initiatief in een ander domein dan gebiedsontwikkeling, namelijk welzijn. In dit 

onderzoek is ervoor gekozen om gebiedsontwikkelingen te onderzoeken. Dat is gedaan omdat de 

verwachting bestond dat het idee van maatschappelijk initiatief in netwerken zich in dit domein sterk 

zou openbaren. Dat bleek ook zo te zijn: in de vier onderzochte projecten werd door verschillende 

groepen samen aan een relevant doel of publiek belang gewerkt. Maar het is mogelijk dat een 

vergelijkbaar onderzoek in het welzijnsdomein tot andere conclusies leidt. Vandaar dat een onderzoek 

in het welzijnsdomein interessant kan zijn. Op deze wijze kan inzichtelijk worden gemaakt of de rollen 

van publieke managers bij het organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk 

initiatief domeinafhankelijk is.  

 De tweede aanbeveling is een onderzoek naar de rollen van publieke managers bij het 

organiseren van collaboratieve innovatieprocessen bij maatschappelijk initiatief in een andere 

bestuurslaag, bijvoorbeeld het Rijk. Ook het Rijk heeft met maatschappelijke initiatieven te maken en 

ook publieke managers binnen het Rijk nemen steeds meer een faciliterende rol aan. Het is mogelijk 

dat op basis van een onderzoek bij het Rijk andere conclusies getrokken worden.  

 De laatste suggestie voor vervolgonderzoek is een onderzoek naar hoe collaboratieve 

innovatieprocessen in publiek-privaat partnerschappen worden georganiseerd. In dit onderzoek is 

slechts de conclusie getrokken dát er in publiek-privaat partnerschap wordt georganiseerd en dat deze 

partnerschappen invloed lijken hebben op de rollen die publieke managers spelen. In dit onderzoek 

zijn vooral publieke managers geïnterviewd en slechts enkele private actoren. Een onderzoek waarin 

de focus meer op private actoren ligt, kan daarom inzicht opleveren in hoe de publiek-private 

partnerschappen bij de organisatie van collaboratieve innovatieprocessen er in meer detail uitzien.  
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BIJLAGEN 
Bijlage I – lijst observaties 

  

Observatie  Datum  

Netwerk initiatieven 25-03-2014 

Netwerk initiatieven 08-05-2014 

Netwerk initiatieven  25-06-2014 
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Bijlage II – lijst respondenten open interviews 
 

Naam Functie Datum 

Jeroen Schenkels Programmamanager Groen 02-05-2014 

Herman Baartman Projectmanager 
projectmanagementbureau 

14-04-2014 

Herman van ‘t Spijker Wijkadviseur wijkbureau West 14-04-2014 
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Bijlage III – Lijst respondenten semigestructureerde interviews 
 

Werkspoorkwartier  

Naam Functie Datum 

Wiely Hilhorst  Projectmanager, 
projectmanagementbur
eau 

10-07-2014 

Wim Goedvolk Wijkregisseur, West 04-07-2014 

Wim Greijn Gebiedsmanager, West, 
REO 

10-07-2014 

Marleen Laverman Vriendinnen van 
Cartesius 

23-07-2017 

 

Merwedekanaalzone 

Naam Functie Datum 

Wim Beelen Gebiedsmanager, Oost 
en Zuid, REO 

16-06-2014 

Rik Kors Wijkregisseur, Zuidwest 07-07-2014 

Emilie Vlieger Meer Merwede 15-07-2014 
 

Westplein 

Naam Functie Datum 

Pieter van Sluijs Projectmanager, 
projectmanagementbur
eau 

11-07-2014 

Ida Thoenes Wijkadviseur, West  21-07-2014 

Fred Dekkers Ontwikkelgroep Lombok 
Centraal 

10-07-2014 

 

Maximapark  

Naam Functie Datum 

Paul Hartman Wijkregisseur, Vleuten - 
De Meern 

13-06-2014 

Piet van Kats Gebiedsmanager, 
Wijkonderhoud en 
Services, Vleuten – De 
Meern 

17-07-2014 

Maartje Hemmelder Gebiedsmanager, 
Vleuterweide 

04-08-2014 

Happy Megally  Initiatiefnemer/eigenaar 
Anafora parkrestaurant 
en Bosspeeltuin 

22-07-2014 
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Bijlage IV – Operationalisering rollen  
 

De verschillende rollen die publieke managers kunnen spelen zijn te herkennen aan bepaalde 

eigenschappen, strategieën en interventies. Deze staan beschreven in de onderstaande tabel. De tabel 

is gebruikt bij de analyse van de data uit de semigestructureerde interviews.  

Rol Definitie Eigenschappen Mogelijke 

metagovernance 

strategieën 

Mogelijke interventies 

Steward Iemand die de 

integriteit van 

het 

collaboratieve 

innovatieproces 

tot stand 

brengt en 

beschermt. 

 Groot netwerk 

 Charismatisch  

 Bescheiden 
opstelling 

 Kan goed motiveren 

Procesafspraken.   Ervoor zorgen dat 
alle relevante 
stakeholders 
worden betrokken.  

 Stakeholders 
motiveren. 

 Het zorgen voor 
een goed imago 
van de 
samenwerking en 
de uitkomsten van 
de samenwerking.  

 Het managen van 
verwachtingen.    

 Het actief 
demonstreren van 
betrokkenheid door 
bijvoorbeeld goed 
voorbereid 
aanwezig te zijn bij 
vergaderingen. 

 Het promoten van 
het idee van 
gedeelde macht, 
bijvoorbeeld door 
‘credit-sharing’. 

Mediator Iemand die 

relaties tussen 

stakeholders 

versterkt en die 

bemiddelt. 

 Hoogontwikkelde 
communicatie- en 
onderhandelingsvaar
digheden. 

 Worden gezien als 
relatief neutraal en 
daardoor een ‘eerlijke 
onderhandelaar’.   

 Kunnen verschillende 
kanten van een zaak 
zien. 

Hands on:  

 Exploring 

content 

 Connecting 

 Het fungeren als 
neutrale 
bemiddelaar in 
conflicten.  

 Het bouwen van 
vertrouwen tussen 
de verschillende 
stakeholders, 
bijvoorbeeld door 
focus op ‘small 
wins’.  

 Het inzichtelijk 
maken van 
afhankelijkheden.  

 Het tegengaan van 
negatieve 
dynamieken en het 
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zorgen voor 
positieve 
interacties tussen 
stakeholders.  

 Het communiceren 
en vertalen van 
verschillende 
perspectieven, 
waardoor gelijke 
betekenisgeving 
bestaat (shared 
meaning – 
vertaling?) 

Katalysator Iemand die 

stakeholders 

helpt bij het 

identificeren en 

benutten van 

waarde 

creërende 

kansen. 

 Hebben de 
beschikking over 
uitgebreide context-
kennis.  

 Hebben een scherp 
oog voor kansen. 

Hands on:  

 Connecting 

 Arranging 

 Het ‘framen’ of 
‘reframen’ van 
problemen. Door 
onderliggende 
aannames van 
stakeholders aan 
de oppervlakte te 
brengen. Hierdoor 
wordt het benutten 
van kansen 
mogelijk.  

 Het aanmoedigen 
van ‘out of the box’ 
leren en 
transformatief 
leren.  
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Bijlage V – Matrix analyse rollen  
 

Case Respondent Rollen Eigenschappen Interventies 

Werkspoorkwartier Respondent 1 (G-WSK) 
 
 

 Steward 

 Mediator 

 Katalysator 

 Groot netwerk 

 Welbespraakt  

 Enthousiast   

Steward:  

 Middels een Call for Plans 
initiatiefnemers uitnodigen en 
stimuleren deel te nemen. Hij was ‘de 
uitnodigende partij’.  

 Het aanspreken op 
verantwoordelijkheden. Hierdoor 
wordt het idee van gedeelde macht én 
verantwoordelijkheden inzichtelijk. 
Mensen raken gemotiveerd.  
 

Mediator 

 Het schakelen tussen de binnen en de 
buitenwereld. Door uit te leggen hoe 
de gemeentelijke organisatie werkt en 
andersom. Hierdoor wordt wederzijds 
vertrouwen gecreëerd.  

 
Katalysator  

 Het partnerschap aangaan met de 
Vriendinnen van Cartesius. Door 
bundeling van krachten innovaties 
mogelijk maken.  

 Aansluiten op de wijze waarop er al 
georganiseerd wordt in het gebied.  

 Het op de tafel krijgen van alle 
belangen en aannames, waardoor 
kansen geïdentificeerd kunnen worden. 
Want er kunnen bijvoorbeeld parallelle 
belangen bestaan.  
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 De transformatie in een bepaald 
deelgebied versnellen om de rest van 
het gebied mee te krijgen.  

 Het bewust aantrekken van een 
bepaalde groep mensen, de creatieve 
industrie, om de transformatie in het 
gebied te versnellen.  

Werkspoorkwartier Respondent 2  (G-WSK)  Steward 

 Mediator 

 Steward 

 Hij ziet zichzelf als een steward bij het 
Werkspoorkwartier. 

 Zorgen dat iedereen deel kan nemen. 
Checken of iedereen de mogelijkheid 
heeft gehad om deel te nemen. 

 Het aanspreken van mensen op het 
belang van creëren van draagvlak en 
het betrekken van partijen.  

 Het aanspreken op 
verantwoordelijkheden. Op deze wijze 
voelen mensen zich betrokken bij het 
proces. Ook wordt de integriteit van 
gelijkwaardige samenwerking zo 
bewaakt.  

 Het maken van procesafspraken.  
Mediator 

 Hij is mediator bij het Westplein. Of als 
er ergens ‘zand in de radar’ komt.  

 Boundary spannen tussen gemeente en 
initiatiefnemers.  

 Gesprekken voeren om zaken weer op 
de rails te krijgen.  

 Het proces opknippen in kleine fases 
die wel kunnen.   
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Werkspoorkwartier Respondent 3 (G-WSK)  Steward  Veel kennis van het gebied, 
omdat hij er al lang 
werkzaam is.  

Steward 

 Het maken van duidelijke afspraken. 
Zowel over het proces als inhoudelijk.  

 Het doorhakken van knopen.  

 Realistisch zijn over wat er wel en niet 
kan (interessant, want dus niet alleen 
enthousiasmeren, want het voorkomt 
dat enthousiasme dat niet kan de kop 
wordt ingedrukt).  

 Het opbouwen van vertrouwen door 
het voeren van gesprekken het aftasten 
bij verschillende partijen.  

 Aangeven dat de overheid niet 
automatisch de vijand is.  

Werkspoorkwartier Respondent 4 (I-WSK)  Mediator (voor 
zichzelf) 

 Katalysator (voor 
zichzelf) 

 Katalysator (voor 
gemeente) 

 Goede 
communicatievaardigheden 

 Spreken de taal van de 
gemeente en van het 
gebied.  

 zien dus de gemeente als ondernemer 
die kansen ziet. Om tot die kansen te 
komen moeten relevante stakeholders 
met elkaar verbonden worden. Dus 
maken van waardevolle verbindingen. 

 Zelf denken zij dat ze beter mediator 
kunnen zijn dan de gemeente, omdat 
ze als enige het gebiedsbelang 
bedingen.  

 Reframen.   

Merwedekanaalzone Respondent 5 (G-MWK)  Steward 

 Mediator (zelf) 

 Katalysator 
(initiatief)  

 Wordt gezien als redelijk 
neutraal 

 Kan goed verschillende 
kanten van een zaak 
belichten. 

Steward:  

 Regelmatig om de tafel gaan met 
verschillende partijen in het gebied. 

 Steward: want hij laat duidelijk zien dat 
het samen met de initiatiefnemers is. 
Hij promoot gezamenlijkheid. Door 
samen met initiatiefnemers op het 
podium te gaan staan.   

 Stapje terug doen.  
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Merwedekanaalzone Respondent 6 (G-MWK)  Steward 

 Mediator  

 Katalysator 
(initiatiefnemers) 

 Steward 

 Dus respondent laat de rol van 
katalysator heel bewust over aan 
initiatiefnemers: “Kansen laten 
creëren, dat citaat” 

 Betrokken zijn bij de ontwikkelvisie 
vanuit de steward rol. Een gedeelde 
visie zorgt ook voor bescherming van 
de samenwerking. Je weet waarom je 
bezig bent. Gelijk referentiebeeld.  

 Creëert legitimiteit voor de 
samenwerking in de gemeentelijke 
organisatie. Door het te agenderen in 
verschillende overleggen.  

Mediator 

 Onderhandelingen voeren 

Merwedekanaalzone Respondent 7 (I-MWK)  Steward  

 Mediator 

 Katalysator  

 Kennis van de omgeving 

 Neutraliteit  

 Ik heb het idee dat ze alle drie de rollen 
vervult. Met de nadruk op steward en 
katalyseren.  

 Steward in het benadrukken van 
gezamenlijkheid. Eerlijke 
samenwerking. 

 Katalysator omdat zij actief zoeken 
naar mogelijkheden, samen met 
initiatiefnemers.  

 Mediator omdat ze zegt dat ze dat kan 
vanuit haar neutraliteit. Maar ik denk 
dat het misschien eerder om 
katalyseren dan mediator gaat. Ik weet 
niet. Even over nadenken dus.  

 Ontwikkelvisie als strategie om een 
gedeeld referentiekader te krijgen.  

 Framen-reframen. Balans in belangen.  
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 Zichtbaar zijn en benaderbaar zijn. 
Maar welke rol zou dat doen??? 
Nadenken!! 

Westplein Respondent 8 (G-WP)  Steward (vooral) 

 Katalysator (een 
beetje) 

 Ligt goed bij partijen in het 
gebied. 

 Bescheiden 

 Charismatisch 

 Hij promoot het idee van gedeelde 
kennis.  

 Bevorderen kennisdeling.  

 Verbindelaar.  

 Ieder moet zijn eigen verhaal 
verdedigen.  

 Een rijtje naar achter gaan zitten.  

 Binnenshuis en buitenshuis ruzie 
maken.  

 Benadrukken zuivere rol gemeente.  

 Framen en reframen.  

 Gezeur in de toekomst voorkomen.  

 Focus op proces en niet op de inhoud.  

 Verantwoordelijkheid bij alle partijen 
stimuleren.  

Westplein Respondent 9 (G-WP)  Mediator  Veel kennis van het gebied. 

 Een groot sociaal kapitaal.  

 Charismatisch  

 Ze laat constant mensen elkaars 
perspectieven inzien. 

 Ze laat zien dat belangen parallel 
kunnen lopen.  

 Confronteren, dat doet ze ook heel 
sterk. 

 Ruimte maken in de gemeentelijke 
organisatie en andersom.  

 Mensen aanspreken op 
‘onrechtvaardigheid’.  

 Het gesodemieter voor zijn.  

Westplein Respondent 10 (I-WP)  Katalysator (zelf) 

 Steward 
(Gemeente) 

 Creatieve denker  Fred vindt dat de gemeente creatieve 
industrie moet betrekken. 
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 Het belangrijkste volgens de 
respondent is dat de gemeente 
verschillende partijen verbindt.  

Maximapark Respondent 11 (G-MP)  Steward  

 Mediator (een 
beetje)  

 Zeer charismatisch 

 Bekend in het gebied 

 Onafhankelijk 

 Betrekken van verschillende partijen. 

 Spreken met allerlei partijen in los-vast 
verbanden zodat ze zich betrokken 
voelen.  

 Zorgen dat iedereen zich prettig voelt 
in de samenwerking.  

 Procesafspraken maken.  

 Verantwoordelijkheden overdragen.  

 Meedenken in het belang van een 
ander en je eigen belang verdedigen. 

 Voorbeeld zijn voor anderen. 

 Trekker zijn van het proces.  

 Hij brengt het proces tot stand.  

 Onafhankelijkheid benadrukken.  

Maximapark Respondent 12 (G-MP)  Steward 

 Beetje mediator 

  Zorgen dat mensen tevreden in het 
proces zitten. 

 Zeggen wat je doet en doen wat je zegt 
(deze uitspraak zegt heel veel, want het 
gaat over proces inzichtelijk maken en 
voorbeeld zijn). 

 Uitleg geven.  

 Niet in vaktaal spreken.  

 Olie tussen de machine. 

 Aanspreekpunt zijn.  

 Opstellen verantwoordelijkheden-
lijsten.  

Maximapark Respondent 13 (G-MP)  Steward 

 Mediator 

  Groepsgesprekken organiseren waarin 
mensen de verschillende belangen 
kunnen ervaren en overstijgend belang 
in kunnen zien.  
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 Bilas organiseren. 

 Werken aan vertrouwen door bilas.  

 Tempo’s op elkaar afstemmen.  

 Procesafspraken maken.  

 Missie en visie vastleggen. 

 Ruimte geven aan langzamere tempos.  
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