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Voorwoord
Voor je ligt een onderzoek naar betrokkenheid in de netwerkorganisatie Spinnenweb. Een onderzoek naar betekenisgeving van de mensen uit het netwerk van deze organisatie. Een onderzoek naar idealen, belangen en wensen. 

Een onderzoek waar ik mij de afgelopen vier maanden vol op gestort heb en waarvan ik heel veel heb geleerd. 

Ik wil graag een aantal mensen bedanken. Allereerst Iris de Veer, voor het meedenken over een onderzoeksorganisatie en voor het introduceren van mijn onderzoeksvraag bij Spinnenweb. Daarnaast wil ik graag Jeroen Vermeulen van de Universiteit Utrecht en Maurice van de Mortel van Spinnenweb bedanken voor hun ‘emic’ en ‘etic’ visies, feedback en aanmoedigingen. Tenslotte wil ik alle respondenten hartelijk bedanken voor de boeiende en vaak diepgaande gesprekken en voor hun interesse in mijn onderzoek. De grote opkomst en participatie bij de afsluitende bijeenkomst was overweldigend en iets wat ik niet snel zal vergeten.

Evelien Vos 

Managementsamenvatting

Met dit onderzoek heb ik getracht meer inzicht te verkrijgen in de betrokkenheid die de mensen in de netwerkorganisatie Spinnenweb ervaren. Het is een kwalitatief onderzoek waarin ik mij, op basis van 12 interviews en een aantal observaties, op de betekenisgeving van mensen heb gefocust. 

Uit het onderzoek komt naar voren dat betrokkenheid voor de mensen in het netwerk van Spinnenweb vorm krijgt langs verschillende wegen. Organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen zijn drie thema’s waar op het gebied van betrokkenheid mogelijkheden, maar ook spanningen liggen. In dit onderzoeksverslag zal ik de drie thema’s, mogelijkheden en spanningen aan de hand van citaten en observaties toelichten en op basis van wetenschappelijke literatuur verder verkennen. 

Op de afsluitende bijeenkomst (waar veel van de respondenten, de directeur en mijn begeleider vanuit de organisatie aanwezig waren) werden de meeste resultaten herkend en is aan de hand van deze resultaten gesproken over mogelijke nieuwe ontwikkelingen binnen de organisatie. 
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Inleiding
Betrokkenheid in een netwerkorganisatie klinkt als een onlogische combinatie. Bij een netwerkorganisatie denk je eerder aan losse verbanden en flexibiliteit omdat dat nou juist is wat de netwerkorganisatie van traditionele organisaties onderscheidt. 
Toch is er ook in de netwerkorganisatie, waar arbeidscontracten slechts een bescheiden rol spelen, iets wat de mensen bindt en wat maakt dat zij niet van de ene op de andere dag uit het zicht zullen verdwijnen. Wat is dat? Wat is het geheim van betrokkenheid in een netwerkorganisatie?
Deze vraag intrigeerde me. De afgelopen maanden heb ik geprobeerd dit geheim te ontrafelen of in elk geval een tipje van de sluier op te lichten, door met verschillende mensen uit de netwerkorganisatie Spinnenweb te spreken. En het was de moeite zeker waard. Betrokkenheid is niet zo maar iets. Het is een combinatie van de goede balans vinden, van durven, van nieuwe wegen inslaan. Het is wagen en wegen. Het is dé uitdaging voor moderne organisaties.
In deze inleiding zal ik eerst kort de onderzoeksorganisatie Spinnenweb introduceren. Na een schets van de organisatie op hoofdlijnen, zal ik vervolgens het type onderzoek dat ik bij Spinnenweb heb gedaan toelichten. Aansluitend hierop zal ik ingaan op de vraag die in dit onderzoek centraal staat en zal ik verantwoorden waarom het antwoord hierop van belang is voor zowel de organisatie Spinnenweb als voor de wetenschap. Tot slot zal ik de verschillende onderdelen van dit onderzoeksverslag toelichten.
Om te beginnen; Spinnenweb. Spinnenweb is een netwerkorganisatie die vroeger onderdeel uitmaakte van SIOO, maar sinds 1991 een zelfstandige BV is. De organisatie biedt zogenoemde leergangen en maatwerk. Leergangen zijn gericht op individuen die bepaalde persoonlijke en professionele vaardigheden willen ontwikkelen. Maatwerk is gericht op een specifieke vraag uit een (overheids)organisatie, die vervolgens ook op een persoonlijke en professionele manier onderzocht wordt. Beide programma’s zijn gericht op het publieke domein. Naast deze programma’s verzorgt Spinnenweb onderzoeken, conferenties en publicaties.

In totaal worden 47 mensen tot het netwerk van Spinnenweb gerekend. Dit zijn alle mensen die minimaal twee keer per jaar meewerken aan een opdracht van deze organisatie. 
Van de mensen die tot het netwerk behoren zijn 14 mensen in vaste dienst, de overige 33 zijn freelancers. Van de mensen in vaste dienst zijn er 7 werkzaam als programmaleider. Een programmaleider organiseert een leergang of maatwerkopdracht. Eén van deze programmaleiders is zowel programmaleider als directeur. De overige 7 mensen (vrouwen) hebben de functie van programma-assistente, wat inhoudt dat zij de programma’s ondersteunen. De freelancers in het netwerk vervullen de rol van externe programmaleider (twee freelancers hebben deze functie), trainer of docent. Gemiddeld genomen zijn de programma-assistentes het meest op het kantoor van Spinnenweb aanwezig. 
Programmaleiders, trainers en docenten kunnen zowel op kantoor, bij de klant, of thuis werken.
Eens in de twee maanden wordt vanuit Spinnenweb een zogenaamde profspace georganiseerd. Een profspace is een bijeenkomst waarop een actueel en relevant thema op het gebied van het publieke domein wordt verkend. Voor deze bijeenkomst wordt het hele netwerk uitgenodigd. 

Het onderzoek dat ik bij Spinnenweb heb gedaan is een kwalitatief onderzoek. In het kwalitatief onderzoek wordt gekeken naar de betekenissen die mensen geven aan een bepaald onderwerp (Boeije, 2005, p.20). Deze betekenissen komen het best tot hun recht in interviews en observaties. In totaal heb ik twaalf mensen uit het netwerk van Spinnenweb, zowel vaste medewerkers als freelancers, gesproken. Daarnaast heb ik op verschillende momenten geobserveerd. Aan de hand van de interviews en observaties heb ik antwoord gegeven op de volgende onderzoeksvraag: 
Hoe krijgt betrokkenheid volgens de mensen uit het netwerk van Spinnenweb vorm binnen deze organisatie, hoe zou de betrokkenheid bij Spinnenweb volgens hen geoptimaliseerd kunnen worden en hoe verhoudt dit zich tot de spanningen die op het gebied van betrokkenheid lijken te liggen?
Op een later moment in dit onderzoeksverslag (in het onderdeel ‘methodologische verantwoording’) zal ik deze onderzoeksvraag en de achterliggende overwegingen nader toelichten. 
Het antwoord op deze onderzoeksvraag is in de eerste plaats voor Spinnenweb van belang. Het geeft inzicht in hoe mensen uit het netwerk over betrokkenheid denken, de mogelijkheden die zij zien om de betrokkenheid in het netwerk te kunnen optimaliseren, de complexiteit van het thema en de spanningen die op het gebied van dit thema naar voren komen. 

Behalve belangrijke inzichten voor de onderzoeksorganisatie, kan het onderzoek ook een interessant empirisch inzicht bieden in het verschijnsel netwerkorganisatie en is het daarmee voor de wetenschap van belang. Hoewel er al veel onderzoek is gedaan naar dit type organisatie, blijkt ‘de wijze waarop individuen zich met netwerkorganisaties identificeren en verbinden’ namelijk nog onderbelicht (Schoemaker, 2004, p.28). 
In dit onderzoek heb ik me in eerste instantie gefocust op de wijze waarop individuen hun betrokkenheid in de netwerkorganisatie zien. Dit komt in mijn ogen in grote lijnen overeen met de wijze waarop individuen zich met een netwerkorganisatie verbinden. 
Naarmate het onderzoek en het analyseren vorderden bleek het thema betrokkenheid echter in belangrijke mate samen te hangen met drie thema’s: organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen. Ik heb mij vervolgens in het kader van betrokkenheid ook hier op gericht. Ook deze thema’s zijn in de context van de netwerkorganisaties nog relatief weinig onderzocht (Schoemaker, 2004, p.28). 

In dit onderzoeksverslag zal ik allereerst de wetenschappelijke overtuigingen, methoden en keuzes die dit onderzoek sturen toelichten. Dit gebeurt in het onderdeel ‘methodologische verantwoording’. 
Vervolgens zal ik de resultaten presenteren. Wat is aan de hand van de interviews en observaties naar voren gekomen? De thema’s die in de resultaten een belangrijke rol spelen zal ik in het onderdeel ‘analyse’ met behulp van relevante wetenschappelijke literatuur analyseren. In de conclusie zal ik de resultaten en de analyse terugkoppelen op de onderzoeksvraag. Ik besluit het onderzoeksverslag met een reflectie waarin ik terugkijk op mijn rol als onderzoeker en op de afsluitende bijeenkomst in de organisatie waar de onderzoeksresultaten zijn besproken. 
Methodologische verantwoording

In deze methodologische verantwoording zal ik de wetenschappelijke overtuigingen, methoden en keuzes die dit onderzoek gestuurd hebben toelichten. Hopelijk kun je je op basis hiervan een beeld van het onderzoeksproces vormen en de resultaten en conclusies daarvan op gegronde wijze plaatsen en beoordelen. 

In dit onderdeel zal ik een aantal zaken bespreken. Om te beginnen het wetenschapsfilosofisch perspectief. Dit perspectief heeft een belangrijke invloed op zowel de keuze voor het kwalitatief onderzoek, als op de wijze waarop data zijn verzameld, geïnterpreteerd en geanalyseerd. 
Na de uitleg over de wetenschappelijke opvattingen die aan dit onderzoek ten grondslag liggen, zal ik de doelen van het onderzoek toelichten. Voor wie is dit onderzoek van belang en waarom? 
Aansluitend op de onderzoeksdoelen zal ik de onderzoeksvraag bespreken en ingaan op de manier waarop deze vraag gedurende het onderzoeksproces is gewijzigd. 
Vervolgens zal ik stilstaan bij een aantal activiteiten dat nodig is om de onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden: het selecteren van de onderzoekspopulatie, het verzamelen van de data en het analyseren van de data. 
Aan het eind van deze methodologische verantwoording zal ik nagaan in hoeverre gedurende het onderzoek rekening is gehouden met drie belangrijke kwaliteitscriteria; betrouwbaarheid, validiteit en bruikbaarheid. 

2.1
Wetenschapsfilosofisch perspectief
Er bestaan verschillende opvattingen over de waarheid, over hoe deze waarheid gekend kan worden en tot op welke hoogte. Deze opvattingen vormen de lens waardoor mensen naar de werkelijkheid kunnen kijken. Een lens die maakt dat bepaalde zaken in de werkelijkheid buiten het gezichtsveld vallen en andere zaken juist scherper gezien worden. 

Om orde in de chaos van de vele posities binnen wetenschapsfilosofie te scheppen dienen paradigma’s, categorieën of stromingen, die deze chaos versimpelen en verhelderen. Op basis van een aantal belangrijke wetenschappelijk filosofische aannames, kan een wetenschappelijk onderzoeker binnen een paradigma, categorie of stroming geplaatst worden en kunnen bevindingen op een gepaste manier worden beoordeeld en geïnterpreteerd.
Om de positie van dit onderzoek te verhelderen zal ik een categorisering van Hollis (2002) hanteren, op basis waarvan onderzoekers in kennistype 1 of kennistype 2 kunnen worden ingedeeld. Deze categorisering heeft betrekking op de meest basale opvattingen ten opzichte van wetenschap. Vervolgens zal ik het paradigma van Easterby-Smith (1991) beschrijven omdat dit paradigma op veel punten overeenkomt met de wijze waarop dit onderzoek vorm krijgt. 

2.1.1
De werkelijkheid
Wetenschappers uit kennistype 1 gaan er vanuit dat er een werkelijkheid bestaat die los staat van de werkelijkheid zoals wij die kunnen waarnemen; de outer-world (Hollis, 2000, p.30) die tot eenheden gereduceerd kan worden. Door middel van testen hopen onderzoekers binnen dit kennistype tot algemeen geldende oorzaak-gevolg relaties te komen en zo de outer-world te leren kennen. Tot op welke hoogte we volgens dit kennistype de werkelijkheid kunnen kennen is discutabel. Plato ging er vanuit dat de kennis van ‘het ware’ slechts voor een beperkt aantal ‘gouden mensen’ was weggelegd. Descartes betoogde dat ‘intellectuele intuïtie’ de mens in staat stelt om tot logica te komen die de zintuigen overstijgt. In dit onderzoek wordt aangenomen dat het voor de mens, die begrensd wordt door vijf zintuigen, niet mogelijk is om de logica van ‘iets’ te doorgronden als dat iets niet door deze zintuigen kan worden waargenomen. 

Daarmee kan dit onderzoek in kennistype 2 geplaatst worden. Het onderzoek is uitgevoerd met de overtuiging dat er niet één werkelijkheid of outer-world bestaat, maar dat deze werkelijkheid zowel historisch als cultureel wordt bepaald. Dit betekent dat mensen (met allemaal eigen historische en culturele achtergronden) verschillende werkelijkheden hebben. De wereld kan daarom alleen begrepen worden door dingen in hun context te interpreteren. Kennis is volgens dit kennistype altijd subjectief, omdat waarnemingen geïnterpreteerd worden en er dus geen scheiding van waarden en feiten mogelijk is.

2.1.2
Onderzoeken van de werkelijkheid

Een paradigma dat aansluit op het kennistype 2 en waarmee de gevolgen voor het onderzoek verder worden verduidelijkt is fenomenologie (Easterby-Smith, 1991) (Boeije, 2005, p.9). Belangrijke aannames in dit paradigma zijn; de werkelijkheid is een sociale constructie en subjectief, de onderzoeker maakt deel uit van dat wat onderzocht wordt en wetenschap is gebaseerd op menselijke belangen. Daarbij zal een onderzoeker vanuit dit paradigma op een aantal zaken focussen: op betekenissen van mensen, op begrijpen wat er gebeurt en op de situatie in zijn geheel. Dit kan het best wanneer verschillende onderzoeksmethoden worden gebruikt en een kleine onderzoekspopulatie wordt genomen (Easterby-Smith, 1991).

Dit onderzoek komt op vrijwel alle punten overeen met het beschreven paradigma. 

Zoals zojuist al is aangegeven wordt ook in dit onderzoek uitgegaan van een subjectieve, sociaal geconstrueerde werkelijkheid. Ik maakte als onderzoeker geen deel uit van de organisatie, maar om de betekenissen van de respondenten toch enigszins vanuit hun eigen perspectief te begrijpen heb ik de onderzoeksvraag breed geformuleerd en heb ik de bevindingen tussendoor besproken met een begeleider vanuit de organisatie. Het perspectief van de ‘onderzochten’, wordt ook wel het emic-perspectief genoemd. 
Behalve vanuit het emic-perspectief heb ik gedurende het onderzoek ook vaak vanuit het etic-perspectief (het perspectief van een buitenstaander) naar de organisatie en data gekeken (Martin, 2002, p.36-40). Vooral tijdens het analyseren was het etic-perspectief, om verbanden tussen verschillende betekenissen van respondenten te kunnen leggen, praktischer. 

Ook dit wetenschappelijke onderzoek wordt gemotiveerd door menselijke belangen. Met het bespreken van de doelstellingen later in deze methodologische verantwoording zal duidelijk worden welke belangen dit onderzoek precies dient.

Betekenissen van respondenten en het begrijpen van verschil in betekenissen spelen in dit onderzoek een grote rol. Hoe zien medewerkers bepaalde zaken en waarom zien zij dit zo? Bij het verkennen van de betekenissen zal ik ervan uit gaan dat respondenten verschillende betekenissen aan dezelfde zaken kunnen hechten. De idee dat respondenten op verschillende wijzen betekenis geven past binnen het fragmentatieperspectief van Martin (2002). Zij noemt drie mogelijke perspectieven op cultuur: het integratieperspectief, het differentiatieperspectief en het fragmentatieperspectief. 
In eerste instantie nam ik aan dat in een netwerkorganisatie mensen heel verschillende opvattingen zouden hebben en dat het fragmentatieperspectief het meest recht zou doen aan deze opvattingen. Naarmate het onderzoek vorderde vielen de overeenkomsten tussen betekenissen van verschillende respondenten echter steeds meer op en verschoof de focus van het onderzoek van differentiatie naar integratie. Een gevaar dat op de loer ligt bij het integratieperspectief is dat afwijkende opvattingen gezien worden als minder ‘waar’ of minder ‘waardig’ (belangrijk). Ik heb daarom bewust niet alleen aandacht aan overeenkomsten geschonken, maar ook steeds geprobeerd de ‘unieke betekenissen’ te belichten. 

Ook de laatste kenmerken van het paradigma komen overeen met de doelen en methoden van dit onderzoek. Het doel van dit onderzoek is niet om op basis van de verzamelde data theorieën te kunnen vormen, maar om te begrijpen waarom de dingen gaan zoals ze gaan in de context van de organisatie. Dit maakt de kennis die met dit onderzoek wordt opgedaan contextspecifiek (Martin, 2002, p.43). Dit wil echter niet zeggen dat de bevindingen nog nooit in andere organisaties naar voren zijn gekomen (Boeije, 2005, p.155). De respondenten uit het onderzochte netwerk leven immers in dezelfde maatschappij als mensen uit andere organisaties en hun betekenisgeving wordt deels ook door dezelfde maatschappij beïnvloed (Martin, 2002, p.163). De bevindingen kunnen daarom ook voor andere organisaties relevant zijn, ondanks het feit dat zij vanwege hun contextspecifieke karakter niet gegeneraliseerd kunnen worden. Daarnaast zal ik de verkregen inzichten afzetten tegen de huidige wetenschappelijke inzichten en zal dit de inzichten nog breder toegankelijk maken. 

Tenslotte heb ik de data verzameld aan de hand van twee methoden (interviewen en observeren) en de onderzoekspopulatie bewust klein gehouden om zo de gewenste diepgang te kunnen bereiken. Op deze manier probeerde ik achter basisaannames te komen die in sommige gevallen zo vanzelfsprekend zijn voor mensen dat zij zich er niet eens van bewust zijn deze aannames te hebben (Martin, 2002, p.90).

2.2
Doelstelling: empirisch inzicht
Het doel van dit onderzoek is inzicht krijgen in de wijze(n) waarop mensen uit het netwerk van Spinnenweb, hun betrokkenheid bij deze organisatie zien. Door een doelstelling te formuleren heb ik geprobeerd te voorkomen dat in de interviews en observaties al te veel 
werd afgedwaald (een beetje afdwalen bleek soms goed te zijn om nieuwe inzichten te krijgen) en er kostbare tijd verloren zou gaan (Maxwell, 2005, p.15).

Het empirisch inzicht dat met dit onderzoek verkregen is, is zowel voor de organisatie Spinnenweb, als voor de wetenschap van belang. In Spinnenweb zou het inzicht in de betrokkenheid in deze organisatie een zinvolle impuls kunnen vormen voor nieuwe ontwikkelingen op het gebied van dit thema. In de dagelijkse praktijk hebben organisaties immers weinig tijd om op zichzelf te reflecteren (Boessenkool, 2003, p. 315).
Naar het wetenschappelijk belang van dit onderzoek is in de inleiding al verwezen. Er is op dit moment nog weinig onderzoek gedaan naar ‘de wijze waarop individuen zich met netwerkorganisaties identificeren en verbinden’ (Schoemaker, 2004, p.28) en elk nieuw empirisch inzicht op dit gebied is welkom.
2.3
De dynamische vraagstelling

Naast het wetenschappelijk perspectief en de doelstelling van het onderzoek is de vraagstelling van essentieel belang voor de uiteindelijke onderzoeksanalyse en conclusie.

Om zoveel mogelijk recht te doen aan de resultaten die gedurende het onderzoek naar boven kwamen heb ik de vraagstelling op basis van voortschrijdend inzicht gewijzigd (Boeije, 2005, p.43). Aanvankelijk was de onderzoeksvraag de volgende:

Hoe zien de vaste medewerkers van Spinnenweb en de externen die actief zijn bij deze netwerkorganisatie, hun betrokkenheid hierbij?

De vraag was op deze manier geformuleerd omdat de beelden van vaste medewerkers en externen samen de beste afspiegeling van Spinnenweb zouden vormen en de invulling van het begrip betrokkenheid in deze formulering nog openlag. Door het begrip ‘betrokkenheid’ niet voorafgaand aan de interviews te operationaliseren, zou zo dicht mogelijk bij de betekenissen van de respondenten gebleven kunnen worden; betekenissen die de focus van dit onderzoek zijn. 

Tijdens het interviewen bleek het echter voor veel mensen lastig om direct antwoord te geven op de vraag ‘hoe zie jij jouw betrokkenheid bij Spinnenweb?’. Daarom is na een paar interviews besloten het interview wat meer te structureren en de respondenten enkele handvatten te bieden om via een omweg de eigen betrokkenheid te verkennen. In eerste instantie zijn de volgende drie handvatten bij de respondenten geopperd: ‘organisatie-identiteit’, ‘totstandkoming van betrokkenheid’ en ‘mogelijkheden om de betrokkenheid te optimaliseren’. Later is hier nog ‘sfeer binnen de organisatie’ aan toegevoegd.

De omwegen waren verassend interessant. Respondenten hadden allerlei ideeën over hoe de betrokkenheid bij Spinnenweb nog beter zou kunnen. Dit, terwijl de meeste respondenten in de interviews aangaven nu ook al heel positief te zijn over de organisatie en hun betrokkenheid hierbij. Naast de mogelijkheden die respondenten zagen om de betrokkenheid binnen de organisatie te optimaliseren, werden ook de verschillende manieren waarop de betrokkenheid volgens respondenten binnen de organisatie tot stand komt steeds concreter. 

Tijdens het analyseren van de data werd echter duidelijk dat tussen de manieren waarop betrokkenheid nu vorm krijgt en de mogelijkheden die respondenten zien om deze betrokkenheid te optimaliseren een aantal spanningen liggen, die zowel voor de organisatie als voor de wetenschap interessant kunnen zijn. 

Om inzicht te bieden in zowel de manier waarop betrokkenheid vorm krijgt, als in de mogelijkheden die respondenten zelf aandragen om de betrokkenheid te optimaliseren, als in de spanningen die op het gebied van betrokkenheid lijken te liggen, is gekozen om de definitieve onderzoeksvraag als volgt te formuleren:

Hoe krijgt betrokkenheid volgens de mensen uit het netwerk van Spinnenweb vorm binnen deze organisatie, hoe zou de betrokkenheid bij Spinnenweb volgens hen geoptimaliseerd kunnen worden en hoe verhoudt dit zich tot de spanningen die op het gebied van betrokkenheid lijken te liggen?

Het antwoord op deze vraag zal hopelijk recht doen aan alle informatie die tijdens de interviews naar voren is gekomen en die in het licht van de doelstelling van belang is. 
2.4
Selecteren en onderzoeken

In de toelichting op de onderzoeksvraag kwam al even naar voren dat in dit onderzoek met de onderzoekspopulatie geprobeerd is een representatieve afspiegeling van de onderzoeksorganisatie te vormen. In dit onderdeel zal ik dieper ingaan op de selectie van respondenten en de gebruikte onderzoeksmethoden.

Omdat het, gezien de tijd die voor dit onderzoek staat, niet mogelijk was om alle medewerkers van Spinnenweb te interviewen, heb ik een keuze moeten maken. 

Met wie kon ik het best gesprekken voeren om een zo compleet en realistisch mogelijk beeld van de betekenissen binnen Spinnenweb te kunnen krijgen? De begeleider vanuit de organisatie en de directeur hebben geholpen deze vraag te beantwoorden, omdat zij goed zicht hebben op de diversiteit onder de werknemers (Maxwell, 2005, p.90). Met hen samen heb ik de volgende selectiecriteria vastgesteld om de onderzoekspopulatie zo representatief mogelijk te maken:

· geslacht

· leeftijd

· positie in het netwerk

· jaren werkzaam bij Spinnenweb
· rol binnen de organisatie

Aan de hand van deze selectiecriteria zijn 12 mensen uit de organisatie geselecteerd en geïnterviewd. De interviews duurden gemiddeld een uur. 

Interviewen is de eerste van de twee methoden die ik in dit onderzoek heb gebruikt om onderzoeksdata te verzamelen. Het interview biedt de mogelijkheid om door te vragen en in het interview kan de betekenisgeving van de respondenten letterlijk naar voren komen. Om zoveel mogelijk ruimte te geven aan deze betekenissen is het begrip betrokkenheid zo min 
mogelijk vooraf ingevuld en zijn tijdens het interviewen slechts enkele topics gebruikt om sturing te geven en zo de resultaten enigszins te kunnen vergelijken (Maxwell, 2005, p.80). 

De topics zijn net als de onderzoeksvraag met het voortschrijdend inzicht mee ontwikkeld, door tijdens het verzamelen van de data deze data ook al te analyseren (Maxwell, 2005, p.95). Na de eerste vier interviews, viel op dat een aantal topics vaker naar voren kwam. Op basis van deze topics leek het mogelijk om een redelijk rijk beeld van de betrokkenheid binnen Spinnenweb te schetsen en daarom heb ik besloten deze topics voortaan elk interview naar voren te brengen (Maxwell, 2005, p.102). Dit waren de volgende:

· Beeld van de organisatie

· Sfeer binnen de organisatie

· Hoe krijgt betrokkenheid vorm

· Mogelijkheden voor optimalisatie

De tweede onderzoeksmethode die in dit kwalitatieve onderzoek is gebruikt is observeren. Observaties zijn vooral erg geschikt om gedrag te observeren (Maxwell, 2005, p.94). In dit onderzoek had observeren twee functies. In de eerste plaats konden observaties een controle en aanvulling vormen op wat in de interviews gezegd werd. Zo was één van de kwaliteiten van de directeur die in een interview benoemd werd, duidelijk terug te zien tijdens een overleg van programmaleiders. 

In de tweede plaats konden observaties soms ook een mooie input voor de interviews bieden. Zo waren de omgangsvormen op een PBG bijeenkomst (PBG – Politiek Bestuurlijke Gevoeligheid is een leergang die Spinnenweb biedt – red.) zo opvallend dat ik besloten heb om hier in latere interviews op terug te komen. Het gedrag van medewerkers onderling, was alleen op basis van interviewen waarschijnlijk minder duidelijk naar voren gekomen.
Observaties en interviews konden elkaar dus mooi aanvullen en controleren en waarschijnlijk zijn de data hiermee zowel betrouwbaarder als rijker geworden (Maxwell, 2005, p.93).
2.5
Analyseren: nadenken, opschrijven, nadenken, herschrijven 

In dit onderzoek is het analyseren al met het verzamelen van de allereerste data begonnen. Wat betekent iets wat in het ene interview gezegd wordt voor een volgend interview? Hoe verhoudt de onderzoeksvraag zich tot wat in een gesprek naar voren is gekomen? Analyseren is een voortdurend proces van nadenken, opschrijven, weer nadenken en herschrijven. 

In de eerste fase van dit onderzoek heb ik losse gedachten en aandachtspunten steeds in een apart bestand bijgehouden. Dit bestand is uiteindelijk een bonte verzameling geworden van interviewtechnische aandachtspunten, experimentele titels, boeiende thema’s en bedreigingen voor de validiteit. Soms waren deze notities al tijdens het verzamelen van de data sturend (Boeije, 2005, p.71). Zo was één van de notities ‘warm bad!’ omdat dit mij na een observatie en een interview een belangrijk aandachtspunt leek. Vervolgens heb ik op basis van deze notitie ook in andere interviews naar de sfeer binnen Spinnenweb gevraagd. 

Toen alle onderzoeksgegevens verzameld waren begon het ‘officiële’ analyseren. 

Om te beginnen heb ik uit elk interviewtranscript fragmenten geselecteerd die mogelijk interessant en relevant konden zijn. Aansluitend heb ik fragmenten die over dezelfde thema’s leken te gaan, bij elkaar gezet en gecodeerd, om zo inzicht te krijgen in de ‘bouwstenen’ die 
de interviews bevatten (Boeije, 2005, p.66). Uit de eerste analyseronde kwamen 33 verschillende codes naar voren, variërend van: ‘Belang van freelancers’ en ‘profspaces’ tot ‘kritiek’ en ‘warm bad’. Vervolgens heb ik op basis van deze codes gekeken welke meer theoretisch thema’s geformuleerd konden worden. 
In eerste instantie leken alle codes onder de volgende vier theoretische thema’s te passen: betrokkenheid, organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen. Twee van deze thema’s komen in grote lijnen overeen met twee van de vier topics die ik tijdens het interviewen heb gebruikt: ‘beeld van de organisatie’ (‘organisatie-identiteit’) en ‘sfeer binnen de organisatie’ (omgangsvormen). 

Van de vier thema’s bleek het thema betrokkenheid echter een ander soort thema te zijn dan de overige drie. Organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen geven vorm aan de betrokkenheid in het netwerk van Spinnenweb. Het thema betrokkenheid is daarom, zoals ook op basis van de doel- en vraagstelling verwacht kon worden, het meest centrale thema in dit onderzoek (Boeije, 2005, p.76). 
Aangezien organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen de betrokkenheid binnen Spinnenweb lijken te vormen, heb ik alle drie deze thema’s verder verkend. Bij het verkennen heb ik de overige twee topics gebruikt; hoe krijgt het thema (en betrokkenheid die in dit thema verweven zit) vorm binnen Spinnenweb en hoe zou dit thema (en daarmee de betrokkenheid) geoptimaliseerd kunnen worden. 

Een derde punt dat ik bij elk thema heb onderzocht is meer analytisch; welke spanning valt er in de bevindingen te ontdekken? Deze spanningen heb ik vervolgens in het onderdeel analyse verder uitgewerkt met behulp van wetenschappelijke literatuur.
2.6
Betrouwbaarheid, validiteit en bruikbaarheid

In dit onderdeel zal ik aangeven hoe ik geprobeerd heb dit onderzoek zo betrouwbaar, valide en bruikbaar mogelijk te maken. 
Betrouwbaarheid van een onderzoek heeft te maken met de herhaalbaarheid en navolgbaarheid hiervan (Boeije, 2005, p.150). Om dit onderzoek zo herhaalbaar en navolgbaar mogelijk te maken heb ik dit methodologie hoofdstuk geschreven. Hierin worden door mij overtuigingen en handelingen die dit onderzoek sturen toegelicht. Door het onderzoek op deze manier navolgbaar te maken, zal het ook herhaald kunnen worden. Of uit een tweede vergelijkbaar onderzoek dezelfde resultaten zullen komen is de vraag. Waarschijnlijk niet. Dit heeft echter niet zo zeer met de betrouwbaarheid te maken, als wel met de visie op de werkelijkheid (deze is subjectief) en het beperkt aantal topics dat tijdens interviews gebruikt is (waardoor weinig vastlag). Om na te gaan of de keuzes en handelingen in dit onderzoek inderdaad navolgbaar zijn voor anderen, heb ik gedurende het onderzoek regelmatig feedback gevraagd aan medestudenten en begeleiders (vanuit zowel de universiteit als de organisatie). 
Naast betrouwbaar, moet een goed onderzoek valide zijn. Validiteit kan onderscheiden worden in interne validiteit en externe validiteit. Interne validiteit houdt in dat met het onderzoek een zo goed mogelijk beeld van de situatie, meningen en opvattingen gegeven wordt (Maxwell, 2005, p. 111). Dit heb ik op verschillende manieren nagestreefd.

In de eerste plaats heb ik, zoals al eerder aangegeven, tijdens het selecteren van respondenten voor de interviews het inzicht van twee mensen binnen de organisatie benut. Zij waren het best op de hoogte van de variatie onder de mensen in het netwerk en konden op basis hiervan relevante selectiecriteria formuleren.

In de tweede plaats heb ik gedurende het onderzoek regelmatig met een vast persoon uit de organisatie overlegd over de bevindingen. Waren de bevindingen herkenbaar? Navolgbaar? Met hem samen heb ik na vier interviews besloten een aantal terugkerende topics systematisch in de interviews naar voren te brengen. 
In de derde plaats heeft het inzetten van verschillende onderzoeksmethoden bijgedragen aan het schetsen van een representatief beeld (Maxwell, 2005, p.112). De vriendelijke vermijdende onderlinge omgang, die opviel tijdens het observeren, kon worden verkend en gecontroleerd in de interviews. Toen de observatie door respondenten in de interviews werd bevestigd, kon gesteld worden dat de observatie een goed beeld gaf van de werkelijkheid. 

In de derde plaats heb ik door het herlezen en laten lezen van dit onderzoeksverslag het beeld van de situatie, meningen en opvattingen binnen de organisatie kunnen verrijken. Zo viel mij op een gegeven moment op dat ik teveel aan het zoeken was naar overeenkomstige opvattingen (zie de uitleg over het integratieperspectief van Martin, eerder in dit hoofdstuk) en leek dit ten koste te gaan van de variatie in betekenissen die de respondenten gaven. Vervolgens heb ik bewust ook steeds een ‘underdog’ geciteerd om de stem van de meerderheid te nuanceren.

Ten slotte heb ik mijn relatie ten opzichte van de respondenten en de organisatie gedurende het hele onderzoek in de gaten gehouden. Door ook hierover steeds notities te schrijven is geprobeerd eigen gevoelens en meer feitelijke observaties en conclusies gescheiden te houden en zo min mogelijk normatief te zijn. Ook dit zal hopelijk het uiteindelijke beeld ten goede komen.

Behalve naar interne validiteit heb ik ook naar externe validiteit gestreefd, ondanks het feit dat ik op basis van de analyse geen nieuwe theorieën zal ontwikkelen. Door de bevindingen op een theoretisch niveau te tillen en af te zetten tegen huidige wetenschappelijke inzichten zullen zij echter waarschijnlijk toch relevant zijn voor andere organisaties en voor de wetenschap.

Een laatste kwaliteitscriterium is bruikbaarheid. Kunnen mensen iets met dit onderzoek? In de afsluitende bijeenkomst waarin ik met alle respondenten en de directeur de resultaten besproken heb, leek dit wel het geval te zijn. In de reflectie zal ik hier verder op ingaan. 

Daarnaast zal ik dit onderzoeksverslag (geanonimiseerd) ter beschikking stellen aan derden. Andere studenten en wetenschappers kunnen dit verslag dan gebruiken als een empirisch inzicht op het gebied van betrokkenheid in een netwerkorganisatie.
Resultaten

Betrokkenheid is een ruim begrip. In dit onderzoek heb ik bewust gekozen om dit begrip niet voorafgaand aan de interviews in te kaderen met wetenschappelijke literatuur, maar om hier op basis van de verhalen van de respondenten invulling aan te geven. 

Tijdens het interviewen en observeren en tijdens het analyseren van de interviewtranscripten en observatieverslagen achteraf, werd langzaam maar zeker duidelijk dat de betrokkenheid in de organisatie Spinnenweb, in relatie staat tot drie verschillende thema’s: organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen. Daarbij was opvallend dat de respondenten bij elk thema ingingen op de mogelijkheden die zij zagen om betrokkenheid te optimaliseren. Mogelijkheden die, gezien de wijze waarop de verschillende thema’s vorm krijgen binnen de organisatie, niet altijd haalbaar lijken.

In dit onderdeel van het onderzoeksverslag zal ik per thema aan de hand van citaten en observaties de onderzoeksresultaten weergeven, waarbij ik steeds de volgende drie vragen in mijn achterhoofd houd: 

1. Hoe krijgt het thema vorm binnen Spinnenweb?

2.Welke mogelijkheden zien de respondenten in het kader van dit thema om de betrokkenheid binnen Spinnenweb te optimaliseren?

3. Welke spanning lijkt op het gebied van dit thema te liggen en hoe verhoudt dit zich tot de mogelijkheden tot optimalisatie? 

3.1
Organisatie-identiteit
3.1.1
Spinnenweb & organisatie-identiteit

Uit de interviews wordt duidelijk dat in het netwerk van Spinnenweb verschillende ideeën over de organisatie-identiteit bestaan. Respondenten omschrijven de organisatie als volgt:

(R.1) ‘Het is een professionele organisatie met een kleine vaste kern van goeie mensen en duidelijk idee en kennis van openbaar bestuur met een hart voor openbaar bestuur, ja gepassioneerde types, gedreven en iedereen heeft wel iets eigens iets… Ja, dat eigen gezicht wat ik net al zei… En het is een vrijplaats voor ontmoeten en leren en verkennen.’

(R.2) ‘Het is ook een netwerk om kennis en ervaring te delen en dingen te maken en te ontwerpen.’
(R.3) ‘Het is een soort idealistische instelling. Voor een betere wereld.’

(R.4) ‘Nou ik denk, ja een netwerkorganisatie vind ik het en een creatieve ontwikkelorganisatie.’

(R.5) ‘De manier waarop we echt aandacht geven aan iemand die belt, of rondloopt of iemand in een cursus, echt aandacht. Wie iemand is, de boel verzorgen, de attentheid, dat vind ik echt een heel opvallende identiteit.’

Hoewel de omschrijvingen elkaar in principe niet tegenspreken, is er niet zoiets als een gedeelde opvatting over de identiteit van Spinnenweb. Eén respondent antwoordt op de vraag of er een omschrijving van de identiteit van Spinnenweb bestaat: 

(R.6) ‘Nou daar zijn natuurlijk allemaal mooie teksten over…’

En vervolgens geeft hij zijn eigen omschrijving van de organisatie-identiteit. Het ontbreken van een heldere, binnen het netwerk gedeelde, opvatting over de identiteit van Spinnenweb, zou een logische verklaring kunnen bieden voor onduidelijkheden die binnen de organisatie bestaan. 

In de eerste plaats bestaan er enkele onduidelijkheid op het gebied van werving en selectie. Over de mensen die op dit moment tot het netwerk horen zeggen respondenten het volgende: 

(R.4) ‘De diversiteit is gewoon super groot, ik denk dat dat echt belangrijk is voor een club, want je moet vooruit!’
(R.1) ‘Ja, het is niet alleen maar meedraaien met wat Spinnenweb heeft, maar daar ook een eigen gezicht in hebben.’
Maar hoe worden nieuwe mensen geselecteerd? Uit de gesprekken en observaties komt naar voren dat ‘een goed gevoel hebben bij een kandidaat’ één van de belangrijkste criteria is.

(R.6) ‘Cv oké, maar als persoon past die bij ons? Hebben we daar het goede gevoel bij? En dat gebeurt altijd door een rondje te laten maken langs een aantal mensen, niet alleen door bij de directeur op sollicitatiegesprek te komen. Dus er wordt heel erg collectief gekeken.

Ook in de observatie tijdens een PL- overleg werd het belang van ‘een goed gevoel’ bevestigd. Eén van de programmaleiders vertelde over een gesprek dat zij samen met de directeur, met een mogelijk nieuwe medewerker voor PD had gehad. Zij ging vooral in op persoonlijke kenmerken van de kandidaat. Toen de andere programmaleiders werd gevraagd of zij behoefte hadden om het CV van de kandidaat te zien, of dat ze hem uit zouden nodigen voor een profspace, gaf iedereen aan hem persoonlijk te willen ontmoeten en leek niemand geïnteresseerd te zijn in het CV. 

Eén respondent liet zich in het interview kritisch uit over het ontbreken van een duidelijk beleid op het gebied van werving en selectie. Volgens de respondent kan alleen op basis van een goed gevoel of een leuke persoonlijkheid niet gesteld worden of de kandidaat geschikt is voor de functie: 

(R.7) ‘Ja, het is vooral van: ‘Het is zo’n leuke vrouw…’ En dan? Daar gaat het toch niet over! Het is gewoon ook een vak!’

Het feit dat verwachtingen over en weer niet worden uitgesproken leidt volgens dezelfde respondent tot veel onzekerheid:

(R.7) ‘Dat is raar. Ik vind het ook heel zwaar voor mensen die nieuw komen; ja wat moet ik hier eigenlijk kunnen? Alles, ja wat is dan alles? Je wordt heel onzeker volgens mij…’
Werving en selectie is niet het enige waar respondenten weinig zicht op zeggen te hebben. Uit de interviews komen nog enkele andere onduidelijkheden naar voren. De één noemt de inhoud van de leergangen vaag, de ander wist toen zij net in het netwerk werkte niet hoe de begeleiding voor nieuwkomers geregeld was en bij wie zij terecht kon met haar vragen:

(R.10) ‘Ik had gewoon geen aanspreek punt binnen Spinnenweb vanuit de vaste kern… Dus ja, dan ga je maar gewoon een beetje je ding doen.’
Volgens weer twee andere respondenten is de manier van werken bij Spinnenweb, iets waar je zelf achter moet komen. Ook bestaan er verschillende opvattingen over wat de organisatie naar de klanten toe uit zou moeten stralen. Zo vinden twee respondenten de nieuwsbrief ‘saai’ wat betreft kleurgebruik en vormgeving, maar zegt de één dit degelijke karakter passend te vinden en zegt de ander juist dat het anders zou moeten:

(R.5) ‘Ik denk dat je het eigenzinnige van Spinnenweb veel meer naar buiten zou kunnen en mogen formuleren.’
Mogelijk ligt aan dit meningsverschil ook onduidelijkheid over de organisatie-identiteit ten grondslag.

De ruimte die mensen in het netwerk krijgen om hun eigen ding te doen en de onduidelijkheden en onzekerheid waarmee dit soms gepaard gaat, dragen volgens een respondent niet altijd bij aan een gevoel van betrokkenheid:
Die ruimte creëert denk ik wel betrokkenheid op de individuele werktaak, omdat het heel lekker werken is om die ruimte te hebben… Maar ik weet niet of die ruimte misschien te groot is om betrokkenheid op elkaar te creëren…

Uit een gesprek met één van de vaste medewerkers, die al lang in dienst is bij Spinnenweb, blijkt dat duidelijkheid over ‘hoe de dingen binnen Spinnenweb gaan’ het gevoel van betrokkenheid kan vergroten:

(R.4) ‘Ik werk hier echt als langst van de mensen die nu in dienst zijn, dus ik denk dat ik nog heel veel van… Weet je, je bouwt elk jaar kennis op, dus ik weet er heel veel van, van dingen van vroeger of van we doen het zo of zo… 

I: ‘Denk je dat als je meer kennis hebt van de organisatie dat je betrokkenheid ook groter wordt?’

R: ‘Ja bij mij werkt het wel zo.’

3.1.2
Mogelijkheden

Een groot aantal respondenten geeft aan ook de behoefte te hebben meer kennis van Spinnenweb te hebben. Eén respondent oppert om een soort inwerkprogrammaatje voor Spinnenweb te ontwikkelen:

(R.1) ‘Net zoals dat er nu naar aanleiding van dat PBG dat daar even een basissetje op de plank moet liggen, een inwerkprogrammaatje voor mensen. Dat moet ook de moeite waard zijn voor PD. Gewoon even van; nou dit is wat we doen, zo is het ontstaan, in de afgelopen jaren heeft het zich die kant op ontwikkeld, dit is wat we aanbieden…’ 

Dit inwerkprogramma sluit aan bij een mogelijkheid die meerdere mensen uit het netwerk zien om de onduidelijkheden in de organisatie te verminderen en hiermee de betrokkenheid in het netwerk te vergroten. Verschillende mensen stellen voor om eens in de zoveel tijd met mensen uit het netwerk om de tafel gaan zitten om zowel de organisatie-identiteit als de betekenis daarvan voor het beleid vast te stellen:

(R.8) ‘Ik denk dat het ook goed is voor het netwerk om dat weer eens een keer neer te zetten; Wij zijn PD en onze ambitie is niet minder dan…’ En dan tot zinnen te komen waardoor iedereen denkt van ‘Oe, dat is nogal een norm!’ of dat mensen dan weer een beetje vlinders in de buik krijgen en denken: ‘Goh dat is wel spannend als ons dat zou lukken.. Goh te gek!’
(R.1)…‘Want alleen met ontwikkelen via de programma’s kom je er niet. Je moet eigenlijk op organisatieniveau een gemeenschappelijke verbinding uitspreken van ‘Ja dat is wat we willen’.
En ik denk echt dat er verbeterpunten uit kunnen komen en dat het voor PD goed is en ik zou ze echt willen uitnodigen na te denken over: waar zit hier de winst? Waarom kiezen ze voor PD?’ En het kan best zijn dat er mensen afvallen. Of dat die er niet meer bijhoren of dat ze hun tijd gehad hebben… Nou soit. Weet je, nieuwe ronde nieuwe kansen. Zo zit ik erin.’

(R.9) ‘Weer met collega’s aan tafel gaan zitten, meer intern gericht om koers en strategie en de eigenheid van PD ook eens even tegen het licht te houden…’
Door helderheid te scheppen in de organisatie-identiteit en vervolgens het organisatiebeleid kunnen mensen uit hele netwerk worden aangesproken en geprikkeld, hebben nieuwe kandidaten een beter beeld van wat er van hen verwacht wordt en wat zij van Spinnenweb kunnen verwachten en kan op basis van de organisatie-identiteit worden vastgesteld welke doelgroep de organisatie wil aanspreken en hoe dat het best kan gebeuren. 

3.1.3
Spanning
Een groot aantal mensen uit het netwerk van Spinnenweb geeft aan behoefte te hebben aan meer duidelijkheid over de wijze waarop de dingen binnen Spinnenweb gaan, zodat er meer gemeenschappelijkheid zal zijn. Anders geformuleerd willen zij weten: wat is het organisatiebeleid? Mooie teksten zouden concreet gemaakt moeten worden. Door een ‘gemeenschappelijke verbinding’ uit te spreken over de organisatie-identiteit en dit te 
vertalen naar een beleid, kan duidelijker worden waar Spinnenweb voor staat en kunnen mensen uit het netwerk meer betrokkenheid ervaren. 

Dit laatste is echter niet vanzelfsprekend. De spanning die in dit thema verweven lijkt te zitten is de volgende: Spinnenweb bestaat uit heel verschillende mensen met een ‘eigen gezicht’, die op dit moment, door gebrek aan een helder beleid, relatief autonoom vorm kunnen geven aan de inhoud van een leergang, maatwerk en bijvoorbeeld de nieuwsbrief. In principe lijken de verschillende omschrijvingen van de organisatie-identiteit elkaar niet tegen te spreken, maar door deze identiteit concreter te maken en te benadrukken is het mogelijk dat minder mensen zich hiermee kunnen identificeren dan wanneer door het gebruik van mooie termen, ruimte is voor eigen invulling. Het is dus mogelijk dat een scherp geformuleerde organisatie-identiteit de betrokkenheid van sommige mensen juist zal afremmen.

Ook de manier waarop de gemeenschappelijke verbinding tot stand komt zal grote invloed hebben op de betrokkenheid van mensen in de organisatie. Wie zal worden betrokken om hierover na te denken? Wie hakt of hakken op de bijeenkomst de knopen door en wat doet dat met de betrokkenheid van de anderen in het netwerk?

Tenslotte zullen een helder geformuleerde organisatie-identiteit en – beleid gevolgen hebben voor de autonomie (in het werk) van mensen. Als er duidelijk beleid gemaakt wordt op het gebied van werving en selectie kunnen mensen hun gevoel minder laten spreken en als ‘de manier van werken’ benoemd wordt kunnen mensen erop aangesproken worden als zij hiervan afwijken. Wat doet het met de betrokkenheid van mensen als ze minder ‘hun eigen ding’ kunnen doen?

Er lijkt een spanning te zitten tussen het zelf of gezamenlijk invulling geven aan organisatie-identiteit en beleid en de betrokkenheid die daarmee gepaard gaat.

3.2
Leiderschap
3.2.1
Spinnenweb & Leiderschap

Tijdens het analyseren van de interviews werd duidelijk dat directeur zijn van een netwerkorganisatie een vak apart is. Zowel direct als indirect gaven de respondenten aan dat de netwerkorganisatie waarin zij werken gebaseerd is op een heel ander soort verhoudingen dan die in het klassieke organisatiemodel. Zij zien in de netwerkorganisatie ook een ander soort rol voor de directeur. Welke beelden kwamen er met betrekking tot leiderschap in een netwerkorganisatie bij mensen op?

(R.10) ‘Ik vind wel dat Geert, die moet niet in die school zwemmen maar die moet ook af en toe boven het water uitspringen, omdat ie overzicht moet houden, omdat ie moet zien hoe het mensen gaat… Dus meer de organisatiebril opzetten en daar horen dit soort dingen bij vind ik. Dus daarin vind ik dat ie een andere plek in zou moeten… ja nou ja moeten, er moet helemaal niets, maar ik denk dat, dat goed zou zijn ook voor de organisatie als hij zichzelf meer zou positioneren als de directeur.’
(R.7) ‘In dat beeld van het spinnenweb hoor ik er helemaal bij, en dan maakt het eigenlijk niet uit of je in dienst bent of niet in dienst bent; dan gaat het om je loyaliteit en je bijdrage en om hoe je betrokkenheid is… Maar als je dat beeld hebt van die piramide en je zegt ‘Nou 
dit is mijn organisatie en dit is de top en dan heb ik nog wat mensen die ik inhuur. Zo.’, dat is een heel ander beeld van ‘dit is binnen en dit is buiten’. Terwijl een spinnenweb… Ja wat is dan binnen en buiten? Je kan alleen maar zeggen die zit iets meer in het midden of aan de buitenkant. Het is niet beter of slechter he? En je hebt dwars draden en ronde draden en ja,  wie houdt nou het web bij mekaar?’

Uit het voorbeeld van de school vissen komt naar voren dat de directeur wel één van de vissen is, maar met speciale taken. De spinnenwebmetafoor benadrukt dat alle draden in het web waardevol zijn voor het voortbestaan hiervan. Op de vraag wie het web nou bij elkaar houdt, geeft de respondent niet direct antwoord, maar uit de rest van het verhaal lijkt dit toch wel de taak van de directeur te zijn. Ook een andere respondent heeft het beeld van de directeur als de spin in het web.

Uit de voorbeelden zijn twee belangrijke aannames voor de netwerkorganisatie te abstraheren: niet iedereen is gelijk (de directeur heeft een speciale rol), maar

alle mensen in het netwerk zijn wel gelijkwaardig (er is geen hiërarchie en iedereen is even belangrijk).

De speciale rol van de directeur van Spinnenweb komt tot uiting in bepaalde taken die hij wel heeft en anderen in het netwerk niet hebben. De eerste taak die door veel mensen als een typische directeurstaak wordt gezien is het aandacht hebben voor de mensen in het netwerk. Dit doet hij volgens iedereen die over deze taak begint heel goed. Hij houdt goed in de gaten hoe het met de mensen in het netwerk gaat en dit draagt bij aan een gevoel van betrokkenheid. 

In de observatie tijdens een programmaleiderbijeenkomst werd dit ook duidelijk. De directeur sprak uit dat ‘de gezondheid van de mensen in het netwerk voor hem voorop staat’ en hij informeerde de andere programmaleiders redelijk uitgebreid over de toestand van een zieke collega. 

Een tweede taak die meerdere malen door respondenten aan de directeur wordt toegeschreven is ‘initiatief nemen op het gebied van organisatievraagstukken’:

(R.7) ‘Ja hij! Hij moet toch het initiatief nemen of aan mensen opdragen van ‘Ja ga eens het hok uit nodig eens wat mensen uit en ga eens wat doen of zo.’ Ja dat is nog wel steeds de functie van de directeur natuurlijk.’
Een derde taak die hierop aansluit en die door een andere respondent wordt genoemd, is dat de directeur ook degene is die ervoor moet zorgen dat er daadwerkelijk iets met het initiatief wordt gedaan:

(R.1) ‘Het komt echt van de leiding, het moet echt van de leiding komen die het verdienmodel zo inricht dat daar ruimte voor is. Ik bedoel daarmee te zeggen, is er echt tijd voor [voor ‘de reflectie van je eigen toko’- red.]? Of is er eigenlijk een soort van rituele dans?’
Een laatste taak die door respondenten genoemd wordt en die volgens hen bij uitstek is weggelegd voor de directeur is het ‘verzorgen van de communicatie’. Het gaat hier zowel om communiceren naar het hele netwerk over besluiten die genomen worden, als om 
communiceren met de freelancers één op één om verwachtingen van beide kanten helder te krijgen.

3.2.2
Mogelijkheden

Veel respondenten geven aan dat de directeur meer uit de tweede taak (het initiatief nemen) en laatste taak (communiceren) zou kunnen halen. Hij zou om te beginnen met meer regelmaat het initiatief kunnen nemen op het gebied van organisatievraagstukken als vernieuwing:

(R.8) ‘Ja, dat vernieuwende dat PD heel sterk in de genen heeft, daar zou eigenlijk meer structureel aandacht voor moeten zijn.’
Dezelfde respondent geeft daarbij aan dat niet van de directeur verwacht wordt dat hij organisatievraagstukken alleen oplost:

(R.8) ‘Volgens mij hebben wij niet het beeld van leiderschap binnen Spinnenweb dat hij dat in zijn eentje zou moeten doen, volgens mij zou hij ook heel hard uitgelachen worden als hij met 6 a4-tjes zou komen van: ‘Dit heb ik zelf bedacht!’

Niet alleen hoeft de directeur de organisatievraagstukken niet alleen op te lossen, hij zou volgens sommige respondenten bij het nadenken hierover ook veel meer freelancers kunnen betrekken. Freelancers zijn goed op de hoogte van ontwikkelingen die zich afspelen in het publieke domein en bovendien hebben ze een ‘frisse blik’: 

(R.1) ‘Mijn idee is dat het voor de vaste kern ook heel leuk, en vernieuwend en energiegevend en inspirerend is om met de mensen van buiten te verkeren, want dan krijg je ook de interactie die je fris en fruitig maakt.’
Enkele freelancers geven ook expliciet aan dat zij het leuk zouden vinden om hierbij betrokken te worden:

(R.7) ‘Ik zou hier zelf ook wel bij betrokken willen zijn [bij het nadenken over een strategie]! Zeker! Vooral omdat ik daar allemaal ideeën over heb.’

Twee van de respondenten zeggen echter dat ze niet de behoefte hebben om daarover mee te denken en dat ze erop vertrouwen dat daar door anderen goed over na wordt gedacht.
Met het samen formuleren van een organisatie-identiteit zijn we beland bij de derde taak van de directeur; de communicatie in het netwerk verzorgen. Zoals uit het bovenstaande citaat ook al duidelijk wordt, zouden sommige freelancers het fijn vinden als in een eerder stadium over besluiten gecommuniceerd wordt:
(R.7) ‘Op het moment dat ze verkocht waren hoorden we er niks over tot op een kerstuitje Geert opeens zegt: ‘Ja even een mededeling: ‘We zijn verkocht!’ Terwijl ik denk, ja je had ook kunnen zeggen van: ‘Goh willen jullie ons niet kopen? Of weten jullie niet iemand?’
In de tweede plaats zou de directeur door op andere manieren te communiceren, meer recht kunnen doen aan het belang dat vooral freelancers hechten aan gelijkwaardigheid en reciprociteit die hiermee samengaat. Het idee dat zowel de vaste medewerkers als de freelancers moeten investeren in de relatie, komt in een aantal interviews naar voren:

(R.10) ‘Als ik mijzelf drie keer heb aangeboden en er wordt geen gebruik van gemaakt, dan denk ik van ‘Nou, er zijn blijkbaar andere mensen die het doen of interessanter vinden of zo...’ En dan houdt het op een gegeven moment een beetje op.’
Eén freelancer oppert dat de directeur met meer regelmaat de dialoog aan zou kunnen gaan met freelancers uit het netwerk, om zo misverstanden uit de wereld te helpen. Misschien was er op het moment dat de respondent van het citaat hierboven dacht ‘er zullen wel andere mensen zijn’ een heel andere reden om geen gebruik van haar diensten te maken. Ook zouden in een dialoog de verwachtingen van beide kanten uitgesproken kunnen worden en zou ‘onderhandeld’ kunnen worden over geven en nemen:
(R.12) ‘Kijk ik vind dat er reciprociteit moet zijn tussen betrokkenheid en informatie en beloning die je terugkrijgt. He, dus als PD geld verdient aan mijn betrokkenheid, dan vind ik dat ik daar ook geld aan moet verdienen. En als ik informatie geef dan vind ik dat ik ook informatie terug moet krijgen… dus dat is een relatie dat we geven en nemen en steeds groter maken.’

3.2.3
Spanning
Taken die respondenten noemen voor de directeur van Spinnenweb zijn: het in de gaten houden van de mensen in het netwerk, het initiatief nemen op gebied van organisatievraagstukken, dit initiatief vervolgens faciliteren en tot slot de communicatie binnen het netwerk verzorgen. De directeur is volgens hen echter niet belangrijker dan anderen in het netwerk. Er wordt daarom van hem ook verwacht dat hij inhoudelijke zaken niet alleen doet en beslist en dat hij bij het inhoud geven aan strategievraagstukken en door te communiceren, mensen uit het netwerk betrekt en op de hoogte houdt. Een aantal respondenten geeft aan dat zij vindt dat de directeur meer mensen uit het netwerk zou kunnen betrekken, en dat zij meer gezamenlijk wil beslissen, maar niet iedereen lijkt hier behoefte aan te hebben. 

Op het gebied van betrekken en beheersen lijkt een spanning te liggen. Immers; ook als de directeur bij zijn procestaken meer mensen uit het netwerk zal betrekken, blijft hij degene die verantwoordelijk is voor dit proces en die bepaalt met wie organisatiestrategieën worden besproken en wie waarvan op de hoogte wordt gesteld. Dit heeft directe gevolgen op de betrokkenheid van mensen in het netwerk, omdat zij hieruit kunnen opmaken of zij er meer of minder ‘bijhoren’. De directeur is degene die een balans moet zien te vinden tussen mensen betrekken en onafhankelijk keuzes maken die organisatieprocessen ten goede komen. 

3.3
Omgangsvormen
3.3.1
Spinnenweb & Omgangsvormen

Na vier interviews afgenomen te hebben, vond de eerste observatie plaats. Dit was bij een PBG- bijeenkomst. PBG staat voor Politiek Bestuurlijke Gevoeligheid. Dit is één van de leergangen die Spinnenweb aanbiedt. Op deze bijeenkomst hebben tien mensen uit het netwerk het over deze leergang gehad. Twee mensen zaten de bijeenkomst voor. Hier volgt een stuk uit de observatie:

In het begin een voorstelronde. Veel grapjes en jolige sfeer. Iemand uit het netwerk bij het voorstellen: ‘Werkzaam vóór Spinnenweb, niet bij. Zelfstandig handelaar in de lucht, al dan niet gebakken.’ Twee voorzitters. Deze lichten het onderwerpen van de middag toe. Veel weerstand. Mensen lijken het niet eens met de manier waarop de bijeenkomst vorm gegeven werd. Fronsende wenkbrauwen, blikken uitwisselen, zuchten. Meer non-verbaal dan verbale weerstand. Wel veel vragen aan de voorzitters om de middag duidelijk te krijgen.
Het was opvallend dat ondanks de weerstand in het non-verbale gedrag er niets uitgesproken werd en dat mensen grapjes bleven maken om het luchtig te houden.  Om na te gaan of dit de regel of de uitzondering was, zijn de omgangsvormen binnen Spinnenweb en de gevolgen hiervan vervolgens in de interviews ter sprake gebracht. In omgangsvormen lijkt volgens de meeste respondenten het ‘bewaren van de lieve vrede’ centraal te staan:

(R.1) ‘Nou DAT bedoel ik nou bij Spinnenweb, dat is de cultuur! En dat is een soort van ‘het warme bad’, ‘de lappendeken’ wat hebben we het toch gezellig met elkaar, terwijl ik denk ‘jongens waar gaat het hier over?’ Nou en dan ben ik nog netjes… (lacht)’
(R.4) ‘Eigenlijk wel heel erg; we zijn toch gegroeid tot een organisatie waar af en toe dingen voor de lieve vrede of voor de verstandhouding of zo, niet gezegd worden. Omdat volgens mij dan iedereen bang is dat het de relatie verstoort, terwijl dat natuurlijk helemaal niet de bedoeling is. Ik denk dat we elkaar verder kunnen helpen door dingen tegen elkaar te zeggen.’

(R.8) ‘Dus vooral vermijden en het er maar niet over hebben, eigenlijk is het altijd prima, werkt altijd. He, met een docent die iets voor mij heeft gedaan, wat niet goed werkt; nou dan nodig je hem toch niet meer uit? De volgende keer nodigt een collega van mij hem uit, die krijgt hetzelfde probleem, nou nodigt hij hem niet meer uit… Et cetera zo gaat het dan zo rond…’ En op een gegeven moment wordt hij niet meer gevraagd.’

Het behouden van deze goede, familiaire sfeer heeft volgens één respondent belangrijke positieve gevolgen voor de organisatie:

(R.5) ‘Dat familiaire…Soms houdt dat af van ‘En nou is het klaar!’ Andersom; aandacht als je ziek bent of als je jarig bent of hoe we de zomer afsluiten… Ja, dat is allemaal heel betrokken en warm en heel persoonlijk. Dus daarom is iets zeggen als: ‘Kunnen we niet op tijd beginnen? Kunnen we geen afsprakenlijstje maken?’ Iets waarvan ik denk: ‘Ja, daar moet ik nog twee jaar over nadenken of we dat moeten doen…’

Toch komt uit de interviews naar voren dat de meeste respondenten vooral de minder positieve gevolgen zien. Het behouden van een goede sfeer heeft het vermijden van moeilijke en kritische gesprekken tot gevolg en leidt er volgens een aantal respondenten toe dat de kritische feedback die wel gegeven wordt niet goed wordt ontvangen. De mensen die zeggen kritische feedback te geven benadrukken dat zij dit juist doen vanuit een gevoel van betrokkenheid. Als er vervolgens defensief op gereageerd wordt remt dit de betrokkenheid af:

(R.11) ‘Maar het is juist vanuit betrokkenheid dat ik dingen teruggeef. Anders zou ik denken ‘Ja schijt wat maakt mij dat nou uit? Maar ik bén betrokken en vanuit die betrokkenheid geef ik dan dus dingen terug, maar feedback… Als jij het dan hebt over tips ter verbetering, ja daar kunnen ze niet zo goed mee omgaan vind ik. Dat vinden ze lastig.’ 

(R.7) ‘Maar ik krijg weleens het idee dat het niet overkomt. Dat sowieso kritiek, dat het heel erg sterk als kritiek ervaren wordt in plaats van als betrokkenheid. Dat kritiek onmiddellijk leidt tot ‘Ho! O jee moeilijk, stop! En dan bekoelt het gewoon een beetje. En dat vind ik jammer. En elke keer als er zulk defensief gedrag is denk ik: ‘Ja wees blij dat ik zoveel energie in je steek! Zeg dankjewel in plaats van au!’

Uit de gesprekken komt naar voren dat het behouden van de goede sfeer en de daaruit voortvloeiende omgangsvormen ook andere zaken afremmen:

(R.8) ‘Er zit een soort voorzichtigheid, waardoor je eigenlijk twee dingen verliest. Het eerste is, en dat klinkt wat soft en zo, maar; echte intimiteit, dat je mekaar echt leert kennen, het ontwapenende wat je kunt hebben… En echte scherpte.’

(R.8) ‘En in principe in het netwerk van PD zou je zoveel mogelijk op de loyaliteit moeten zitten, dus zoveel mogelijk voice. Dus je zult je moeten uitspreken en gesprekken moeten hebben over hoe dingen gaan… Maar tegelijkertijd wordt dat vermeden, met als gevolg dat de loyaliteit afneemt en de verhoudingen wat zakelijker worden en wat minder… Ja dat je wat minder uit gaat proberen en daardoor worden de programma’s ook wat meer standaard… Dus dat is jammer.’

(R.7) ‘In zekere zin is dat wat nu soft genoemd wordt ook heel hard. Als mensen mislukken dan heeft iedereen zo iets van ‘Oh nou…’ en er is niet zoiets van ‘Oké, laten we het aangaan met elkaar en laten we eens kijken wat er is…’ Dus snap je, soft als iets van warm pluizig, terwijl ik denk: ‘Nou je zal er maar in vallen!’

Samengevat houden de huidige omgangsvormen een aantal dingen tegen: het geven van kritische feedback, echte intimiteit, echte scherpte, samen uitproberen en innoveren en moeilijkheden onder ogen zien en deze verkennen. 

3.3.2
Mogelijkheden

Respondenten geven aan dat ze hier graag verandering in zouden zien:

(R.8) ‘Ja, dat voorzichtige… misschien moeten we daar gewoon eens een keer mee ophouden.’
(R.10) ‘Ik zie daar dus echt absoluut kansen liggen voor Spinnenweb om te zeggen: ‘Laten we gewoon de dingen die jullie ervaren, voelen, kom er eens mee! In plaats van: ‘We moeten het leuk en gezellig houden. Dat is in geen enkele organisatie goed.’

De mogelijkheden die zij zien om het familiaire vermijdende gedrag te doorbreken, liggen onder andere op het gebied van de profspace:

(R.11) ‘Ik vind op zich dat Spinnenweb het echt heel goed ziet met de profspaces waar je met elkaar leert en ik zie mogelijkheden om dat nog een slag te verdiepen door meer intervisie te doen en echt met elkaar te leren rond de klussen waarin mensen met elkaar samen werken. Van: Waar loop je tegen aan? Wat gaat er goed? Wat gaat er niet goed? Daar zou ik graag meer bij betrokken willen worden, want daar ben ik niet bij verder…’

Daarnaast zou volgens de respondenten ook de directeur een rol kunnen spelen in het doorbreken van de huidige omgangsvormen:

(R.8) ‘Daar moet de directeur het voortouw in nemen. Het is heel stom; we zijn absoluut een platte organisatie en zo, maar de directeur is toch ja… Degene die in de bijeenkomsten ervoor moet zorgen dat, één: dat het welkom geheten wordt [kritische feedback – red.] en twee: dat het af en toe mag. De harmonie mag ook wel eventjes wat minder zijn en dan moet je daarna gewoon even repareren, nou dat kunnen wij ook wel…’

3.3.3
Spanning
Vermijden, afhouden van kritiek en ‘het gezellig houden’ zijn omgangsvormen die door meerdere mensen in het netwerk van Spinnenweb worden herkend en door de meeste veroordeeld. Respondenten geven aan dat zij deze manier van omgang niet bij de identiteit van Spinnenweb vinden passen en het afhouden van kritiek voelt als een indirecte afwijzing van betrokkenheid. Daarbij denken zij dat het leren en vernieuwen belemmert; zaken die de betrokkenheid in de organisatie verhogen. Door de profspaces anders in te richten zouden leren en vernieuwen gestimuleerd kunnen worden en de directeur zou op directe wijze de ongeschreven omgangsregels kunnen doorbreken door kritische feedback te verwelkomen.

Toch zou het kunnen dat er meer structurele wijzigingen nodig zijn om de huidige omgangsvormen binnen Spinnenweb te doorbreken. Er lijkt op het gebied van deze omgangsvormen een spanning te zijn tussen professioneel en informeel. Op dit moment zijn de omgangsvormen als informeel en familiair te typeren; mensen zijn hartelijk, attent en begripvol naar elkaar toe. Mensen geven echter aan dat zij meer professionaliteit in de omgang zouden willen, in zoverre dat zij ook kritische feedback op elkaar willen kunnen geven. Dit lijkt bemoeilijkt te worden door het feit dat de omgangsvormen zoals ze nu zijn, voor een deel geworteld zijn in het (ontbreken van) beleid op het gebied van werving en selectie en de manier van werken.

In hoeverre kun je professionele feedback geven als er geen professionele normen en eisen zijn vastgesteld? In hoeverre mag je afwijken van het netwerk als je juist aangenomen bent omdat je zo goed bij dit netwerk past? In hoeverre moeten de ‘eigen gezichten’ in het netwerk wel familietrekjes hebben? 
Analyse

In deze analyse zal ik de thema’s: betrokkenheid, organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen aan de hand van wetenschappelijke literatuur bespreken. Per thema zal ik  verschillende auteurs aan het woord laten en tot slot steeds het verband leggen met de resultaten. Om te beginnen zal ik, vanuit een academische invalshoek, nagaan hoe de genoemde thema’s met elkaar samenhangen. Hier zal ik de uitleg van betrokkenheid die Verweel en Leisink (2003) geven, voor gebruiken.

Volgens Verweel & Leisink bestaat betrokkenheid in een organisatie uit meer dan alleen de betrokkenheid van werknemers tot de organisatie (alsof het één geheel zou zijn) en organisatiedoelen. Zij schrijven: ‘Organisational commitment should not be studied in isolation from other commitments and social context.’ (Verweel & Leisink, 2003, p. 333)

Verweel & Leisink benadrukken dat organisatiebetrokkenheid, samenhangt met andere soorten betrokkenheid. Betrokkenheid ontstaat volgens hen doordat mensen interactie met elkaar hebben en op basis van deze interactie kunnen verschillende soorten relaties ontstaan. Verweel & Leisink hanteren hier de categorisering van Heerinkhuizen en Wilterdink (1993) waarin economische relaties, politieke relaties, affectieve relaties en cognitieve relaties worden onderscheiden. Deze relaties geven uitdrukking aan de manieren waarop mensen op elkaar betrokken zijn. Verweel & Leisink benadrukken dat dit ideaaltypen zijn en dat er ook mixen van de verschillende relaties kunnen voorkomen.

De verschillende thema’s die in dit onderzoek naar voren komen hangen tot op zekere hoogte samen met de hiervoor genoemde relaties en daarmee, zoals ook Verweel & Leisink aangeven, met organisatiebetrokkenheid. 

De eerste relatie, de economische relatie, is in de interviews en observaties niet sterk naar voren gekomen en komt daarom ook niet in een specifiek thema tot uitdrukking.

Met deze relatie wordt bedoeld dat een organisatie afhankelijk is van haar werknemers en daarom bijvoorbeeld het salaris met hun af zal moeten stemmen. Andersom is een werknemer afhankelijk van een organisatie voor zijn of haar inkomsten (Verweel & Leisink, 2003, p.333). 

De politieke relaties komen vooral in de thema’s ‘leiderschap’ en ‘omgangsvormen’ naar voren. Relaties in organisaties zijn politiek, in zoverre dat mensen altijd een zekere macht over elkaar uitoefenen. Ook dit is een vorm van betrokkenheid. Hoewel de hiërarchie in organisaties de laatste jaren steeds meer lijkt af te nemen (Verweel & Leisink, 2003, p. 334), blijft macht natuurlijk iets van alle tijden. In het onderdeel ‘Leiderschap & omgangsvormen’ zal ik bespreken hoe macht in deze thema’s tot uitdrukking komt.

Affectieve relaties hangen samen met de mate waarin mensen zich met iets of iemand identificeren (Verweel & Leisink, 2003, p. 335). In organisaties kunnen werknemers zowel affectieve relaties op organisatieniveau hebben (omdat zij zich in de organisatie-identiteit herkennen) als met collega’s. Des te meer organisatieleden zich met de organisatie-identiteit en met elkaar kunnen identificeren, des te meer betrokkenheid er zal zijn. In het onderdeel ‘Organisatie-identiteit’ zal identificatie centraal staan.

De laatste relatie die Heerink en Wilterdink hebben onderscheiden is de ‘cognitieve relatie’. Vooral in organisaties die een beleid voeren op leren en het ontwikkelen van medewerkers, speelt dit type relaties een rol. 

Het belang dat mensen uit het netwerk van Spinnenweb hechten aan leren en ontwikkelen, is in dit onderzoek niet uitgebreid besproken. Het komt wel naar voren in een omschrijving van de organisatie (‘een vrijplaats om te leren’) en in het thema ‘omgangsvormen’, waar respondenten aangeven dat met de huidige omgangsvormen leren belemmerd wordt en dat dit betrokkenheid in de weg staat.

Betrokkenheid in algemene zin
Toen er in de jaren ’80 meer interesse kwam in culturen van organisaties, nam ook de belangstelling voor het thema ‘betrokkenheid’ toe. Betrokken werknemers zouden bereid zijn harder te werken en langer bij een organisatie te blijven (Verweel & Leisink, 2003, p.330). Is het voor managers echter mogelijk om op betrokkenheid te sturen? En hoe komt betrokkenheid eigenlijk tot stand?

Zojuist heb ik de visie van Verweel & Leisink (2003) op betrokkenheid besproken om de samenhang tussen de verschillende thema’s uit te leggen. Hier zal ik nog een tweede visie op betrokkenheid bespreken (die van Moreland, Levine & Cini) en daarnaast twee verschillende visies op cultuur, omdat dit gevolgen heeft voor de wijze waarop betrokkenheid wordt beschouwd. Waar kunnen mensen zich betrokken bij voelen? Bestaat er zoiets als de organisatie(cultuur)? En zou deze gecreëerd kunnen worden? 

Op het gebied van organisatiecultuur zijn door een aantal auteurs op verschillende niveaus verschillende perspectieven onderscheiden. 

Een eerste relevant onderscheid wordt gemaakt tussen het beroepsperspectief en het academisch perspectief (practitioner’s perspective en academic’s perspective) (Boessenkool, 2003, p. ). 

Het beroepsperspectief sluit aan bij de interesse die managers in de jaren ’80 kregen in thema’s als organisatiecultuur en betrokkenheid. Vanuit dit perspectief wordt cultuur gezien als een middel voor het management om organisatieprocessen op indirecte wijze bij te sturen en de organisatie te optimaliseren. Aan de andere kant is er het academisch perspectief. Vanuit dit perspectief gezien zijn de organisatie en organisatiecultuur twee kanten van dezelfde medaille. Cultuur wordt niet gezien als een variabele, maar als een metafoor waar minder mee te sturen valt.

Naast het beroepsperspectief en het academisch perspectief worden andere perspectieven onderscheiden die weer andere kenmerken van culturen belichten. In de perspectieven die Martin (2002, p 93-115) onderscheidt, ligt de focus niet op de vraag of organisatiecultuur al dan niet als managementinstrument gebruikt kan worden, maar op de aannames over cultuur zelf. Martin onderscheidt het integratie-, differentiatie- en fragmentatieperspectief. Vanuit het integratieperspectief bekeken krijgt een organisatiecultuur vorm aan de hand van normen en waarden die door alle organisatieleden worden gedeeld. Wetenschappers die vanuit het differentiatieperspectief kijken gaan er vanuit dat er verschillende subculturen binnen een 
organisatie bestaan. Het fragmentatieperspectief tenslotte wordt aangehangen door wetenschappers die zich richten op ambiguïteit, paradoxen en spanningen binnen cultuur.

Wat betekenen deze perspectieven nu voor visies op betrokkenheid? Afhankelijk van het beroeps- dan wel academisch perspectief kan betrokkenheid al dan niet als een maakbaar fenomeen worden gezien. Als cultuur als instrument wordt gezien betekent dit dat hiermee de betrokkenheid zou kunnen worden beïnvloed. Als organisatiecultuur daarentegen als holistisch begrip wordt opgevat is cultuur verweven in betrokkenheid, maar kan er niet gericht op betrokkenheid gestuurd worden.

Vanuit de perspectieven die Martin onderscheidt rijzen andere vragen met betrekking tot betrokkenheid. Voelen medewerkers zich betrokken doordat zij organisatienormen en waarden delen? Maar wat dan als die normen en waarden voor elke medewerker net iets anders zijn? Is de wijze waarop betrokkenheid vorm krijgt dan ook voor elke medewerker net iets anders? De aannames met betrekking tot cultuur lijken veel invloed te hebben op de aannames met betrekking tot betrokkenheid.

De vraag of betrokkenheid voor elk organisatielid op een andere manier vorm krijgt, sluit aan op een theorie van Moreland, Levine en Cini (1993, p. 114). Zij zien betrokkenheid als een relatie tussen het individu en de groep die voortdurend door beide partijen geëvalueerd wordt en waarbij verschillende fasen in de relatie te onderscheiden zijn. In grote lijnen komt de theorie erop neer dat zowel het individu als de groep voortdurend probeert om de relatie zo voordelig mogelijk te maken. Wanneer beide partijen hierin slagen en aan de wensen van beide partijen kan worden voldaan, zal er veel wederzijdse betrokkenheid zijn. Wanneer de relatie uit balans raakt zal de wederzijdse betrokkenheid afnemen. In deze theorie lijken zowel het fragmentatieperspectief als het integratieperspectief lijken hierin mee te spelen. Zowel de wensen van het individu als de (gemeenschappelijke) wensen van de groep worden besproken. 
4.2
Organisatie- identiteit

Uit de interviews en observaties kwam naar voren dat mensen uit het netwerk van Spinnenweb een ‘gemeenschappelijke verbinding’ over de organisatie-identiteit uit zouden willen spreken om zo duidelijker voor ogen te hebben waar Spinnenweb voor staat. 

Deze behoefte aan een gemeenschappelijk idee over de organisatie-identiteit is niet vreemd. Martin (2002, p.142) stelt dat organisatieleden na een periode van relatief veel autonomie op de werktaak, behoefte hebben aan meer integratie. Hoe zou een organisatie-identiteit er uit kunnen zien? 

Volgens Whetten & Godfrey (1998), die door Schoemaker (2004, p.2) worden geciteerd, bestaat een organisatie-identiteit uit drie onderdelen. Ten eerste ‘dat wat de leden van de organisatie zien als centraal voor de organisatie’, ten tweede ‘dat wat de organisatie onderscheidt van andere organisaties’ en ten derde ‘dat wat door de leden van de organisatie als duurzaan fenomeen wordt gezien waarin verleden en heden (en waarschijnlijk ook toekomst) met elkaar verbonden zijn’. Deze onderdelen zouden aanknopingspunten voor 
een gesprek in de organisatie kunnen bieden, op basis waarvan vervolgens een concrete organisatie-identiteit geformuleerd zou kunnen worden. 

De organisatie-identiteit speelt ook een belangrijke rol bij de selectieprocedure. Om dit uit te leggen zal ik hier de theorie van ‘zelf-categorisatie’ van Moreland, Levine en Cini nader toe lichten.
Mensen categoriseren om sneller op hun omgeving te kunnen reageren. Bij ‘sociale categorisatie’ focust een persoon zich op de overeenkomsten en verschillen binnen een groep en krijgt hij of zij op basis hiervan een idee van een prototype die de karakteristieken van deze groep het best vertegenwoordigt. Afhankelijk van de mate waarin deze persoon zichzelf in dit prototype herkent zal hij of zij zich meer of minder tot deze groep aangetrokken/betrokken voelen en zal de groep hem of haar meer of minder betrekken (Moreland, Levine en Cini, 1993, p. 118-123). 

Aangezien de mensen uit het netwerk van Spinnenweb opdrachten redelijk autonoom uitvoeren en niet alle andere mensen binnen het netwerk kennen, is het voor hen moeilijk om zelf een beeld van een prototype bij de organisatie te vormen. Respondenten geven aan dat iemand een ‘eigen gezicht moet hebben’, en dat er ‘typische mensen’ bij Spinnenweb werken, maar concrete omschrijvingen zijn zeldzaam. Iemand moet ‘bij Spinnenweb passen’. 
Dat het moeilijk is om onderscheidende karakteristieken te formuleren wordt ook door Moreland, Levine en Cini benadrukt. Desondanks wijzen zij op het belang om het prototype binnen de organisatie te onderzoeken om zo onderscheidende waarden binnen de organisatie te kunnen achterhalen en eventueel zo de betrokkenheid te versterken. Werving en selectie zou dus ook één van de momenten kunnen zijn om de organisatie-identiteit en het daarbij passende prototype te bediscussiëren. 

Het is waarschijnlijk dat het concreet maken van organisatie-identiteit en prototype tot meer onenigheid zal leiden. In een meer abstracte formulering kunnen immers meer mensen zich vinden (Yanov, 1996, p.129). Onenigheid hoeft echter niet slecht te zijn; sterker nog, het verkennen en proberen te begrijpen van verschillende opvattingen binnen een organisatie kan echte conflicten mogelijk voorkomen (Boessenkool, 2003, p.315).

Boessenkool wijst hier echter terecht op het feit dat bij het begrijpen en coördineren van verschillen niet iedereen evenveel invloed zal hebben. Zowel in de maatschappij als in organisaties zijn er altijd mensen die meer en minder macht hebben. Ook op het formuleren van de organisatie-identiteit heeft niet iedereen evenveel invloed. Boessenkool pleit er niet voor om dit verschil in invloed op te lossen, maar om helderheid te scheppen in het besluitvormingsproces (de ‘strijd’) en iedereen serieus te nemen. Hierin speelt communicatie, bijvoorbeeld in de vorm van discussie, een belangrijke rol (Verweel & Leisink, 2003, p.338)
Een laatste vraag die in de resultaten op het gebied van betrokkenheid naar voren wordt gebracht is: ‘Wat doet het met de betrokkenheid van mensen als zij minder hun eigen ding kunnen doen?’ Als zij door een concretere organisatie-identiteit meer gestuurd kunnen worden? 
Dit hangt af van de wijze waarop de identiteit en het beleid geformuleerd zullen worden. Afhankelijk van de mate waarin de wensen van de medewerker overeenkomen met de 
formulering van identiteit en beleid, zal de betrokkenheid de werknemer toe- of afnemen (Moreland, Levine & Cini, 1993, p. 108). 

4.3
Leiderschap & Communicatie

Spinnenweb is ‘absoluut een platte organisatie’ maar toch zijn er een aantal zaken waarin de directeur volgens de respondenten het voortouw in zou moeten nemen. In dit onderdeel zal ik een aantal aspecten van leiderschap en communicatie onder de loep nemen. Om te beginnen zal ik kort ingaan op de huidige trend van professionalisering en de daarmee gepaard gaande afname van hiërarchie. Vervolgens zal ik ingaan op het belang dat aan reciprociteit gehecht wordt en de gevolgen die dat heeft voor communicatie. Aansluitend hierop zal het thema macht worden besproken; de macht die verscholen ligt in het communiceren. Waarover, wanneer en met wie wordt gecommuniceerd? Tot slot zal ik ingaan op de verschillende wijzen van communicatie en de gevolgen die dit heeft voor betrokkenheid.

De afgelopen eeuw heeft er een verschuiving plaatsgevonden van de industriële sector naar de dienstverlenende sector. In de dienstverlenende sector staan de talenten van de medewerkers meer centraal dan daarvoor. Bij het verlenen van een dienst vindt namelijk interactie plaats en daarmee heeft de medewerker directe invloed op de kwaliteit van de dienst. De kwaliteit van de dienst (en het concurrentievoordeel van de organisatie) valt of staat dus voor een groot deel met de talenten van de medewerkers (Schoemaker, 2004, p.1).

Onder andere door de toenemende aandacht voor talent en de professionalisering van de werknemers die hiermee gepaard ging, is de hiërarchie binnen organisaties de laatste decennia afgenomen. De medewerker is door zijn of haar specifieke talenten relatief minder gemakkelijk te vervangen en hierdoor is er sprake van wederzijdse afhankelijkheid tussen het individu en de organisatie. De organisatie heeft het individu nodig om zijn of haar talent en het individu heeft de organisatie nodig om het eigen talent te kunnen ontwikkelen (Schoemaker, 2003, p.8). Werknemers in professionele dienstverlenende organisaties zijn zich ook bewust van hun belang voor de organisatie en verwachten daarom gelijkwaardigheid in de relaties met anderen in de organisatie. Met het afnemen van de hiërarchie en de groeiende aandacht voor reciprociteit, verandert ook de rol van de directeur. Aan de ene kant is het aan de directeur om medewerkers te betrekken. Dit kan bereikt worden door mensen zich zelf te laten aansturen (Verweel & Leisink, 2003, p.334) of door het leiderschap te laten rouleren. Hierbij zijn overigens de meningen verdeeld over of zelfsturing leidt tot betrokkenheid op de eigen taak, betrokkenheid tot de organisatie of beiden (Verweel & Leisink, 2003, p. 333). In Spinnenweb zijn de programmaleiders een goed voorbeeld van zelfsturing en roulerend leiderschap in één. 

Aan de andere kant is het ook aan de directeur om te beheersen; om organisatieprocessen en samenwerking goed te laten verlopen en om het grotere geheel te overzien (Schoemaker, 2003, p.9). 
De mensen uit het netwerk van Spinnenweb wijzen zowel op beheersen (de directeur moet ‘het initiatief nemen’ en ‘de communicatie verzorgen’) als betrekken (de directeur moet mensen in de communicatie betrekken). 

De spanning tussen betrekken en beheersen (en alleen beslissen) werd door Schoemaker al gesignaleerd en wordt in dit onderzoek bevestigd.

De gelijkwaardigheid die medewerkers verwachten hangt samen met het belang dat een aantal medewerkers zegt te hechten aan reciprociteit. Schoemaker schrijft dat de ‘ruilrelatie’ tussen de organisatie en het individu goed moet zijn (Schoemaker, 2003, p.9), Moreland, Levine & Cini benadrukken dat zowel aan de wensen van het individu als aan de wensen van de groep moet worden voldaan om de betrokkenheid optimaal te houden. Volgens Schoemaker is de dialoog aangaan, de beste manier om deze ruilrelatie in te vullen. Waarschijnlijk zullen in de dialoog altijd verschillende machtsposities meespelen, maar hier zullen we ons bij neer moeten leggen aangezien een machtsvrije dialoog niet mogelijk lijkt (Boessenkool, 2003, p.314). 

Niet alleen bij het gesprek zelf, maar ook in het organiseren van de communicatie komt macht kijken. Waarover, wanneer en met wie wordt gecommuniceerd? 

Mogen medewerkers alleen mee beslissen over dagelijkse dingen of worden ze ook bij strategische vraagstukken betrokken? Worden zij achteraf geïnformeerd over een besluit of worden zij gevraagd om mee te denken (Stoter, 1997, p.125)? De antwoorden op deze vragen hebben grote gevolgen voor de betrokkenheid. 

Een aantal freelancers uit het netwerk van Spinnenweb geven aan graag mee te willen denken en allerlei ideeën te hebben over de organisatiestrategie. In hoeverre zijn iemands ideeën over de organisatie van belang voor de organisatie en in hoeverre hoort iemand er dus bij (Boessenkool, 2003, p.312)?

Tenslotte is de wijze waarop de communicatie verloopt (of te wel de omgangsvormen) van invloed op betrokkenheid. Stoter hanteert in zijn bespreking van communicatieculturen het onderscheid tussen supportive en defensive communicatieculturen. De omgangsvormen die in de gesprekken naar voren komen (en waarvan de respondenten aangaven dat zij deze graag zouden willen veranderen) passen in een defensieve communicatiecultuur. Afwijzen van feedback, niet goed omgaan met kritiek, weinig samen verkennen en vermijden zijn kenmerken van deze cultuur. Een aantal kenmerken van de open communicatiecultuur als leren, exploreren en echte betrokkenheid, lijken binnen Spinnenweb nog niet volledig tot hun recht te komen (Stoter, 1997, p.81). Interessant punt is dat Stoter stelt dat de communicatiecultuur iets zegt over de organisatie-identiteit. De respondenten geven daarentegen expliciet aan dat zij de communicatiecultuur niet bij de identiteit van de organisatie vinden passen. In dit geval wordt in de praktijk het verband tussen organisatie-identiteit en omgangsvormen dus anders gelegd. 

Conclusie

In dit onderdeel zal ik antwoord geven op de onderzoeksvraag die centraal staat in dit onderzoek:

Hoe krijgt betrokkenheid volgens de mensen uit het netwerk van Spinnenweb vorm binnen deze organisatie, hoe zou de betrokkenheid bij Spinnenweb volgens hen geoptimaliseerd kunnen worden en hoe verhoudt dit zich tot de spanningen die op het gebied van betrokkenheid lijken te liggen?

Ik hoop dat deze conclusie relevante inzichten voor zowel de organisatie Spinnenweb als voor de wetenschap biedt. Of te wel; dat het een bruikbaar academisch inzicht zal zijn. 

Uit de gesprekken met een aantal mensen uit het netwerk van Spinnenweb en op basis van enkele observaties in de organisatie, lijkt betrokkenheid binnen Spinnenweb vorm te krijgen aan de hand van verschillende thema’s. Deze thema’s zijn: organisatie-identiteit, leiderschap en omgangsvormen. 

Mensen uit het netwerk van Spinnenweb spreken positief, maar verschillend over de organisatie. De organisatie-identiteit van Spinnenweb en het daarmee samenhangende organisatiebeleid zijn niet concreet geformuleerd. Sommige mensen benadrukken de ruimte en de betrokkenheid op de eigen taak die dit met zich meebrengt, anderen benadrukken de onduidelijkheid en onzekerheid. De meeste respondenten geven aan dat er meer duidelijkheid en gemeenschappelijkheid zou mogen komen. De mensen uit het netwerk zouden zich weer eens gezamenlijk uit moeten spreken over wie Spinnenweb is en waar zij voor staat en deze identiteit naar het hele netwerk moeten communiceren. 

De spanning die op het gebied van dit thema ligt is het alleen of samen invulling geven aan de organisatie-identiteit. Het gezamenlijk uitspreken hoeft niet perse tot meer betrokkenheid te leiden. In een concrete formulering kunnen waarschijnlijk minder mensen zich herkennen, het formuleren zelf kan tot confrontatie leiden waarin machtsposities duidelijk worden en een concreet geformuleerde organisatie-identiteit kan gevolgen hebben voor de invulling van de eigen taak. 
Afhankelijk van de mate waarin medewerkers zich met de organisatie-identiteit kunnen identificeren, de wijze waarop met verschillende opvattingen wordt omgegaan en de gevolgen die het organisatiebeleid heeft voor de eigen taak, zal de betrokkenheid per medewerker toe- of afnemen.
De directeur van Spinnenweb heeft volgens de respondenten een aantal taken, taken die het gevoel van betrokkenheid van mensen uit het netwerk, kunnen beïnvloeden. 
In de eerste plaats is de directeur degene die in de gaten houdt of het goed gaat met de mensen in het netwerk. Deze taak vervult hij volgens de respondenten goed. Taken die volgens de respondenten bij de directeur van PD liggen en waar meer uitgehaald zou kunnen worden zijn: initiatief nemen, agenderen en het verzorgen van communicatie. Op het gebied van initiatief nemen geeft een aantal respondenten aan dat er meer aandacht zou mogen zijn voor organisatiestrategie. Wat betreft de communicatie, zeggen sommige mensen dat de 
directeur vaker en met meer mensen uit het netwerk zou kunnen communiceren, zowel tijdens de besluitvorming als achteraf. Er zijn echter ook mensen die zeggen de strategievorming met een gerust hart aan anderen over te laten. 

Dit is belangrijke informatie voor de directeur. Sommige mensen willen graag dat er meer met hen gecommuniceerd wordt en anderen vinden het prima zo. Hij moet er dus achter zien te komen naar wie, met wie en wanneer, gecommuniceerd moet worden om de betrokkenheid optimaal te houden. Dit zou hij kunnen doen door met alle mensen uit het netwerk de dialoog aan te gaan. 

Hier zal echter de spanning die op het gebied van leiderschap ligt naar voren kunnen komen. Zoals al eerder is genoemd moet de directeur namelijk zowel beheersen als betrekken. Dit betekent dat, ook al zijn de wensen wat betreft de communicatie van alle mensen uit het netwerk bekend (en voor zover dit stabiele wensen zijn), de directeur beslist of deze wensen te combineren zijn met het beheersen van de organisatie. Afhankelijk van de vraag in hoeverre de directeur de wensen tegemoet kan komen zal het gevoel van betrokkenheid toe- of afnemen.
De omgangsvormen binnen Spinnenweb worden omschreven als vriendelijk, familiair, en vermijdend. Men probeert de lieve vrede te bewaren en kan niet goed omgaan met kritiek. 

De kenmerken van een supportieve cultuur als samen verkennen, open staan voor feedback, van elkaar leren en (de daarmee gepaard gaande) echte betrokkenheid op elkaar lijken te ontbreken. Mensen geven aan dat zowel de profspaces als de directeur een impuls zouden kunnen geven om de huidige omgangsvormen te doorbreken. 
De spanning die op het gebied van omgangsvormen ligt is die tussen professionaliteit en informaliteit. De vraag is of eerlijkheid, confrontatie en een professionele houding tot meer betrokkenheid of juist (door de wellicht verschillende opvattingen) tot distantiering zullen leiden. 

Op het gebied van zowel organisatie-identiteit, leiderschap als omgangsvormen, worden suggesties gedaan voor veranderingen die volgens de respondenten de betrokkenheid ten goede zullen komen. Of dit in de praktijk ook zo zal zijn is de vraag. De hiervoor genoemde spanningen liggen op de loer.

Afhankelijk van hoe met de spanningen zal worden omgegaan, zullen de suggesties die de respondenten doen tot toe- of afnemen van betrokkenheid bij de organisatie leiden. Mensen uit het netwerk van Spinnenweb zouden in de toekomst wellicht de gok kunnen wagen en de verschillende gevolgen tegen elkaar kunnen afwegen. 

Reflectie

In het onderdeel methodologische verantwoording is de dynamiek in het onderzoeksproces al even naar voren gekomen. De onderzoeksvraag, topics en codes zijn niet statisch, maar veranderen naarmate het onderzoek vordert en het inzicht zich verder ontwikkelt.

Ook de rol van onderzoeker is dynamisch. Aangezien de onderzoeker in het kwalitatief onderzoek het belangrijkste onderzoeksinstrument vormt (Maxwell, 2005, p.79) heb ik besloten om hier terug te blikken op hoe mijn rol als onderzoeker gedurende dit onderzoek is gewijzigd en hoe dit het onderzoek mogelijk heeft beïnvloed. Daarnaast zal ik in deze reflectie de afsluitende bijeenkomst in de organisatie bespreken.

Laat ik beginnen met mijn rol als onderzoeker. De eerste contacten met de organisatie waren (zoals vaak het geval is met eerste contacten) wat onwennig en afstandelijk. Ik voelde me de student die haar onderzoek zou doen en ik zag de organisatie als het object dat ik zou gaan onderzoeken. Het was daardoor in het begin ook makkelijker om te observeren. In de eerste gesprekken die ik met de directeur en mijn begeleider vanuit de organisatie had, lette ik (veel meer dan ik in normale gesprekken doe) erg op non verbale communicatie en kleding en bijvoorbeeld de ruimte waarin het gesprek plaats vond. Als ik dit vanuit het emic- en etic- perspectief (wat ik in de methodologische verantwoording heb besproken) zou analyseren, was ik toen nog erg ‘etic’ en keek ik als een buitenstaander naar de organisatie.

Naarmate het onderzoek vorderde, ik diepgaande gesprekken voerde met mensen en mijn begeleider regelmatig sprak om de voortgang te overleggen, begon ik me echter steeds meer betrokken bij de organisatie te voelen. Of dit kwam doordat ik meer kennis over de organisatie kreeg of doordat ik me in sommige mensen herkende weet ik niet en ik heb dit ook niet verder onderzocht, maar een feit is dat het moeilijker werd om alleen vanuit mijn eigen (buitenstaander) perspectief te blijven kijken. Of te wel; ik keek steeds meer vanuit een ‘emic’ perspectief. Steeds meer, maar natuurlijk niet helemaal, want ik maakte geen onderdeel uit van de organisatie en ik bleef ‘de onderzoeker’. In de antropologie wordt deze positie ook wel een positie van ‘dubbele marginaliteit’ genoemd (Eriksen, 2001, p. 36). Dit betekent dat je niet helemaal bij een groep hoort, maar er ook niet helemaal buiten staat.

Doordat ik me steeds meer betrokken voelde bij de organisatie, voelde ik me steeds meer verantwoordelijk om met het onderzoek bruikbare resultaten af te leveren. In de eerste plaats leidde dit ertoe dat ik steeds meer begon te zoeken naar overeenkomsten in de betekenissen van respondenten, zodat er uiteindelijk duidelijke, sterke resultaten zouden staan. Toen ik gedurende het onderzoek weer eens door Martin bladerde en over de verschillende perspectieven las, besefte ik waar ik mee bezig was en dat het zoeken naar integratie verkokerend en normerend kan werken (Martin, 2002, p. 98). Zoals gezegd heb ik vervolgens tijdens het lezen van interviewtranscripten en in de daaropvolgende gesprekken geprobeerd ook te letten op de betekenissen van de ‘underdog’. 

In de tweede plaats begon ik tijdens het analyseren steeds meer in een soort adviesstijl te schrijven, waarbij ik tot bijna concrete oplossingen probeerde te komen. Mijn begeleider vanuit de universiteit heeft me toen op het universitaire matje geroepen en daar ben ik hem dankbaar voor. Ik heb mij vervolgens bewust weer meer als ‘buitenstaander’ proberen op te 
stellen en dit hielp mij om in plaats van de verhalen van mensen klakkeloos aan te nemen, na te denken over wat de betekenissen van mensen betekenden. Ik denk dat ik hierdoor uiteindelijk een rijker beeld van betrokkenheid heb kunnen schetsen. 

De afsluitende bijeenkomst was ik vooral in de rol van onderzoeker. Eerst heb ik als onderzoeker de resultaten die ik heb gevonden gepresenteerd aan 7 van de respondenten, de directeur en mijn begeleider vanuit de organisatie. Ik werd serieus genomen en na afloop vroegen mensen om verheldering van bepaalde punten. Was het thema leiderschap gebaseerd op opvattingen over ‘de leider in het algemeen’ of de directeur van Spinnenweb?

Ook kwam iemand met een andere oorzaak voor betrokkenheid die ik uit mijn gesprekken en observaties niet heb kunnen opmaken en die ook niet onder de thema’s te plaatsen valt. Deze persoon gaf aan dat voor sommigen de programma assistentes ook een belangrijke rol in de betrokkenheid bij de organisatie spelen; zij vormen een soort thuisbasis. 
Na de vragen- en opmerkingenronde zijn de aanwezigen in twee groepen in gesprek gegaan over de drie spanningen en hebben mijn begeleider en ik afwisselend bij de ene dan wel de andere groep gezeten, om te luisteren en soms zaken toe te lichten. Ik denk dat dit voor de meesten, in ieder geval voor mij, heel interessant was. Veel dingen die gezegd werden herkende ik en had ik zelf al overdacht en het was grappig om de stokpaardjes van mensen weer langs te horen komen. Ook waren er dingen waar ik niet aan gedacht, zoals het net al genoemde belang van programma assistentes en het feit dat de communicatie niet zo zeer via de leider (de directeur) maar meestal via de programmaleiders loopt.

Na ruim een uur kwam iedereen weer bij elkaar en zijn de ideeën over de spanningen uitgewisseld. 

Er werd gesproken over maatwerk met betrekking tot communicatie. Wie wil informatie over wat? Waar willen mensen over mee communiceren?

En er werd gesproken over nissen en niches. De moeilijkheden die nu in de nissen van het koraal verdwijnen (waar de mensen uit het netwerk als koraalvissen door heen zwemmen) zouden juist benut moeten worden zodat Spinnenweb zich in de niche waarin zij zich bevindt meer zal kunnen profileren. Hier was weer sprake van mooie woorden in plaats van concrete teksten, maar dit was ook inspirerend en wat wil je in slechts een uur brainstormen. Wel hoop ik dat het zwemmen van deze mooie vissen niet in zwammen vervalt.

Tot slot werd ik, de onderzoeker, gevraagd om op deze uitkomsten te reageren. En als slotakkoord kreeg ik een applaus voor mijn rol.
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