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MANAGEMENTSAMENVATTING EN AANBEVELINGEN 

Traditionele coördinatie-instrumenten volstaan vaak niet langer om complexe en sector-overschrijdende 

beleidsproblemen (oftewel ‘wicked issues’) aan te pakken. Nieuwe vormen van coördinatie zoals de inzet 

van tijdelijke samenwerkingsverbanden tussen publieke organisaties, maar ook met private en 

maatschappelijke actoren zouden de coördinatie van dergelijke problemen kunnen bevorderen, maar er is 

momenteel nog weinig bekend over de condities waaronder deze projectstructuren kunnen leiden tot een 

verhoogde wendbaarheid. Hieronder lichten we toe wat in de literatuur wordt verstaan onder tijdelijke 

projectstructuren, welke bijdrage deze instrumenten zouden kunnen leveren aan de wendbaarheid van een 

overheid en binnen welke thema’s we de belangrijkste succes- en faalfactoren kunnen identificeren. 

Achtergrond en opzet van het onderzoek 

Dit rapport is het sluitstuk van Werkpakket 3 dat deel uitmaakt van het SBV-project ‘Naar de organisatie 

van een wendbare en klantgerichte overheid’. Met dit steunpuntonderzoek onderneemt de Vlaamse over-

heid stappen om te evolueren naar een meer wendbare en klantgerichte organisatie. Naast het 

klantenperspectief voor de integrale benadering van dienstverlening en het belang van samenwerking 

tussen overheidsdiensten onderling werd in het Vlaamse Regeerakkoord 2014-2019 onder andere gewezen 

op het belang van een meer flexibele interorganisationele programma- of projectorwerking voor complexe, 

transversale beleidsproblemen (Bourgeois, 2014; Homans, 2014; Vlaamse Regering, 2014). Ook het huidige 

Vlaamse Regeerakkoord 2019-2024, de Beleidsnota Algemeen Regeerbeleid 2019-2024 en de Beleidsnota 

HR-beleid en Audit Vlaamse Overheid 2019-2024 stellen verschillende aspecten met betrekking tot een 

flexibele, transversale en samenwerkingsgerichte overheid voorop (Jambon, 2019; Somers, 2019). Deze 

studie behandelt bijgevolg de inzet van flexibele project- en programmaorganisaties voor de aanpak van 

complexe beleidsproblemen en gaat na welke succes- en faalfactoren moeten worden in rekening gebracht 

bij het verder uitbouwen van een dergelijke transversale en horizontale overheidswerking. 

De onderzoeksvraag die binnen het ruimere steunpuntproject vooropgesteld werd, luidt: 

Hoe dient de Vlaamse overheid haar structuren, processen en cultuur in te richten om flexibel, 

wendbaar en innovatief te kunnen inspelen op nieuwe uitdagingen, complexe maatschappelijke 

problemen en disruptieve ontwikkelingen? 
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Ter beantwoording van deze onderzoeksvraag focuste het onderzoek in Werkpakket 3 op de inzet van 

tijdelijke project- en programmastructuren met een horizontaal, transversaal of gebiedsgericht karakter. 

Uit de landenstudie in Werkpakket 2 bleek dat dit een van de hervormingselementen was die met het oog 

op het verhogen van de wendbaarheid van de Vlaamse overheid nog verder versterkt zou kunnen worden. 

Bijgevolg bestudeerden we in Werkpakket 3 de succes- en faalfactoren van dergelijke organisatie-

overschrijdende projectstructuren als coördinatie-instrument voor complexe beleidsproblemen. De 

aandacht ging daarbij uit naar de taakstelling, organisatiekenmerken, operationele voorwaarden (per-

soneel en financiën), de governance, het interne management en verantwoordingspraktijken, de inbedding 

van deze projecten in de overheidswerking, de relatie met verticale organisatiestructuren en verantwoor-

dingslijnen, en de interactie met andere coördinatie-instrumenten. De volgende centrale onderzoeksvraag 

werd daarbij gesteld: 

Hoe dient de Vlaamse overheid haar tijdelijke, interorganisationele projectstructuren met een 

horizontaal, transversaal of gebiedsgericht karakter in te richten opdat ze beter in staat zou zijn om 

wendbaar tegemoet te komen aan ‘wicked issues’ in een turbulente omgeving? 

Om in kaart te brengen welke factoren bijdragen aan het succes (of het falen) van tijdelijke project- en 

programmastructuren werden in dit onderzoek semigestructureerde interviews en een online enquête 

afgenomen. In totaal werden 8 tijdelijke projectstructuren met een horizontaal, transversaal of 

gebiedsgericht karakter bestudeerd. Deze selectie omvatte zowel projectstructuren die gericht zijn op 

beheersmatige vraagstukken en enkel een beperkt aantal deelnemende organisaties van binnen de 

Vlaamse overheid betrekt, tot en met grote transitieprojecten gericht op een complexe maatschappelijke 

problematiek en op systeemverandering, waarin een groot aantal diverse, publieke en private actoren 

betrokken zijn.  Initieel werd telkens eerst de coördinator geïnterviewd, waarna deze ons doorverwees naar 

ten minste een vertegenwoordiger van een kleine actor en ten minste een grote actor in het project, om 

zodoende een genuanceerder beeld te krijgen. Dit resulteerde in 19 interviews en 30 uur aan 

interviewopnames. Vervolgens werd naar alle actoren uit zes van de bestudeerde cases een online enquête 

uitgestuurd. In totaal werden er voor deze cases 211 respondenten uitgenodigd, waarvan 128 

respondenten de vragenlijst hebben ingevuld. 

De interviews werden voorbereid op basis van de informatie uit een documentenanalyse. De 

documentenanalyse gebeurde in eerste instantie aan de hand van primaire overheidsbronnen (bv. 
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beleidsdocumenten, besluiten, conceptnota’s, etc.) en documenten zoals webpagina’s, jaarverslagen, 

infofiche’s en rapporten. Op basis van deze documentenanalyse werd een overzicht gemaakt van wat er 

aan de hand van deze documentatie al kon worden vastgesteld over de aspecten van de organisatie en 

governance in de verschillende cases. Deze analyse resulteerde in een topiclijst waarin diverse thema's aan 

bod kwamen (bv. metagovernance, administratieve inbedding, interne en externe steun, doelstellingen en 

monitoring, middelen en actoren, vertrouwen en leiderschap in het netwerk, enzovoort). 

Ook de online enquête omvatte verschillende delen en maakte, waar mogelijk, gebruik van meetschalen 

die gevalideerd zijn in internationaal wetenschappelijk onderzoek. In Deel 1 van de bevraging werden 

netwerkuitkomsten bevraagd. We maakten een onderscheid tussen inhoudelijke uitkomsten (bv. alle 

betrokken actoren hebben baat gehad bij de samenwerking), procesmatige uitkomsten (bv. er wordt altijd 

geprobeerd verschillende opinies aan bod te laten komen tijdens de besluitvorming) en institutionele 

uitkomsten (bv. tijdens de uitwerking van het project werden erg veel nieuwe duurzame relaties ontwikkeld 

tussen de betrokken actoren). In Deel 2 van de bevraging werd het netwerkvertrouwen gemeten. In Deel 3 

werden vragen gesteld omtrent de metagovernance van het netwerk. In Deel 4 van de bevraging kwamen 

sociaalnetwerk-vragen aan bod, waarmee we de interacties tussen netwerkleden in kaart brachten. In Deel 

5 werden enkele organisatie-specifieke variabelen gemeten (bv. red tape, leiderschap en controle) en in 

het laatste deel, Deel 6, werden een aantal vragen gesteld rond individuele attitudes en kenmerken. 

De interviews en de online enquête in deze studie brachten een hele reeks kritische succes- en faalfactoren 

aan het licht met betrekking tot de individuele organisatiekenmerken, operationele voorwaarden (per-

soneel en financiën), de governance, het interne management en verantwoordingspraktijken, de inbedding 

van deze projecten in de overheidswerking, de relatie met verticale organisatiestructuren en verantwoor-

dingslijnen, en de interactie met andere coördinatie-instrumenten. Voor een gedetailleerde bespreking van 

deze succesfactoren verwijzen we naar hoofdstuk 4 van het rapport. Deze bespreking is uitvoerig 

gestoffeerd met quotes uit de gevoerde interviews met de project- en programmamanagers en andere 

betrokken uit de acht cases. 

In deze managementsamenvatting formuleren we op basis van de geïdentificeerde succesfactoren enkele 

aanbevelingen. 
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Aanbevelingen op basis van dit onderzoek 

In lijn met de theoretische verwachtingen die werden vooropgesteld in dit onderzoeksrapport, blijken 

tijdelijke project- en programmastructuren volgens onze analyse geschikte instrumenten om complexe, 

sector-overschrijdende beleidsproblemen aan te pakken. Voor een hele reeks complexe, maatschappelijke 

problemen kunnen tijdelijke structuren oplossingen bieden die met andere coördinatie-instrumenten niet 

mogelijk zijn. Hier zijn niettemin een aantal individu-, organisatie- en netwerk-gerelateerde voorwaarden 

aan verbonden. Hoewel het opzetten en onderhouden van de beleidsnetwerken waarbinnen deze tijdelijke 

projectstructuren opereren maatwerk vereist, kunnen we op basis van dit onderzoek in toch 24 generieke 

aanbevelingen formuleren. De meeste daarvan hebben betrekking op de rol van de Vlaamse overheid, al 

zijn een aantal aanbevelingen ook voornamelijk van toepassing voor de bestudeerde projectstructuren. 

Voordat we de aanbevelingen bespreken, geven we eerst een schema die de aanbevelingen structureert in 

de volgorde waarin ze aan bod komen en die gekoppeld worden aan een aantal structurerende keuzes die 

zich stellen bij de vormgeving van samenwerkingsverbanden en netwerken om horizontale, transversale en 

gebiedsgerichte beleidsproblemen aan te pakken. Immers, tijdelijke project- of programmastructuren 

worden opgezet om de governance van beleids- en implementatieprocessen waarin verschillende 

organisaties samenwerken, mogelijk te maken. Dat structurerend schema baseren we op het zogen. 

bollenschema zoals dat voor de Masterclass ‘Netwerkleiderschap’ is ontwikkeld door Joris Voets, Koen 

Verhoest en Astrid Molenveld i.s.m. Anne Van Autreve. De Masterclass ‘Netwerkleiderschap’ is een 10-

daags traject dat sinds 2017 jaarlijks wordt aangeboden aan Vlaamse, Federale en lokale ambtenaren (top-

, midden- en expertenkader) (Voets, Verhoest en Van Humbeeck 2020). Voor details over deze keuzes en 

dit traject verwijzen we graag naar de website (https://overheid.vlaanderen.be/masterclass-

netwerkleiderschap-2020) en relevante publicaties (Voets, Verhoest en Van Humbeeck 2020). 

Figuur A geeft het structurerend schema weer, met in de blauwgekleurde kaders een verwijzing naar de 

nummers van de relevante aanbevelingen die in dit rapport worden voorgesteld. Dit schema geeft de 

noodzakelijke stappen aan in het opzetten van een samenwerkingsverband/netwerk voor horizontale, 

transversale of gebiedsgerichte beleidsproblemen. De beslissingen die moeten worden genomen bij het 

opzetten en managen van dergelijke samenwerkingsverbanden en de bijhorende tijdelijke project-

/programmastructuren zijn de volgende (Voets, Verhoest en Van Humbeeck 2020): 

1. Kiezen of al dan niet samenwerking/netwerken gewenst en opportuun is om de horizontale, 

transversale en beleidsgerichte beleidsproblematiek op te lossen:  

https://overheid.vlaanderen.be/masterclass-netwerkleiderschap-2020
https://overheid.vlaanderen.be/masterclass-netwerkleiderschap-2020
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Hierbij wordt niet enkel gekeken naar de aard van de beleidsproblematiek, maar evenzeer 

naar de betrokken publieke en private stakeholders en hun belang en hulpmiddelen 

(aanbeveling 14). 

2. Kiezen hoe het samenwerkingsverband/netwerk en haar governance-structuren en programma-

/projectstructuren wordt opgezet, ingericht, en omkaderd:  

Aan deze keuzes worden in dit rapport aanbevelingen gekoppeld over de aansturing 

(politiek, ambtelijk en maatschappelijk), metagovernance en coördinatie, de 

doelstellingbepaling, het samenspel van programma- en projectniveau, alsook de 

omkadering van programma- en projectstructuren in termen van ondersteunend beleid, 

en middelen, alsook politiek-ambtelijke steun (aanbevelingen 1, 2, 3, 4, 5, 11, 14, en 18). 

3. Kiezen hoe het samenwerkingsverband/netwerk en de bijhorende programma- en 

projectstructuren worden gemanaged vanuit verschillende rollen:  

Hierbij sluiten aanbevelingen aan die te maken hebben met de invulling van de rollen van 

netwerkkampioen, manager, ondersteuner, etc. Met name de rol van politieke 

verantwoordelijken, de netwerkmanagers en procesbegeleiders, de vertegenwoordigers 

van de partners, de ondersteuningscapaciteit komt aan bod. Ook het gebruik van 

netwerkmanagement-strategieën en verschillende governance-stijlen wordt aangehaald 

in de aanbevelingen (aanbevelingen 6, 7, 8, 12, 13, 15, 16, en 18). 

4. Kiezen hoe het samenwerkingsverband/netwerk en de bijhorende programma- en 

projectstructuren hun werking monitoren en evalueren, alsook verantwoording afleggen: 

Aanbevelingen inzake financiering en gezamenlijke inbreng van middelen, het 

vormgegeven van monitoring en evaluatie dat gericht is op leren en dynamiek/innovatie 

worden voorgesteld (aanbevelingen 9, 10, 19, 20, 21, 22). 

5. Kiezen hoe de eigen Vlaamse overheidsorganisaties moeten worden aangepast om goed te kunnen 

functioneren in zo’n samenwerkingsverbanden en programma-/projectstructuren: 

Programma- en projectstructuren functioneren beter als de cultuur, waarden, de 

connectieve (verbindende) en lerende capaciteiten van de betrokken Vlaamse 

overheidsorganisaties worden geoptimaliseerd en de ondersteuning vanuit die 

organisaties meer wordt uitgebouwd. Er worden aanbevelingen op deze vlakken 

geformuleerd (aanbevelingen 8, 13, 17, 23,en 24). 
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6. Kiezen hoe het netwerkleiderschap van dergelijke samenwerkingsverbanden/netwerken en de 

bijhorende programma- en projectstructuren wordt vormgegeven: 

Netwerkleiders moeten het arsenaal van strategieën beheersen om 

samenwerkingsverbanden en hun programma-/projectstructuren te kunnen leiden en 

doen floreren. De Vlaamse overheid moet dergelijke profielen trainen, selecteren en 

valoriseren (aanbevelingen 12 en 13). 

 

 

Figuur A: Beslissingen bij het opzetten van samenwerkingsverbanden en bijhorende project- en 
programmastructuren voor horizontale, transversale en gebiedsgerichte project, met verwijzing naar de 

aanbevelingen van  dit rapport in blauwe kaders  (Voets, Verhoest en Van Humbeeck 2020: 6). 
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Aanbevelingen 1 en 2: 

- Baken de governance, alsook de diverse coördinatie-, sturings- en verantwoordingsrollen duidelijk af. 

- Laat tegelijk ruimte om op zoek te gaan naar de aanpak die het meest geschikt is voor de situatie. 

Onduidelijkheid omtrent de governance van tijdelijke projectstructuren en de verschillende rollen die men 

kan opnemen binnen dergelijke structuren zou aanleiding kunnen geven tot tal van problemen. Om con-

flicten en verwarring te voorkomen, om voldoende interne en externe steun te bekomen en om de voort-

gang van het proces te garanderen, is het cruciaal dat alle actoren op de hoogte zijn van hun eigen rol, 

verwachtingen en verplichtingen en die van anderen binnen het samenwerkingsverband. Ook nadat het 

voor elke actor of organisatie duidelijk is welke concrete bijdrage men kan leveren en welke verwachtingen 

hieraan werden gekoppeld, dient men na te gaan of de percepties van alle betrokken actoren met elkaar 

verzoend kunnen worden. Naast de perceptie omtrent rollen en verwachtingen dient ook duidelijk gemaakt 

te worden hoe de aansturing en verantwoording binnen het project geregeld wordt. Verder dient men aan-

dacht te zijn voor het vermijden van rolconflicten wanneer eenzelfde actor of organisatie verschillende 

posities (bv. die van aanstuurder, vertegenwoordiger, ondersteuner of facilitator) opneemt binnen het 

project. Het optreden van rolconflicten kan erg nadelig kunnen zijn voor de geloofwaardigheid van en het 

vertrouwen in de betrokken actoren. De nood aan duidelijkheid omtrent de governance en rollen binnen 

een tijdelijke projectstructuur neemt echter niet weg dat men binnen dergelijke structuren voldoende tijd 

moet krijgen om voor de problematiek ter zake een geschikte aanpak te zoeken.  

Er bestaat niet zoiets als één ultieme benadering waarmee horizontale, transversale of gebiedsgerichte 

problematieken succesvol kunnen worden gecoördineerd. De keuze voor een meer hiërarchische dan wel 

een meer horizontale benadering is maatwerk en hangt grotendeels af van de fase waarin het project zich 

bevindt. Onze analyse wijst op de idee dat de governance van tijdelijke projectstructuren dan ook best 

‘meeleeft’ of mee evolueert met de gebeurtenissen binnen het project. Tot slot, en hierbij aansluitend hoeft 

een formalisering van de governance-structuur niet per definitie in een vroeg stadium gebeuren. In gevallen 

waar reeds voorafgaand aan het proces veel vertrouwen (of net heel weinig vertrouwen) bestond tussen 

de betrokken actoren zou een te snelle formalisering immers de organisch opgebouwde 

vertrouwensrelaties kunnen teniet doen. De formalisering zou dus op zo’n manier moeten gebeuren dat 

reeds aanwezig vertrouwen kan behouden blijven of dat de formalisering vertrouwen verder versterkt door 

het creëren van duidelijkheid omtrent de rollen en verwachtingen binnen de projectstructuur. 
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Aanbevelingen 3, 4 en 5: 

- Zet in op overheidsbrede politiek-ambtelijke steun voor projecten. 

- Voorzie in een transversale aansturing van de projecten. 

- Versterk waar nodig de relatie met andere coördinatie-instrumenten. 

Om interne (alsook externe) weerstand en een vertraging van het samenwerkingsproces te voorkomen, is 

voldoende politieke en ambtelijke steun noodzakelijk. Die steun zou zowel impliciet als expliciet zichtbaar 

moeten zijn voor alle betrokken actoren. Het uitblijven van politiek steun kan negatieve gevolgen hebben 

voor het engagement, maar ook voor interpersoonlijk en inter-organisationeel vertrouwen, vooral wanneer 

marktspelers worden betrokken. Voldoende steun, daarentegen, maakt het gemakkelijker voor project-

coördinatoren om onzekerheid onder betrokken actoren te reduceren en biedt de nodige incentives om te 

kunnen experimenteren, te falen en te leren. Aansluitend bij de nood aan overheidsbrede steun wijst onze 

analyse op de behoefte aan meer prikkels in de diverse sturings- en verantwoordingsmechanismen met 

betrekking tot de medewerking aan horizontale beleidsthema’s en het (tijdelijke) uitwisselen of samen-

brengen van middelen, expertise en uitvoeringscapaciteit van de verschillende betrokken administraties. 

De theoretische verankering van transitieprojecten binnen de bevoegdheden van twee of meer ministers 

leidt in de praktijk nog niet altijd tot een betere toegang tot middelen en instrumenten of een adequate 

afstemming tussen beleidskeuzes. Dit heeft veel te maken met de vaststelling dat veel van de transversale, 

maar ook horizontale projecten nog te vaak politiek afzonderlijk worden aangestuurd. Om de versnippering 

van financieel en menselijk kapitaal te reduceren, kan worden gekeken naar het inzetten van transversale 

werkingsbudgetten die gekoppeld worden aan politieke prioriteiten waarvoor een overheidsbrede politiek 

en ambtelijk eigenaarschap bestaat. Ook de versterking van bestaande instrumenten voor coördinatie zou 

kunnen leiden tot een betere transversale benadering van tijdelijke projectstructuren. Een voorbeeld is het 

verder professionaliseren van de coördinerende rol van het nieuwe departement die ontstaat na de fusie 

van DKB en DIV als ‘center of government’. Dit zou het faciliteren en de doorvertaling van transversale 

prioriteiten naar de relevante sturingsdocumenten, alsook de gezamenlijke opvolging hieromtrent 

bevorderen. Ook het overheidsbrede Voorzitterscollege zou in transitieverhalen, maar ook in louter 

horizontale kwesties een belangrijke functie kunnen spelen in het coördineren en creëren van collectief 

engagement. Het versterken van dit instrument vereist echter meer expliciete politieke steun, meer tijd om 

beleidsinhoudelijke thema’s te bediscussiëren en een verdere specialisatie aan de hand van 
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subwerkgroepen. Verder lijkt het volgens onze analyse van groot belang rolconflicten tussen het 

Voorzitterscollege en andere ambtelijke afstemmingsorganen te vermijden. Ook de wisselwerking tussen 

dit college en de politieke aansturing kan duidelijker. 

Aanbevelingen 6 en 7: 

- Versterk waar nodig de bestuurlijke betrokkenheid, maar vermijdt politieke detailsturing. 

- Verlaag drempels met betrekking tot de toegang tot ministers of hun kabinetten voor programma- en 

transitiemanagers. 

De politieke context waarin tijdelijke projectstructuren opereren heeft een niet te verwaarlozen impact op 

het proces van de samenwerking. Politieke steun is een belangrijke factor, zoals blijkt in de kwantitatieve 

analyse. Daarom kan het in sommige gevallen interessant zijn relevante politieke actoren te betrekking in 

het samenwerkings- of besluitvormingsproces van tijdelijke projectstructuren. Dat geldt voornamelijk voor 

projecten waar deze betrokkenheid nodig is om onder andere actoren voldoende draagvlak te creëren. In 

minder complexe of horizontale projectstructuren, daarentegen, wordt een hoge mate van politieke 

betrokkenheid door betrokken actoren sneller beschouwd als overmatige detailsturing. Verder wijst onze 

analyse ook op het belang van de betrokkenheid van lokale besturen in gebiedsgerichte projecten. Bij het 

opzetten van dergelijke projecten zou hiervoor verhoogde aandacht moeten zijn. 

Een rechtstreekse toegang van projectcoördinatoren en programma- en transitiemanagers tot de bevoegde 

minister of hun kabinetsmedewerkers blijkt volgens onze analyse een belangrijke, vaak nog onbenutte 

succesfactor te zijn. Bij uitbreiding zou een dergelijke toegangsrelatie moeten kunnen plaatsvinden met alle 

bevoegde ministers of hun kabinetsmedewerkers. Dit vergroot niet alleen de zichtbaarheid van politieke 

engagementen, maar ook het engagement van de betrokken publieke en niet-publieke organisaties. Voor 

een aantal projectcoördinatoren en transitiemanagers (afhankelijk van hun inschaling) wordt een dergelijke 

toegangsrelatie vandaag sterk beperkt door de verticale gezagsverhouding met de eigen minister. In zekere 

zin wordt hier aan tegemoet gekomen met het gebruiken van interkabinettenwerkgroepen, maar dergelijke 

instrumenten zijn volgens onze analyse niet geschikt voor de gezamenlijke politieke aansturing van grote 

transversale programma’s. Tot slot moet men zich bij het formaliseren van rechtstreekse toegangsrelaties 

tussen projectcoördinatoren en ministers of hun kabinetten behoeden voor een te sterke inperking van de 

bewegingsvrijheid van projectcoördinatoren. Net zoals politieke betrokkenheid in bepaalde situaties een 
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averechts effect kan hebben, kan ook een dergelijke opvatting van de relatie en dialoog tussen project-

leiders en de bevoegde ministers leiden tot micromanagement. 

Aanbeveling 8: 

- Vergroot de ondersteuningscapaciteit (en daarmee de slagkracht) van tijdelijke projectstructuren. 

Strategische flexibiliteit met betrekking tot hulpbronnen vormt een belangrijk aspect van een wendbare 

overheidsorganisatie. Hulpbronnen, in dit opzicht, verwijzen niet alleen naar financiële middelen, maar ook 

naar kennis, competenties, personeel en tijdsbesteding (Erik Hans Klijn & Koppenjan, 2015). Voor minder 

complexe, horizontale projectstructuren lijkt het vooral van belang vertegenwoordigers voldoende tijd te 

geven om actief te zijn in het project, om bij te kunnen dragen aan de gezamenlijke doelstellingen en om 

duurzame vertrouwensrelaties op te bouwen met vertegenwoordigers uit andere organisaties of 

beleidsdomeinen.  

In transversale projectstructuren en projectstructuren met een meer complexe betrokkenheid van actoren, 

is naast het voorgaande ook een grotere capaciteit qua ondersteuning nodig. Uit onze analyse blijkt dat er 

in een aantal van de bestudeerde projecten momenteel cruciale middelen, competenties en kennis 

ontbreken om de vooropgestelde doelstellingen te kunnen realiseren. Het toewijzen van meer financiële, 

maar ook menselijke middelen zou voor meer slagkracht zorgen. Financiële middelen dienen echter wel op 

flexibele en strategische wijze te worden ingezet in functie van waar de meeste synergiën tussen 

beleidsdomeinen kunnen worden bekomen. De keuze voor de inbedding van projecten binnen een 

bepaalde administratie speelt hierbij een cruciale rol. Dat zou niet mogen verhinderen dat middelen en 

personeel gezamenlijk, over de verschillende betrokken organisaties heen, worden ingebracht. Tot slot lijkt 

het van belang voldoende diversiteit in competenties te voorzien wat betreft de ondersteuning van 

transversale, gebiedsgerichte, maar ook complexe horizontale projectstructuren. 
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Aanbevelingen 9, 10 en 11: 

- Hanteer (beleidsdomein-overschrijdende) werkingsbudgetten voor horizontale, transversale en 

gebiedsgerichte programma’s. 

- Onderzoek de mogelijkheid tot gezamenlijke inbreng van middelen en verruim de mogelijkheden voor 

het poolen van private en publieke middelen. 

- Zet in op een verdere professionalisering van de transversale programmawerking. Denk goed na hoe de 

governance van horizontale, transversale en gebiedsgerichte programma’s zodanig kan worden 

vormgegeven zodat de dynamiek, energie en innovatie op projectniveau optimaal kan worden benut, 

waarbij de legitimiteit van het hogere programma-niveau én effectiviteit/creativiteit op lagere 

projectniveau wordt geoptimaliseerd. Beslis welk governance-niveau procesmatige beslissingen versus 

inhoudelijke beslissingen neemt. 

Aansluitend bij het voorgaande zou het toekennen van transversale werkingsbudgetten aan de specifieke 

transversale projecten volgens onze analyse veel voordelen kunnen bieden. Een adequaat werkingsbudget 

zou meer en betere mogelijkheden bieden om het netwerk waarin transversale, maar ook gebiedsgerichte 

projectstructuren opereren, te kunnen faciliteren en te doen ontwikkelen. Een dergelijk werkingsbudget 

houdt naast (1) de loon- en werkingskosten van het ondersteuningsteam en (2) vergaderkosten, dus best 

ook rekening met (3) de kosten die gepaard gaan met het aanwenden van (externe) procesbegeleiding, 

alsook (4) kosten met betrekking tot het verwerven van externe expertise. Het toewijzen van dergelijke, 

transversale werkingsbudgetten zou volgens onze analyse de huidige versnipperde inzet van financieel en 

menselijk kapitaal reduceren en een meer wendbare en slagkrachtige projectondersteuning bekomen.  

Transversale doelstellingen dienen in de prestatiebegroting te worden opgenomen. Overheidsbreed moet 

het eenvoudiger worden om de allocatie van middelen over entiteiten te wijzigen als antwoord op 

wijzigende maatschappelijke uitdagingen. Naast het toekennen van een transversaal werkingsbudget zou 

ook het ‘poolen’ of gezamenlijk inbrengen van personeel en financiële middelen de 

ondersteuningscapaciteit van complexe projectstructuren kunnen vergroten. Het poolen en uitwisselen van 

middelen (personeel/financiën) tussen organisaties met het oog op het bereiken van gezamenlijke 

doelstellingen zou mogelijk moeten worden gemaakt. Zo moet het poolen van beleidsexpertise en 

uitvoeringscapaciteit worden vergemakkelijkt. Dat vereist dat men financiële kokers doorbreekt om 

bijvoorbeeld tijdelijke personeelsmobiliteit te kunnen faciliteren. Daarnaast zou moeten worden bekeken 
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of een gecombineerde inbreng van middelen door publieke en private actoren ter ondersteuning van 

transversale projectstructuren mogelijk gemaakt kan worden. Het sluiten van engagementsverklaringen 

zou hierbij een nuttig instrument kunnen vormen, maar volstaat niet altijd om de nodige bereidheid tot 

cofinanciering te bekomen. 

Projectcoördinatoren en transitiemanagers vervullen een cruciale rol in het reduceren van onzekerheden 

bij betrokken actoren en organisaties. In dat opzicht biedt het toekennen van een adequaat werkingsbudget 

alvast een heel aantal voordelen (zie supra). Belangrijk hierbij is dat een dergelijk budget gekoppeld zou 

moeten worden aan het vermogen van deze coördinatoren om tijd, middelen en personeel te verschuiven 

in functie van wijzigende noden. Ook de projectcoördinator of transitiemanager zelf moet voldoende tijd 

en politiek-ambtelijke steun krijgen om zijn of haar opdracht uit te voeren. Een verdere professionalisering 

van de transversale project- en programmawerking is volgens onze analyse opportuun. Aspecten die hierbij 

zouden moeten worden bekeken, zijn onder andere (1) het toewijzen van een adequaat budget, (2) de 

loskoppeling van transversale projecten van specifieke entiteiten, (3) de hiërarchische inschakeling van 

programmaleiders en transitiemanagers, alsook (4) de mate waarin deze verantwoording afleggen aan de 

Vlaamse regering in haar geheel. 

Aanbevelingen 12 en 13: 

- Vergroot de aandacht voor de toepassing van diverse netwerkmanagement-strategieën om effectieve 

samenwerkingen op te zetten, te leiden en te faciliteren. Ga meer bewust om met het combineren en 

schakelen van governance stijlen om horizontale en transversale projectstructuren meer performant te 

maken. 

- Benut de impact van onafhankelijke netwerkleiders en procesbegeleiders. Versterk trainingen in de 

netwerkmanagementstrategieën en netwerkleiderschap, zodat meer doordacht gekozen kan worden 

wanneer netwerken en samenwerkingsverbanden worden ingezet, hoe ze worden vormgegeven, hoe ze 

worden gemanaged en onderhouden. Versterk de connectieve capaciteiten op individueel en 

organisatieniveau binnen de Vlaamse overheid. Valoriseer ervaring als netwerkleider in de loopbaan van 

ambtenaren. 

Netwerkmanagement verwijst naar de inspanningen en interventies van een netwerkmanager om samen-

werkingsverbanden op te richten, te faciliteren, door de voorwaarden te bepalen waaronder deze 
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netwerken werken en de betrokken actoren met elkaar omgaan (Voets et al., 2015). Hierbij worden 

strategieën ingezet zoals ‘arranging’, ‘exploring’, ‘connecting’ en het ontwerpen van proces- en 

samenwerkingsregels. Zowel in onze kwantitatieve als kwalitatieve analyse bleek de toepassing van 

netwerkmanagement van cruciaal belang voor het welslagen van projecten met een horizontaal, 

transversaal of gebiedsgericht karakter. Netwerkmanagement wordt echter lang niet altijd even 

uitdrukkelijk en consequent aangewend in dergelijke projecten.  

Algemene aanbevelingen rond netwerkmanagement zijn moeilijk te formuleren omdat het gaat over een 

set van strategieën die op maat moeten worden toegepast in projecten wanneer het past. De toepassing 

van netwerkmanagementstrategieën hangt overigens ook grotendeels samen met de complexiteit van 

projecten. Projecten die gekenmerkt worden door een hoge mate van inhoudelijke onzekerheid vereisen 

immers andere strategieën dan projecten die gekenmerkt worden door strategische onderheid of 

institutionele onzekerheid. Sowieso is het belangrijk aandacht te hebben voor de toepassing van dergelijke 

managementstrategieën en dient daarin voldoende training te worden voorzien (zie bijvoorbeeld de 

Masterclass Netwerkleiderschap). Verder lijkt het volgens onze analyse opportuun om op niveau van de 

Vlaamse overheid een centrale pool van netwerkleiders of een team op te richten die specifiek 

ondersteuning en advies kan bieden in deze materie.  

Aansluitend bij de nood aan meer aandacht voor metagovernance wijst onze analyse ook op het belang van 

onafhankelijke gezaghebbende trekkers en het aanwenden van interne of externe procesbegeleiding. De 

rol van netwerkleiders in het creëren en onderhouden van interne en externe steun, het aansturen van de 

projectwerking en het bezielen en verbinden van de betrokken actoren is groot. Waar mogelijk zouden deze 

netwerkleiders een onafhankelijke positie moeten innemen, wat helpt om vertrouwen te winnen bij sterk 

uiteenlopende actoren, om hen te activeren en om hun agenda’s zichtbaar te maken naar anderen toe. Ook 

het toepassen van onafhankelijke procesbegeleiding kan volgens onze analyse een gunstige impact worden 

toegeschreven. Net als de positie van gezaghebbende trekkers die als scheidsrechter kunnen optreden in 

het netwerk, zou ook procesbegeleiding los moeten staan van operationele of sectorale belangen. Hiervoor 

zijn zowel interne (binnen de Vlaamse overheid) als externe bronnen van procesbegeleiding denkbaar. 
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Er is een grote impact van de eigen ‘thuis’-organisatie van de verschillende deelnemers in de project- en 

programmastructuren. De kwantitatieve analyse toont aan dat niet alleen transformationeel leiderschap1, 

maar ook de prioriteit die oversten in de thuisorganisatie geven aan het project belangrijke determinanten 

vormen voor de perceptie van individuele deelnemers omtrent diverse netwerkuitkomsten. Daarom is het 

cruciaal dat Vlaamse overheidsorganisaties sterke capaciteiten ontwikkelen om te functioneren in zo’n 

samenwerkingsverbanden, zoals connectieve en lerende capaciteiten, en dat het leiderschap in deze 

organisaties versterkt wordt in zijn transformationele aard, en voldoende steun en prioriteit geeft aan 

activiteiten in zo’n projectstructuren. 

Aanbevelingen 14 en 15: 

- Identificeer relevante stakeholders en individuele profielen van vertegenwoordigers in die netwerken. 

- Bewaak de continuïteit alsook de duurzaamheid van persoonlijke relaties. 

De keuze om bepaalde actoren of organisaties te betrekken in tijdelijke projectstructuren dient heel bewust 

gemaakt te worden in functie van de expertise, kennis, competenties en financiële middelen die nodig zijn 

om een invulling te geven aan de vooropgestelde politieke prioriteiten. Afhankelijk van de problematiek ter 

zake zullen bepaalde publieke en/of private actoren vanuit een machtigere positie in het netwerk toetreden 

(Stevens & Agger, 2017). Het komt er bijgevolg op aan evenwaardigheid te creëren onder actoren die per 

definitie een verschillende machtspositie kennen. De toepassing van netwerkmanagement en de inzet van 

onafhankelijke gezaghebbers en procesbegeleiders (zie supra) speelt hierbij dan ook een grote rol. 

Het identificeren van mogelijke stakeholders, actoren of organisaties is niet evident, maar aan de hand van 

stakeholder mapping kan toch op relatief eenvoudige wijze in kaart worden gebracht wie de belangrijkste 

actoren of beleidsmakers zijn binnen een domein, hoe zij kijken naar de problematiek ter zake en welke 

relatieve machtspositie ze bekleden. Een dergelijke benadering om partners te selecteren zou volgens onze 

analyse erg nuttig zijn, maar wordt vandaag niet of bijna niet toegepast in de bestudeerde projecten. 

Aansluitend bij het voorgaande dient men op zoek te gaan naar een optimale schaalgrootte en gunstige 

individuele en organisatie-gerelateerde profielen. Er is niet één ideale schaalgrootte waarop horizontale, 

                                                             
1 Transformationeel leiderschap verwijst naar een leiderschapsstijl gericht op het wijzigen en inspireren van de doelen, waarden en het gedrag van medewerkers 
in overeenstemming met de organisatiedoelstellingen (Wright et al., 2012). De conceptualisering in die we in dit onderzoek gebruiken is gebaseerd op het werk 
van Charlotte Van Dijck en Trui Steen (KULeuven). 
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transversale of gebiedsgerichte projectstructuren het best opereren. Afhankelijk van het type actoren, de 

problematiek ter zake en de snelheid waarmee gewerkt moet worden, komt een kleinere (lichtere) dan wel 

een grotere (zwaardere) structuur in aanmerking. Belangrijk hierbij is ook de vaststelling dat een groter 

aantal betrokken organisaties meer ‘checks en balances’ met zich meebrengt, wat veel investeringen vereist 

om telkens de gehele groep mee te krijgen en voor een sterk wisselende aanwezigheid zorgt. 

Niet alleen het type organisatie is een belangrijk aspect om in overweging te nemen, ook het type profiel 

van individuele vertegenwoordigers zou deel moeten uitmaken van een degelijke stakeholder analyse. Wat 

dat betreft wijst onze analyse op het belang van het samenstellen van een ‘coalition of the willing’, het 

betrekken van individuen met kennis ter zake en individuen die vanuit hun eigen organisatie genoeg steun, 

middelen, vrijheid en een duidelijk mandaat krijgen om actief te zijn in het netwerk. 

Tot slot, wijst op onze analyse op de belangrijke impact van discontinuïteit in persoonlijke relaties. Veel van 

de bestudeerde projecten werden gekenmerkt door frequente wissels van vertegenwoordiging. Opnieuw 

is een belangrijke rol weggelegd voor netwerkmanagement of procesbegeleiding om vertegenwoordigers 

en hun organisaties continu warm te maken om actief te blijven in de samenwerking. Ook het benadrukken 

van win-win situaties, het verhogen van de vergaderfrequentie of het vervlechten van doelen en functies 

blijken nuttige strategieën te zijn om de continuïteit in persoonlijke relaties te verzekeren. 

Aanbevelingen 16 en 17: 

- Creëer aandacht voor verschillen in taal, werkwijzen en waarden. 

- Faciliteer een samenwerkingsgerichte cultuur gericht op interne en externe co-creatie. Voorzie meer 

ruimte in de politieke en administratieve sturing binnen de Vlaamse overheid om meer ruimte te 

scheppen voor departementen en agentschappen om vlot samen te werken, door bv. te sturen op 

opgaven. Versterk de connectieve, lerende en innovatieve capaciteit van de Vlaamse 

overheidsorganisaties zodat ze beter voorzien zijn om zich op een effectieve manier in 

samenwerkingsverbanden te engageren. 

Een volgens onze analyse belangrijke factor waarmee moet worden rekening gehouden, betreft verschillen 

in taal, werkwijzen, waarden, opvattingen en gebruiken tussen de betrokken actoren en organisaties. Ook 

actoren of organisaties binnen eenzelfde organisatie (bv. de Vlaamse overheid) spreken soms met andere 

woorden. Opdat de samenwerking in tijdelijke interorganisationele projectstructuren zou slagen, dienen 
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alle betrokken actoren dan ook op de hoogte te zijn van elkaars begrippen, werkwijzen, waarden, agenda’s, 

enzovoort. Hiervoor moet bij aanvang van het project voldoende tijd en ondersteuning geboden worden. 

Om verschillen in taal, werkwijzen en waarden te overbruggen en om, kan het bovendien nuttig zijn om 

leergedrag bij de betrokken actoren te stimuleren (Christopher Ansell & Torfing, 2014a; Stevens, 2018).  

Hierbij aansluitend lijkt het ons een nuttige aanbeveling meer in te zetten op een cultuur die samenwerking 

tussen publieke organisaties, maar ook met externe stakeholders stimuleert en faciliteert. Ook het belang 

van integraal denken binnen en over organisaties heen blijkt groot volgens onze analyse en dient verder te 

worden uitgebouwd. In een ideale situatie wordt bij de betrokken vertegenwoordigers binnen een tijdelijke 

projectstructuur de perceptie gecreëerd dat ze tot één en dezelfde organisatie behoren. Ook adviseren we 

om prikkels voor en verantwoording van de medewerking aan horizontale en transversale beleidsissues in 

te bouwen in reguliere verticale sturing- en verantwoordingsmechanismen van organisaties en 

overheidsmanagers. Ook moet er worden nagedacht over gepast politieke prikkels voor samenwerking 

tussen ministers.  

Het is belangrijk dat er nog meer wordt ingezet op een dialoog-gebaseerde vorm van sturing (zie 

prestatiedialoog of ‘performance dialogue’) en reflexieve monitoring tussen ministers, departement en 

agentschappen in een partnerschapsgerichte en lerende attitude.  Het dient nader te worden bekeken hoe 

de Vlaamse overheid kan sturen op ‘opgaven’ teneinde samenwerking en innovatie te stimuleren. 

Aanbevelingen 18, 19 en 20: 

- Stel duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen op die voldoende ruimte laten voor creativiteit en 

innovatie. Bij meer doelzoekende projecten moet voldoende tijd en ruimte worden voorzien om de 

partners gezamenlijk het nadere doel te laten definiëren door hun belangen te verbinden. 

- Maak werk van een projectspecifiek, gedragen monitoringsysteem dat veel nadruk legt op lerend 

vermogen alsook dynamieken en innovatie stimuleert in plaats van afremt. Hierbij zijn methoden om 

netwerken te evalueren heel nuttig. 

- Stimuleer zelfevaluatie en de ontwikkeling van voortschrijdend inzicht. 

Zowel in horizontale, transversale als gebiedsgerichte projecten is het van cruciaal belang dat alle actoren 

en organisatie naderhand naar duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen toewerken. Blijvende 

onduidelijkheid omtrent de te realiseren doelstellingen leidt tot situaties waarin actoren afzonderlijke, vaak 
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niet-verenigbare doelen nastreven. Om het draagvlak voor doelstellingen bij alle partners te verzekeren is 

nood aan goede interne en externe communicatie, alsook een tijdige betrokkenheid van interne en externe 

stakeholders. Verder is het van belang doelstellingen voorop te stellen die haalbaar en realistisch zijn. 

Hierbij aansluitend zou men bij de start van het project een aantal te behalen ‘quick wins’ kunnen definiëren 

om steun te verwerven bij politieke, ambtelijke en maatschappelijke stakeholders die initieel niet overtuigd 

zijn van het project. Het bepalen van gedragen, duidelijke doelstellingen dient wel gezien te worden als een 

proces, waarbij in meer complexe doelzoekende netwerken en projecten eerst nood is aan de uitwerking 

van een gedragen probleemdefinitie, om van daaruit te evolueren naar een gedragen doelstelling. 

Aansluitend bij de nood aan duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen, wijst onze analyse op de nood 

aan een beter uitgebouwde organisatie van monitoring en rapportage van de genomen acties in bepaalde 

tijdelijke projectstructuren. Niet alleen reguliere, maar ook horizontale en transversale beleidsprioriteiten 

vereisen een degelijke en gedragen monitoring van de voortgang. Dit laat niet alleen toe tijdig plannen, 

verantwoordelijkheden en deadlines bij te sturen, het verhoogt volgens onze analyse ook de gedragenheid 

en het engagement onder betrokken publieke en private actoren omdat de voortgang van het project op 

die manier steeds kan getoetst worden aan de verwachtingen van iedere afzonderlijke actor. In dat verband 

is het belangrijk te vermelden dat voldoende tijd voorzien moet worden om te monitoren, om te evalueren 

en om eventueel de organisatie en werking van de projectstructuur te herbekijken. Monitoring zou naast 

inhoudelijke indicatoren overigens ook procesmatige indicatoren (welke baten biedt het project voor de 

betrokken actoren en hun organisaties en hoe verspreidt informatie zich in het netwerk) moeten behelzen, 

alsook een reflectie op kritische succes- en faalfactoren. Dit is nodig om te kunnen leren uit de tot dan toe 

gehanteerde aanpak. Inderdaad, het lerende aspect moet hierbij voorop staan. Indien indicatoren worden 

gebruikt, moet er over worden gewaakt dat deze niet de dynamieken of innovativiteit van netwerken en 

projecten in de weg staan. 

Hierbij aansluitend raden we aan meer incentives te bieden of stimulansen te creëren voor zelfevaluatie, 

zelfmonitoring en het ontwikkelen van voortschrijdend inzicht. Op die manier kunnen de eerder vermelde 

‘quick wins’ zo vroeg mogelijk en continu geïdentificeerd worden. Dit helpt niet alleen om de betrokken 

actoren voortdurend warm te maken om te blijven inzetten op een netwerkaanpak, maar ook om de 

realisaties bij een breder publiek bekend te maken en zodoende ook externe steun voor het project te 

verzekeren. Dat vergt zoals eerder vermeld voldoende ruimte om te experimenteren, te falen, om een 

degelijke probleemformulering te maken en om relevante actoren en hun expertise samen te brengen. 
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Aanbevelingen 21 en 22: 

- Verduidelijk verticale verantwoordingsmechanismen zowel op projectniveau als op het niveau van de 

deelnemende publieke organisaties, zodat het transversale project optimaal wordt ondersteund van de 

verticale sturing en verantwoording. 

- Zet in op de verdere ontwikkeling van horizontale verantwoordingsmechanismen en de 

complementariteit met de verticale sturings- en verantwoordingsmechanismen. 

Naast duidelijkheid omtrent de governance (zie Aanbeveling 1) en een goed systeem van (zelf)monitoring, 

wijst onze analyse op de nood aan duidelijke verticale verantwoordingsmechanismen. Verantwoording in 

horizontale, transversale of gebiedsgerichte projecten wordt niet altijd formeel geregeld en daar zijn soms 

goede redenen voor (bv. vertrouwen bestendigen, ruimte laten om te experimenteren, enzovoort), maar 

dit brengt tegelijkertijd een aantal risico’s met zich mee waaronder het niet in kaart kunnen brengen van 

de voortgang van processen. Onze analyse toont verder aan dat de discussies rond voortgangsrapportages 

vaak niet plaatsvindt binnen de daartoe bestemde stuurgroep-vergaderingen, maar wel tijdens overleg met 

het dichtst betrokken kabinet of interkabinettenwerkgroep. Bovendien zijn de geldende verantwoordings-

praktijken voor publieke actoren vaak wel duidelijk en zichtbaar, maar voor private en non-profit actoren 

is dat vaak niet het geval. Om spanningen en onbegrip te reduceren dient men ook onder niet-publieke 

actoren aandacht te creëren voor verticale verantwoordingspraktijken. 

Tot slot, hebben interorganisationele projectstructuren met een horizontaal, transversaal of gebiedsgericht 

karakter ook baat bij een goede horizontale verantwoordingspraktijk. Niet alleen om intern collectief 

engagement en sociaal kapitaal te ontwikkelen, maar ook om relevante informatie te capteren en externe 

actoren te overtuigen van het belang van de projectstructuur. Belangrijke voorwaarden voor een goede 

horizontale verantwoordingspraktijk hebben betrekking op een tijdige en transparante verspreiding van 

informatie over de voortgang van het samenwerkingsproces. Hierbij aansluitend moet duidelijkheid be-

staan over wanneer, hoe en door welke actoren er naar buiten gecommuniceerd wordt over het proces of 

de tussentijdse en finale resultaten. 
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Aanbevelingen 23 en 24: 

- Maak tijdelijke organisaties weerbaarder voor politieke discontinuïteit 

- Ontwikkel een sense of urgency en benut de katalyserende werking van maatschappelijke druk 

Tot slot doen we nog twee aanbevelingen om de impact van tijdelijke projectstructuren te verhogen. Een 

eerste aanbeveling heeft betrekking op de politieke discontinuïteit waar dergelijke projectstructuren vaak 

mee geconfronteerd worden. Niettegenstaande de belangrijke rol van transversale beleidsnota’s zoals het 

Doelstellingenkader 2030 en de Visie 2050, gaat politieke discontinuïteit met sterk wisselende prioriteiten 

en een inconsistente steun ten aanzien van projecten. Om aan de hoge onzekerheid die hiermee gepaard 

gaat, te kunnen tegemoetkomen, lijkt het volgens onze analyse belangrijk de horizontale, maar vooral de 

transversale en gebiedsgerichte projectstructuren in te bedden in meer omvattende, legislatuuroverschrij-

dende structuren. Dat impliceert verder een verder institutionalisering van middelen, competenties en een 

professionalisering van het statuut van transversale projecten. 

Een laatste aanbeveling betreft de impact van urgentiebesef en tijdsdruk. Dit kan in veel gevallen positief 

worden aangewend om politieke en ambtelijke steun op te wekken, om ook bij andere doelgroepen steun 

te bekomen en dus de legitimiteit van een project te verhogen. Urgentie gaat verder ook vaak gepaard met 

de vraag om concrete resultaten of ‘quick wins’ aan te kunnen tonen, wat op zijn beurt dan weer tot andere 

voordelen leidt (zie supra). Om dus ook in een vroeg stadium van het proces een goede dynamiek op gang 

te kunnen brengen, lijkt het respondenten aangewezen een voldoende urgentiebesef te creëren onder de 

betrokken actoren, maar ook onder maatschappelijke partners en burgers.  Aansluitend bij de nood aan 

een duidelijk urgentiebesef, wijzen respondenten op de positieve impact van maatschappelijke turbulentie. 

Zowat alle transversale, maar ook gebiedsgerichte of zelfs horizontale projecten hebben er veel baat bij dat 

het publiek en het middenveld wakker ligt van de problematiek waarmee ze bezig zijn. Dat maakt dat er 

vanuit de maatschappij nuttige informatie naar voor wordt gebracht die via de reguliere betrokken actoren 

niet aangeleverd wordt en dat via het publieke debat de nodige steun en engagement wordt verworven op 

het politieke niveau. Echter, om maatschappelijke turbulentie adequaat te kunnen opvangen, lijkt het van 

belang in een zo vroeg mogelijk stadium op zoek te gaan naar voldoende maatschappelijk draagvlak. 
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Verder onderzoek in Werkpakket 4 

Naast bovenvermelde aanbevelingen is het van belang dat de Vlaamse overheidsorganisaties voldoende 

capaciteiten hebben om vlot samen te werken in dergelijke horizontale en transversale projectstructuren. 

Deze capaciteiten hebben betrekken op (1) netwerkleiderschap-vaardigheden en connectieve capaciteiten 

(de vaardigheid om actoren en belangen samen te brengen) op individueel en organisatieniveau; (2) de 

capaciteit om te leren en te experimenteren binnen organisaties en samen met andere organisaties; en (3) 

de mogelijkheid om nieuw beleid, diensten en processen te ontwikkelen en te implementeren en te 

integreren in de reguliere werking van de organisatie. Organisaties moeten daarnaast ook een goede 

informatiedoorstroming voorzien doorheen de organisatie en naar het management vanwege de 

vertegenwoordigers van de organisatie in die horizontale en transversale projectstructuren, alsook een 

duidelijk mandaat, zonder hun autonomie om in die netwerken te handelen, teveel te beperken. De 

grootschalige enquête die eind 2019 is gehouden bij de twee hoogste managementniveaus in alle Vlaamse 

departementen en agentschappen brengt deze capaciteiten en samenwerkingen goed in kaart. Hierover 

wordt gerapporteerd in het volgende SBV-rapport. 
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1 INLEIDING 

Dit rapport is het sluitstuk van Werkpakket 3 dat deel uitmaakt van het SBV-project ‘Naar de organisatie 

van een wendbare en klantgerichte overheid’. Met dit steunpuntonderzoek onderneemt de Vlaamse over-

heid stappen om te evolueren naar een meer wendbare en klantgerichte organisatie. Naast het klanten-

perspectief voor de integrale benadering van dienstverlening en het belang van samenwerking tussen 

overheidsdiensten onderling wordt in het Vlaamse Regeerakkoord 2014-2019, de beleidsnota Algemeen 

Regeringsbeleid 2014-2019 en de Beleidsnota Bestuurszaken 2014-2019 onder andere gewezen op het be-

lang van meer flexibele interorganisationele programma- of projectorganisaties voor complexe beleidspro-

blemen (Bourgeois, 2014; Homans, 2014; Vlaamse Regering, 2014). Deze studie behandelt bijgevolg de 

inzet van flexibele projectorganisaties en gaat na welke succes- en faalfactoren moeten worden in rekening 

gebracht bij het verder uitbouwen van een dergelijke transversale en horizontale overheidswerking. 

In het eerste deel wordt opnieuw kort stilgestaan bij het conceptueel kader van wendbaarheid, dat in een 

vorig werkpakket binnen deze studie werd ontwikkeld. Verder bespreken we in dit deel de theoretische 

achtergrond van tijdelijke interorganisationele project- en programmastructuren om ‘wicked issues’ aan te 

pakken, de manieren waarop dergelijke coördinatie-instrumenten bij kunnen dragen aan de wendbaarheid 

van een overheid en de thema’s waarbinnen succes- en faalfactoren kunnen worden geïdentificeerd. In het 

tweede deel lichten we de toegepaste methodologie toe, waarbij we ingaan op de bestudeerde cases, de 

gebruikte onderzoeksmethoden en de verwerking van de verzamelde gegevens. In het derde deel bespre-

ken we de resultaten. We starten met een bespreking van beschrijvende statistieken per bestudeerde case. 

Vervolgens bespreken we op basis van de verzamelde kwantitatieve gegevens een aantal factoren die bij-

dragen aan het gepercipieerde succesgehalte van tijdelijke projectstructuren met een transversaal of 

horizontaal karakter. Nadien bespreken we op basis van de interviews per thema een aantal belangrijke 

succes- en faalfactoren die werden geïdentificeerd. In het vierde deel formuleren we een antwoord op de 

centrale onderzoeksvraag van deze studie en bespreken we enkele onopgeloste vragen of mogelijke pistes 

voor toekomstig onderzoek. In dit deel formuleren we eveneens een aantal concrete aanbevelingen. 
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2 THEORETISCHE ACHTERGROND 

2.1 WENDBARE OVERHEID: RECAPITULATIE VAN HET CONCEPT 

In Werkpakket 1 werden aan de hand van een systematische literatuurstudie drie capaciteiten geïdentifi-

ceerd die een overheid zou moeten bezitten om wendbaar te zijn: strategische sensitiviteit, collectief en-

gagement en strategische flexibiliteit in hulpbronnen. Een overheid die deze capaciteit goed heeft uitge-

bouwd, is met andere woorden in staat om snel in te spelen op onzekere economische omstandigheden en 

politiek urgente problemen, op toenemende eisen van de burger en een afnemend vertrouwen, en dus op 

complexe of ‘wicked’ beleidsproblemen met een lange termijnhorizon (Pollitt, 2016). 

De eerste capaciteit, strategische sensitiviteit (oftewel ‘strategic sensitivity’), verwijst naar de capaciteit 

van een overheid om nieuwe uitdagingen en problemen, politieke en maatschappelijke belangen, uiteen-

lopende overheidswaarden en kosten en baten op korte- en langetermijn te detecteren en af te wegen ten 

opzichte van elkaar (Vandergraesen, Molenveld, Verhoest, & Boon, 2018). Deze capaciteit vereist de mo-

gelijkheid om snel een variëteit aan informatie te verzamelen en deze te verwerken, alsook de capaciteit 

om deze informatie te gebruiken om te experimenteren en te leren. Het investeren in deze capaciteit leidt 

uiteindelijk tot een proactieve overheid die tijdig en weloverwogen beslissingen kan nemen en zich indien 

nodig kan aanpassen (Vandergraesen et al., 2017). 

De tweede capaciteit, collectief engagement (oftewel ‘collective commitment’), betreft de mogelijkheid om 

bij de betrokken actoren instemming en toewijding op te wekken voor de gemeenschappelijke prioriteiten 

en het vermogen om deze actoren op dezelfde lijn te krijgen in functie van die prioriteiten, en het vermogen 

om te investeren in sociaal kapitaal gebaseerd op vertrouwen en wederkerige relaties. Samen met kennis 

over de belangen en capaciteiten van actoren vormt sociaal kapitaal een belangrijke voorwaarde om tijdig 

informatie te kunnen capteren en actie te ondernemen (Janssen & Van Der Voort, 2016; Lalonde, 2011). 

De derde capaciteit, strategische flexibiliteit met betrekking tot hulpbronnen (oftewel ‘strategic resource 

flexibility’), verwijst naar de capaciteit om snel en flexibel middelen en verantwoordelijkheden te (her)ver-

delen in functie van veranderende prioriteiten binnen en tussen organisaties (Doz & Kosonen, 2014). Het 

ontwikkelen van flexibiliteit op gebied van infrastructuur, financiën en menselijk kapitaal is noodzakelijk in 

een context van continu wijzigende problemen en besparingen (Levine, 1978; O’Reilly & Tushman, 2008). 
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Deze context van schaarse middelen beperkt immers de mogelijkheid om met ‘wicked issues’ om te gaan 

omdat het: de interne verkokering versterkt (elk departement houdt vast aan zijn eigen middelen), en de 

capaciteit tot analyse, flexibiliteit en innovatie beperkt. De capaciteit van strategische flexibiliteit in hulp-

bronnen impliceert verder twee zaken. Enerzijds gaat het om het top-down vermogen om bij voortdurend 

wijzigende overheidsprioriteiten het budget en personeelsbestand te kunnen verschuiven over organisatie-

doelstellingen en -grenzen heen. Anderzijds moet deze flexibiliteit ook bottom-up (lees: bij de organisaties 

zelf) aanwezig zijn om gezamenlijk middelen in te brengen als dat zou toelaten om samen complexe 

organisatiedoelstellingen te realiseren. 

Tijdelijke interorganisationele projectstructuren spelen in feite in op elk van deze drie capaciteiten, omdat 

(1) ze toelaten nieuw beleid en nieuwe diensten te co-creëren met andere publieke organisaties, met pri-

vate actoren en zelfs met burgers, of toch ten minste toelaten om beleidssignalen vanuit die actoren op te 

vangen die kunnen leiden tot nieuw beleid; (2) ze toelaten om collectief engagement te bekomen voor de 

ontwikkeling of uitvoering van een bepaald beleid of bepaalde dienstverlening bij andere betrokken acto-

ren, alsook om sociaal kapitaal en onderling vertrouwen op te bouwen; (3) en ze zelf een exponent zijn van 

de flexibilisering van hulpbronnen: ze houden een flexibilisering van de overheidsstructuren in, doordat ze 

snijden doorheen de verticale verkokerde organisatiestructuren, en impliceren om goed te kunnen functi-

oneren ook een zekere flexibilisering van personeels- en financiële middelen. 

2.2 TIJDELIJKE INTERORGANISATIONELE PROJECTSTRUCTUREN 

Traditionele coördinatie-instrumenten alleen volstaan vaak niet langer om complexe en sector-overschrij-

dende beleidsproblemen (oftewel ‘wicked issues’) aan te pakken. Nieuwe vormen van coördinatie zoals de 

inzet van tijdelijke samenwerkingsverbanden tussen publieke organisaties, maar ook met private en maat-

schappelijke actoren zouden de coördinatie van dergelijke problemen kunnen bevorderen, maar er is mo-

menteel nog weinig bekend over de condities waaronder deze projectstructuren kunnen leiden tot een 

verhoogde wendbaarheid. Hieronder lichten we toe wat in de literatuur wordt verstaan onder tijdelijke 

projectstructuren, welke bijdrage deze instrumenten zouden kunnen leveren aan de wendbaarheid van een 

overheid en binnen welke thema’s we de belangrijkste succes- en faalfactoren kunnen identificeren. 

Het begrip tijdelijke projectstructuur vindt zijn oorsprong in de literatuurstromingen rond private organisa-

ties en projectmanagement. Deze tijdelijke organisatievormen onderscheiden zich in de eerste plaats van 
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andere, meer permanente organisatievormen door hun tijdelijkheid (Janowicz-Panjaitan, Bakker, & Kenis, 

2009; Simard & Laberge, 2014). Ze vormen, naast taskforces en ad hoc comités, een hedendaags instrument 

om klassieke coördinatieproblemen aan te pakken (Peters, 2015; Taylor, 2000). In hun “Theory of the 

temporary organization” onderscheiden Lundin and Söderholm (1995) vier kenmerken van tijdelijke 

projectstructuren: tijd, taak, team (of samenstelling) en transitie. Hierbij aansluitend conceptualiseren ze 

de tijdelijke projectstructuur als “een [instrument] om een beperkt aantal taken, met een select team van 

actoren te volbrengen, waarbij een soort van overgang wordt gerealiseerd binnen een beperkt tijdskader” 

(Jacobsson, Lundin, & Söderholm, 2015, p. 9). 

Zoals eerder gezegd is 'tijd' zowat de belangrijkste factor die tijdelijke organisaties onderscheidt van perma-

nente organisatievormen. Tijdelijke projectstructuren worden, met andere woorden, in het leven geroepen 

voor een vooraf bepaalde tijdsduur (Janowicz-Panjaitan et al., 2009; Lundin & Söderholm, 1995). Deze (al 

dan niet strikte) tijdsafbakening impliceert een verhoogde mate van onzekerheid en dus de nood aan con-

flictbeheersing, proces- en tijdsmanagement (Hassard, 1991). Verder worden tijdelijke projectstructuren in 

de literatuur omschreven als uiterst geschikt om met complexe, tijdsgebonden en sector-overschrijdende 

taken om te gaan (Hanisch & Wald, 2014, p. 208; Modig, 2007). Dat tijdelijke projectstructuren gericht zijn 

op het oplossen van dergelijke taken onderscheidt hen opnieuw van meer permanente organisatievormen 

die veeleer gefocust zijn op besluitvorming (Lundin & Söderholm, 1995). Zowel het tijdsaspect als de 

taakstelling hebben bovendien een invloed op hoe het team van een tijdelijke projectorganisatie wordt 

samengesteld (Lundin & Söderholm, 1995; Modig, 2007). Leden van het team worden immers geselecteerd 

in functie van de kennis en competenties die nodig zijn om de specifieke taken uit te voeren. Een andere 

eigenschap van tijdelijke projectstructuren heeft betrekking op de idee van transities of het veranderen van 

een status quo. Meer dan in permanente organisaties is er in tijdelijke projectstructuren aandacht voor 

vooruitgang en het bereiken van vooropgestelde doelen (Lundin & Söderholm, 1995). Deze focus impliceert 

verder dat “een probleem getransformeerd of veranderd moet worden als gevolg van het bestaan van de 

tijdelijke organisatie en dat deze veranderingen voltrokken moeten zijn voorafgaand aan het beëindigen 

van de tijdelijke projectstructuur” (Lundin & Söderholm, 1995, p. 442). 

Bovenstaande eigenschappen maken dus dat tijdelijke projectstructuren in theorie goede instrumenten 

vormen om complexe en sector-overschrijdende beleidsproblemen aan te pakken. Hun beperkte tijdsduur 

leidt ertoe dat ze minder geïnstitutionaliseerd zijn dan permanente organisaties, wat op zijn beurt 

neerkomt op meer flexibiliteit, een betere moduleerbaarheid en een hogere mate van innovatie (Agranoff 
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& McGuire, 2001; Packendorff, 1995; Schreyögg & Sydow, 2010). Hun capaciteit om met ‘wicked issues’ om 

te gaan, vloeit verder voort uit hun vermogen om de betrokken actoren, hun kennis en hun diverse 

belangen aan elkaar te koppelen en het vermogen om gezamenlijk handelen en leren te faciliteren (Buuren, 

2009; Keast, Mandell, Brown, & Woolcock, 2004; Taylor, 2000). 

2.2.1 Bijdrage aan een wendbare overheidsorganisatie 

In de volgende paragrafen lichten we toe hoe en in welke mate tijdelijke interorganisationele projectstruc-

turen kunnen bijdragen een wendbare overheidsorganisatie. Hoewel tijdelijke projectstructuren in theorie 

kunnen bijdragen aan alle drie de dimensies van een wendbare overheidsorganisatie, is de bijdrage aan het 

collectief engagement en strategische flexibiliteit in hulpbronnen wellicht het grootst. 

Zoals toegelicht in de conceptuele onderzoeksnota (zie Werkpakket 1), beschouwt men strategische sensi-

tiviteit als de capaciteit om overheidswaarden, maatschappelijke voorkeuren en huidige alsook toekom-

stige kosten en baten te begrijpen, te balanceren en te gebruiken tijdens het prioriteren, het opstellen van 

plannen en doelstellingen en het nemen van beslissingen. Dit impliceert instrumenten die toelaten om een 

variëteit aan informatie te verzamelen om zodoende tegemoet te kunnen komen aan de hoge complexiteit 

van bepaalde beleidsproblemen, om zich beter voor te kunnen bereiden op crisissen en om verschillende 

frames in overweging te kunnen nemen bij het maken van beleidsbeslissingen (Gupta et al., 2010; C. J. 

Termeer, Dewulf, Breeman, & Stiller, 2015). Tijdelijke projectstructuren zouden in dat verband een nuttig 

instrument kunnen vormen om diverse actoren te betrekken en om een verscheidenheid aan informatie 

op een transparante manier te verwerken. Door alle relevante stakeholders samen te brengen kunnen 

tijdelijke projectstructuren bovendien sociaal kapitaal ontwikkelen of bevorderen, wat op zijn beurt leidt 

tot een betere informatie-uitwisseling en de totstandkoming van een gezamenlijke definitie van probleem 

en oplossing (Folke, Hahn, Olsson, & Norberg, 2005; Gupta et al., 2010). Verder impliceert deze capaciteit, 

zoals eerder toegelicht, voldoende ruimte om te experimenteren en te leren in functie van innovatie. Met 

het inzetten van tijdelijke projectstructuren die verder staan van het klassieke, hiërarchische beleidsproces 

kan in theorie beter rekening worden gehouden met de onzekerheid die eigen is aan experimenteren en 

ontstaat meer ruimte voor autonoom handelen en het nemen van risico’s (Brown & Osborne, 2013; Gupta 

et al., 2010). Ook de interne en externe co-creatie, die door dergelijke samenwerkingsstructuren wordt 

gefaciliteerd, vormt een belangrijke voorwaarde voor de ontwikkeling van innovatie (Christopher Ansell & 

Torfing, 2014b). 
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De mogelijkheid om instemming en toewijding te verkrijgen voor de gemeenschappelijke prioriteiten, en 

de mogelijkheid om de betrokken actoren op dezelfde lijn te krijgen in functie van deze prioriteiten is een 

tweede kerncapaciteit van een wendbare overheid (zie ‘collective commitment’). Ook hier kan de tijdelijke 

projectstructuur in theorie een interessante bijdrage leveren. Het bekomen van collectief engagement en 

het op eenzelfde lijn krijgen van actoren vereist voldoende vertrouwen (Doz & Kosonen, 2014; Gupta et al., 

2010) en het inzetten van tijdelijke, sector- of organisatie-overschrijdende projectstructuren vormt daarbij 

mogelijk een instrument om snel en eensgezind te kunnen reageren op veranderende omstandigheden 

(Dewulf & Termeer, 2015; Gupta et al., 2010; Lalonde, 2011). Dergelijke projectstructuren verlaten immers 

vaak de klassieke hiërarchische benadering die eigen is aan veel beleidsprocessen, waardoor de creatie van 

sociaal kapitaal gefaciliteerd wordt (Folke et al., 2005; Gupta et al., 2010; Janssen & Van Der Voort, 2016), 

wat op zijn beurt een belangrijke voorwaarde is om tijdig informatie te capteren en actie te ondernemen. 

Tot slot zouden tijdelijke project- en programmastructuren een bijdrage kunnen leveren aan de strategische 

flexibiliteit in hulpbronnen waardoor de capaciteit om snel en flexibel middelen en verantwoordelijkheden 

te herverdelen in functie van veranderende prioriteiten, wordt vergroot (Doz & Kosonen, 2014). Dergelijke 

coördinatie-instrumenten voorzien in een context van wijzigende problemen en besparingen, met andere 

woorden, de nodige flexibiliteit in infrastructuur, financiën en menselijk kapitaal (Levine, 1978; O’Reilly & 

Tushman, 2008). Ze stellen in staat een grote diversiteit aan actoren samen te brengen binnen specifieke 

(reeds bestaande) structuren, wat de interne verkokering binnen de overheid helpt doorbreken alsook 

capaciteit tot analyse, flexibiliteit en innovatie vergroot (zie eerder). De mogelijkheid om middelen binnen 

en tussen (publieke en private) organisaties meer flexibel in te zetten zou bovendien ook vergroot worden 

wanneer aan deze tijdelijke organisatiestructuren een flexibele budgetpool wordt gekoppeld, wanneer 

overheidsbrede herverdeling mogelijk wordt gemaakt en wanneer ook verantwoordelijkheden binnen deze 

structuren kunnen worden geherstructureerd in functie van wijzigende prioriteiten (Lalonde, 2011). 

2.2.2 Identificatie van succes- en faalfactoren 

Dit onderzoek heeft dus tot doel het detecteren van randvoorwaarden, succesfactoren, knelpunten of 

hinderpalen die het succesgehalte van tijdelijke interorganisationele projectstructuren kunnen duiden om 

zodoende beleidsgerichte aanbevelingen te kunnen maken naar de Vlaamse overheid opdat deze haar 

transversale en horizontale project- en programmawerking verder zou kunnen uitbouwen. 
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Om een ‘objectief’ beeld te krijgen van een aantal netwerkuitkomsten en mogelijke beïnvloedende factoren 

houden we in eerste instantie een kwantitatief onderzoek, waarbij (zoveel mogelijk) netwerkleden worden 

bevraagd. We peilen bij deze respondenten naar een aantal uitkomsten en factoren die in de literatuur 

rond project- of programmamatig werken en samenwerking in netwerkstructuren reeds werden onder-

zocht (bv. netwerkuitkomsten, autonomie, steun of metagovernance strategieën). De mate waarin verte-

genwoordigers en coördinatoren binnen de bestudeerde projecten de inhoudelijke, procesmatige, in-

stitutionele en vertrouwensmatige netwerkuitkomsten positief inschatten geeft ons dus al een eerste beeld 

van de mate waarin de specifieke ontwerp en vormgeving van de projectstructuur, het management ervan 

en andere contextfactoren op niveau van de betrokken organisaties en individuen (zie verder) een impact 

hebben op het succesgehalte van tijdelijke projectstructuren. In de literatuur rond project- en programma-

matig werken worden echter nog andere factoren beschreven die het succesgehalte van dergelijke tijdelijke 

interorganisationele projectstructuren beïnvloeden. 

We trachten deze overige succesfactoren te identificeren aan de hand van een kwalitatief onderzoek. In 

navolging van Van Bever (2015) en Van Tomme, Voets, and Verhoest (2011) vatten we de identificatie van 

succesfactoren op als een pragmatisch proces waarbij we die context-, organisatie- of gedragsfactoren pro-

beren in kaart te brengen die volgens respondenten mogelijk een invloed hebben op het succesgehalte van 

samenwerkingsstructuren. Om dit proces te structureren, zochten we naar succes- en faalfactoren binnen 

vier thema’s: (1) governance en aansturing, (2) middelen en interne management, (3) actoren, organisaties 

en samenwerking en (4) taakstelling en verantwoordingspraktijken. 
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3 METHODOLOGIE 

3.1 CASE SELECTIE EN BESCHRIJVING 

Initieel werd voorgesteld om zes cases te bestuderen in twee of drie regio’s (Vlaanderen, Nederland en 

Estland), maar in overleg met de begeleidende werkgroep werd beslist om uiteindelijk acht Vlaamse cases 

te bestuderen gezien de mate van toegang die we nodig hadden per case en de reeds aanwezige grote 

variëteit in Vlaamse cases. Deze acht cases werden geselecteerd op basis van de volgende criteria: 

- de projecten moesten ten minste vijf verschillende actoren samenbrengen; 

- de projecten moesten bij voorkeur ook niet-publieke actoren samenbrengen; 

- er werd voldoende variatie gezocht tussen horizontale, transversale en gebiedsgerichte projecten; 

- er werd variatie gezocht tussen kleine en grote samenwerkingsverbanden of -netwerken; 

- er werd voldoende variatie gezocht tussen projecten van korte versus lange duurtijd; 

- de projecten moesten voldoende variëren qua beleidsdomein of sector; 

- er werd voldoende variatie gezocht tussen cases met een succesvol versus moeilijk procesverloop. 

Tabel 1 beschrijft voor elke bestudeerde case in welk stadium het zich tijdens dit onderzoek bevindt, welk 

type project het is, welke vorm het project aanneemt, hoe groot het netwerk is en de voorziene duurtijd 

van het project. De cases zijn geanonimiseerd in dit rapport om de vertrouwelijkheid van de respondenten 

te verzekeren en een vertekening van de resultaten omwille van sociaal wenselijk antwoordgedrag zoveel 

mogelijk te vermijden. Tabel 2 illustreert de variatie in samenstelling bij de verschillende netwerken. 

Case Stadium van het proces Type samenwerking Netwerkvorm Grootte Duurtijd 

Case 1 Ontwerp- en voorbereidingsfase Horizontaal Zelfsturend2 Klein 0-5 jaar 

Case 2 Implementatie- en nazorgfase Horizontaal Lead-netwerk3 Gemiddeld 0-5 jaar 

Case 3 Voorbereidings- en implementatiefase Transversaal Lead-netwerk Klein 6-10 jaar 

                                                             
2 De aansturing van gemeenschappelijke activiteiten berust helemaal in een zelfregulerend of zelfsturend netwerk volledig bij de netwerkleden zelf (Kenis & 
Provan, 2008). Dergelijke netwerken bestaan vaak uit verschillende organisaties die op collectieve wijze samenwerken, maar ze vormen geen afzonderlijke 
administratieve eenheid. 
3 Een ‘lead-network’ of leiderorganisatienetwerk verwijst naar een samenwerkingsverband dat ingebed is binnen de werking en structuur van één organisatie 
(Kenis & Provan, 2008). Deze ‘lead organization’ of organisatieleider biedt administratieve hulp en faciliteert activiteiten van de deelnemende organisaties opdat 
de vooropgestelde gezamenlijke netwerkdoelstellingen zouden kunnen worden behaald. 
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Case 4 Implementatie- en nazorgfase Transversaal Lead-netwerk Gemiddeld 0-5 jaar 

Case 5 Voorbereidings- en implementatiefase Transversaal Lead-netwerk Gemiddeld 0-5 jaar 

Case 6 Implementatie- en nazorgfase Gebiedsgericht (+ transversaal) NAO4 Groot +10 jaar 

Case 7 Voorbereidings- en implementatiefase Gebiedsgericht (+ transversaal) NAO Groot 0-5 jaar 

Case 8 Implementatie- en nazorgfase Gebiedsgericht (+ transversaal) NAO Gemiddeld +10 jaar 

Tabel 1: Vergelijking van de bestudeerde cases 

Case Publieke actoren Non-profit actoren Belangengroepen Private actoren Burgerinitiatieven 

Case 1 • (regionaal)     

Case 2 • (regionaal)     

Case 3 • (regionaal)     

Case 4 • (regionaal) • •   

Case 5 • (regionaal) • •   

Case 6 • (regionaal, lokaal) • • • • 

Case 7 • (regionaal, lokaal)     

Case 8 • (regionaal, lokaal)    • 

Tabel 2: Type actoren per bestudeerde case 

Doorheen de verschillende analyses zullen we niet alleen vergelijkingen maken tussen individuele cases, 

maar ook tussen ‘clusters’ van cases met eenzelfde karakter. We gebruiken hiervoor als criterium het on-

derscheid tussen horizontale, transversale en gebiedsgerichte projecten. Hoewel dit onderscheid niet altijd 

even strikt is, blijkt het vaak toch een goed indicator voor het type actoren dat wordt betrokken in de pro-

jecten en de complexiteit die het project kenmerkt. We onderscheiden de volgende drie clusters: 

- Cluster 1: horizontale projecten die zich richten op een overheidsinterne problematiek die vooral 

de Vlaamse overheidsorganisaties in verschillende beleidsdomeinen zelf aanbelangt en die dus 

vooral publieke actoren omvatten → Case 1 en Case 2 

- Cluster 2: transversale projecten die zich richten op een overheidsexterne problematiek die 

burgers, private actoren of publieke organisaties op andere overheidsniveaus affecteert en waarbij 

de samenwerking van meerdere Vlaamse publieke organisaties uit verschillende beleidsdomeinen 

                                                             
4 Een NAO of ‘netwerk administratieve organisatie’ vormt een afzonderlijke entiteit die de specifieke en exclusieve taak heeft om het netwerk te managen en de 
activiteiten te coördineren (Kenis & Provan, 2008). Een NAO kan bestaan uit een publieke organisatie, een bedrijf, een non-profitorganisatie of een mix. 
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noodzakelijk is, alsook dikwijls de betrokkenheid van private actoren en/of burgers → Case 35, Case 

4 en Case 5 

- Cluster 3: gebiedsgerichte projecten die zich richten op de zoveel mogelijk integrale benadering 

van overheidsexterne problematieken die zich voordoen in een specifiek geografisch gebied, en 

waarbij de samenwerking van meerdere Vlaamse publieke organisaties uit verschillende 

beleidsdomeinen noodzakelijk is, alsook dikwijls de betrokkenheid van private actoren en/of 

burgers → Case 6, Case 7 en Case 8 

3.2 DATAVERZAMELING EN -VERWERKING 

De dataverzameling voor het kwalitatieve onderzoeksluik gebeurde in eerste instantie aan de hand van 

een documentanalyse van primaire overheidsbronnen (bv. beleidsdocumenten, besluiten, conceptnota’s, 

etc.) en documenten zoals webpagina’s, jaarverslagen, infofiche’s en rapporten. Op basis van deze analyse 

werd een overzicht gemaakt van wat er aan de hand van deze documentatie al kon worden vastgesteld 

over de aspecten van de organisatie en governance in de verschillende cases. 

Vervolgens werd data verzameld aan de hand van semigestructureerde interviews bij vertegenwoordigers 

in het project. De interviews werden voorbereid op basis van de informatie uit de documentenanalyse. We 

kozen voor de methode van semigestructureerde interviews omdat er ruimte is voor extra vragen en door-

vragen (Bryman, 2016) zonder in te boeten aan vergelijkbaarheid overheen de verschillende interviews. 

Voor het selecteren van respondenten combineerden we een criterium-gebaseerde steekproef met een 

sneeuwbal-steekproeftrekking (Mortelmans, 2013). Eerst werd telkens een interview afgenomen bij de co-

ördinator van het project. Vervolgens vroegen we de coördinatoren om ons door te verwijzen naar ten 

minste een vertegenwoordiger van een kleine actor en een grote actor in het project, om zodoende een 

genuanceerder beeld te krijgen. 

Op voorhand werd een topiclijst opgesteld om te verzekeren dat alle aspecten aan bod kwamen in de in-

terviews (Bijlage 1). De topiclijst die gebruikt werd bij interviews met de vertegenwoordigers was minder 

omvangrijk dan bij projectcoördinatoren omdat een aantal aspecten die reeds gekend waren uit interviews 

                                                             
5 Case 2 zou wat betreft het type actoren dat betrokken wordt ook kunnen behoren tot Cluster 1 met horizontale projecten, maar omwille van het transversale 
karakter kiezen we ervoor om deze case in Cluster 2 met transversale projecten op te nemen. 
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met coördinatoren achterwege gelaten werden. In totaal werden 23 respondenten geïnterviewd (30 uur 

aan interviewopnames). 

Medewerking aan het interview gebeurde op vrijwillige basis en vereiste het ondertekenen van een geïn-

formeerde toestemming. De interviews werden opgenomen met een voice-recorder en zo nauwkeurig mo-

gelijk getranscribeerd, waarna ze anoniem werden verwerkt aan de hand van NVivo. Vertrouwelijkheid 

werd gegarandeerd om zo open en eerlijk mogelijke antwoorden te krijgen op de gestelde vragen. Het risico 

op negatieve of ongefundeerde uitspraken werd tegengegaan door kritische vraagstelling (bv. doorvragen 

naar concrete voorbeelden) en toetsing met andere informatiebronnen en andere interviewpartners. 

Wat betreft het kwantitatieve onderzoeksluik gebeurde de dataverzameling telkens in samenwerking met 

de coördinator en/of een administratief medewerker binnen het project. Na het bekomen van de contact-

gegevens van vertegenwoordigers die actief waren in het project in 2017 en 2018, werd via het distributie-

systeem van Qualtrics een uitnodiging verzonden naar de respondenten om deel te nemen aan de survey. 

De totale duur van de dataverzameling liep van januari 2019 tot en met juni 2019. Om een zo hoog moge-

lijke responsgraad te bekomen, werden op regelmatige basis herinnering e-mails uitgestuurd naar respon-

denten. In totaal werden er over zes cases6 211 respondenten uitgenodigd, waarvan 128 respondenten de 

vragenlijst hebben ingevuld. 

De eerste stap in de analyse van de surveys was het beschrijven van de verzamelde gegevens. Daarna wer-

den de gegevens onderworpen aan factoranalyses en betrouwbaarheidstesten om robuste meetschalen te 

maken die in de verdere analyses zouden kunnen gebruikt worden. Vervolgens werden OLS-regressie-ana-

lyses gedraaid om de effecten van verschillende netwerk-, organisatie- en individu-gerelateerde variabelen 

op gepercipieerde uitkomsten van de samenwerking in de tijdelijke projectstructuren te bestuderen. 

                                                             
6 In twee van de acht cases werd geen of te weinig data verzameld om statistisch betrouwbare analyses te kunnen doen. 
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4 RESULTATEN VAN HET ONDERZOEK 

Met het theoretisch luik en de methodologische informatie in het achterhoofd presenteren we in dit hoofd-

stuk de belangrijkste bevindingen uit de analyses van de surveydata en de interview- en documentanalyse. 

Ten eerste bespreken we enkele beschrijvende statistieken op basis van de verzamelde surveygegevens. 

Vervolgens lichten we de resultaten van de enkelvoudige en meervoudige regressieanalyses toe. Daarna 

bespreken we op basis van de afgenomen interviews en de verzamelde documenten de belangrijkste suc-

ces- en faalfactoren die men kan onderscheiden. We proberen hierbij steeds terug te koppelen naar de 

verzamelde surveygegevens om het verband tussen (1) de netwerkuitkomsten, (2) de complexiteit en aard 

van de bestudeerde projecten en (3) de geïdentificeerde succes- en faalfactoren in kaart te brengen7. 

- Deel 4.1: beschrijvende statistieken voor cases en variabelen   p. 37 

- Deel 4.2: individuele en gecombineerde OLS-regressieanalyses   p. 46 

- Deel 4.3: kwalitatieve analyse van succes- en faalfactoren    p. 55 

4.1 BESCHRIJVENDE STATISTIEKEN VOOR CASES EN VARIABELEN 

Tabel 3 en Tabel 4 presenteren beschrijvende statistieken voor respectievelijk de bevraagde respondenten 

per case en de bestudeerde (afhankelijke en onafhankelijke) variabelen. Dat de projecten niet alleen qua 

inhoud, maar ook qua samenstelling variëren, blijkt uit Tabel 3. Waar sommige projecten voornamelijk 

overheidsactoren samenbrengen, betrekken andere cases meer private dan publieke actoren. Daarnaast 

verschilt ook het gemiddeld aantal jaren expertise van de netwerkleden en het gemiddeld aantal jaren die 

de bevraagde netwerkleden betrokken zijn bij het project. 

Variabele Case 1 Case 28 Case 3 Case 4 Case 5 Case 6 Case 7 Case 8 

Aantal respondenten 10 (100%) N.v.t. 12 (80%) 22 (92%) 17 (81%) 46 (43%) 21 (62%) N.v.t. 

Vrouwelijk/mannelijk 4/6 N.v.t. 3/9 3/19 4/13 14/32 8/13 N.v.t. 

Eerste betrokkenheid 3,5 jaren N.v.t. 2,6 jaren 6,9 jaren 2,9 jaren 9,9 jaren 3,7 jaren N.v.t. 

Expertise in het veld 3,0 jaren N.v.t. 2,7 jaren 3,4 jaren 2,6 jaren 3,7 jaren 2,7 jaren N.v.t. 

Private/publieke actor 0/10 N.v.t. 2/10 12/10 11/6 25/11 0/21 N.v.t. 

                                                             
7 In het kwantitatieve deel is de conceptualisering en operationalisering voor een deel gebaseerd op de conceptualisering en operationalisering zoals gebruikt in 
het PSI-CO project. 
8 Bij Case 2 en Case 8 werd geen bevragingen afgenomen. Bijgevolg kunnen we geen beschrijvende statistieken voor deze projecten rapporteren. 
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Tabel 3: Beschrijvende statistieken voor respondenten in elke case 
Opmerki ng: Standaarda fwijkingen wor den tussen haakjes weergegeven, te nzij anders vermeld  

Om een geobjectiveerd beeld te krijgen van een aantal uitkomsten en kenmerken van de bestudeerde pro-

jecten werden gestandaardiseerde vragen gesteld in een online survey. Zodoende konden we voor iedere 

case een vergelijking maken op basis van de gemiddelde scores en standaardafwijkingen (Tabel 4). De ge-

middelde scores geven aan hoe de respondenten of leden van een bepaald netwerk over het algemeen 

denken over hun project. De standaardafwijkingen geven aan hoeveel deze antwoorden gemiddeld afwij-

ken van het gemiddelde. Een hoge standaardafwijking wijst op een lage consensus onder respondenten 

over de variabele(n) in kwestie. 

Zoals uit onderstaande tabel zal blijken zijn sommige variabelen gescoord op 11-puntenschalen en anderen 

op 7-puntenschalen. Verder werd bij sommige variabelen gebruik gemaakt van twee tegengestelde stellin-

gen (bv. actoren werden helemaal niet redelijk behandeld tijdens het proces vs. actoren werden heel rede-

lijk behandeld tijdens het proces) terwijl andere variabelen bestonden uit Likert-items (met als antwoord-

categorieën: “Volledig oneens”, “oneens”, “eerder oneens”, “niet eens, noch oneens”, “eerder eens” en 

“volledig eens”). Het gebruik van 11-puntenschalen met tegengestelde stellingen helpt om ‘positivity bias’ 

bij respondenten te vermijden terwijl het gebruik van 7-punten schaal voor afwisseling zorgt tijdens het 

invullen van de vragenlijst, wat de kwaliteit en kwantiteit van antwoorden ten goede zou moeten komen. 

Variabele Case 1 Case 2 Case 3 Case 4 Case 5 Case 6 Case 7 Case 8 

Inhoudelijke uitkomsten9                       

(1-11; tegenstellingen) 

8,85 

(0,72) 

N.v.t. 8,23 

(1,34) 

7,61 

(1,33) 

7,72 

(1,18) 

8,13 

(1,76) 

8,25 

(0,85) 

N.v.t. 

Procesmatige uitkomsten                    

(1-11; tegenstellingen) 

8,93 

(0,59) 

N.v.t. 9,13 

(1,14) 

8,47 

(0,89) 

8,13 

(1,10) 

7,79 

(1,89) 

8,43 

(0,86) 

N.v.t. 

Institutionele uitkomsten                    

(1-11; tegenstellingen) 

8,55 

(1,32) 

N.v.t. 8,63 

(1,49) 

7,77 

(1,34) 

7,38 

(1,63) 

8,27 

(1,77) 

8,74 

(1,05) 

N.v.t. 

Netwerkvertrouwen                             

(1-7; Likert-items) 

5,62 

(0,33) 

N.v.t. 5,78 

(0,82) 

5,24 

(0,55) 

4,81 

(0,64) 

5,09 

(0,88) 

5,16 

(0,61) 

N.v.t. 

Operationele ondersteuning                             

(1-11; tegenstellingen) 

6,95 

(1,64) 

N.v.t. 7,75 

(1,23) 

7,45 

(2,15) 

6,88 

(1,83) 

7,83 

(2,00) 

7,42 

(1,42) 

N.v.t. 

Politieke steun                                  

(1-11; tegenstellingen) 

6,20 

(2,57) 

N.v.t. 8,75 

(1,42) 

7,64 

(1,81) 

6,24 

(2,11) 

7,43 

(2,01) 

6,21 

(1,75) 

N.v.t. 

                                                             
9 De conceptualisering en operationalisering van de inhoudelijdelijke, procesmatige en institionele uitkomsten, alsook netwerkvertrouwen en metagovernance 
strategieën baseren zich op het werk van Erik-Hans Klijn en Joop Koppenjan, Marlies Hueskens en Rianne Warssen, alsook de verdere operationalisering door 
Tom Langbroek en Koen Verhoest. 
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Metagovernance: verkennen                             

(1-7; Likert-items) 

5,33 

(0,75) 

N.v.t. 5,53 

(0,88) 

4,77 

(1,12) 

4,82 

(0,86) 

5,29 

(0,96) 

5,26 

(0,71) 

N.v.t. 

Metagovernance: verbinden                             

(1-7; Likert-items) 

5,60 

(0,60) 

N.v.t. 5,61 

(0,80) 

5,11 

(0,98) 

4,53 

(0,88) 

5,09 

(1,14) 

5,21 

(0,74) 

N.v.t. 

Metagovernance: procesregels                             

(1-7; Likert-items) 

3,33 

(1,05) 

N.v.t. 2,75 

(0,99) 

3,35 

(0,75) 

3,33 

(1,23) 

3,96 

(0,99) 

4,23 

(0,64) 

N.v.t. 

Eigen organisatie: leiderschap10                             

(1-11; tegenstellingen) 

7,43 

(2,44) 

N.v.t. 8,76 

(1,73) 

7,58 

(1,86) 

7,24 

(1,57) 

7,42 

(1,95) 

8,11 

(1,70) 

N.v.t. 

Eigen organisatie: red tape                             

(1-7; Likert-items) 

2,10 

(0,56) 

N.v.t. 3,18 

(1,72) 

2,32 

(1,04) 

2,47 

(1,41) 

3,98 

(1,62) 

3,63 

(1,16) 

N.v.t. 

Eigen organisatie: prioriteit11                             

(1-7; Likert-items) 

4,10 

(1,73) 

N.v.t. 5,82 

(1,60) 

6,09 

(1,19) 

5,67 

(1,11) 

5,40 

(1,07) 

5,21 

(1,51) 

N.v.t. 

Eigen organisatie: vrijheid                             

(1-7; Likert-items) 

5,16 

(0,63) 

N.v.t. 5,56 

(0,47) 

5,28 

(0,72) 

5,24 

(0,80) 

5,35 

(0,62) 

5,39 

(0,78) 

N.v.t. 

Eigen organisatie: controle                             

(1-7; Likert-items) 

5,50 

(1,27) 

N.v.t. 5,36 

(1,57) 

5,59 

(1,33) 

5,07 

(1,67) 

4,64 

(1,37) 

4,53 

(0,96) 

N.v.t. 

Neiging om te vertrouwen12                             

(1-7; Likert-items) 

8,85 

(0,72) 

N.v.t. 8,23 

(1,34) 

7,61 

(1,33) 

7,72 

(1,18) 

8,13 

(1,76) 

8,25 

(0,85) 

N.v.t. 

Tabel 4: Beschrijvende statistieken voor de belangrijkste variabelen 

Opmerking: Standaardafwijkingen worden tussen haakjes weergegeven 

Hoewel het gemiddelde een veelgebruikte centrummaat is, is ze gevoelig voor ‘outliers’, waardoor we daar-

naast ook grafische boxplots bekijken om de antwoorden op de verschillende vragen te beschrijven. Hier-

onder volgt voor de afhankelijke variabelen en een aantal onafhankelijke variabelen een bespreking van 

opmerkelijke conclusies. Voor een overzicht van alle grafische boxplots verwijzen we naar Bijlage 4. In onze 

analyse bestudeerden we vier afhankelijke variabelen die betrekking hebben op de uitkomsten van samen-

werking in de netwerken. Met ‘netwerken’ bedoelen we de relaties tussen actoren betrokken in de pro-

gramma- en projectstructuren die we bestudeerden. 

                                                             
10 Met red tape en leiderschap wordt respectievelijk verwezen naar de mate waarin regels en procedures in de eigen organisatie als belemmerend worden 
ervaren en de mate waarin het leiderschap in de eigen organisatie gefocust is op het  stimuleren van mensen. De operationalisering van deze variabele is mede 
gebaseerd op het werk van Charlotte Van Dijck en Trui Steen (KULeuven). 

11 Met prioriteit, vrijheid en controle wordt respectievelijk verwezen naar de mate waarin het project een prioriteit is voor het leidinggevend personeel van de 
eigen organisatie, de mate waarin actoren vrijheid percipiëren ten aanzien van de acties die ze kunnen nemen binnen het project en de mate waarin actoren 
controle door hun eigen thuisorganisatie ervaren. De operationalisering van deze variabele is mede gebaseerd op het werk van Tom Langbroek en Koen Verhoest. 

12 De neiging om anderen te vertrouwen (oftewel ‘trust propensity’) weerspiegelt de mate waarin individuen geneigd zijn anderen het voordeel van de twijfel 
te geven, van mening zijn dat anderen geen misbruik zouden maken van hun vertrouwen, enzovoort. De operationalisering van deze variabele baseert zich op 
het werk van Cécile Riche, Stéphane Moyson en David Aubin (UCLouvain). 
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De eerste afhankelijke variabele, gepercipieerde inhoudelijke netwerkuitkomsten, werd gemeten aan de 

hand van vier stellingen: (1) de doelstellingen van de betrokken actoren zijn heel goed aan elkaar gelinkt 

tijdens de uitwerking van dit project, (2) alle deelnemers hebben een aanzienlijke bijdrage geleverd aan de 

verwezenlijking van resultaten, (3) de voordelen van samen te werken overstijgen de nadelen van samen-

werken en (4) alle betrokken actoren hebben baat (gehad) bij de samenwerking. Op basis van Tabel 4 zou 

men kunnen concluderen dat de inhoudelijke netwerkuitkomsten per bestudeerde case vrij gelijkaardig 

zijn. Wanneer we kijken naar een boxplot (zie Figuur 1 links) worden de onderlinge verschillen duidelijker. 

Zowel op basis van de tabel als op basis van de figuur is duidelijk dat de leden van Case 1 de inhoudelijke 

uitkomsten als goed beschouwen (gemiddelde = 8,85). Hetzelfde kan gezegd worden van Case 3, al zien we 

hier een grotere spreiding van scores. In Case 4 zien we zowel op basis van de tabel als op basis van de 

boxplot de laagste score, al is de score nog steeds vrij hoog (gemiddelde = 7,61). De standaardafwijking van 

de scores voor deze case is tevens redelijk groot. Ook Case 5 krijgt van de netwerkleden een relatief lage 

score (gemiddelde = 7,72) en de spreiding rond dit gemiddelde is klein. Verder zien we dat Case 6 op basis 

van de tabel als vierde gerangschikt kan worden, al blijkt uit de boxplot dat dit komt door een aantal uit-

schieters die het gemiddelde naar beneden trekken (gemiddelde = 8,13). Tot slot zien we dat Case 7 relatief 

hoge scores krijgt wat betreft de inhoudelijke uitkomsten (gemiddelde = 8,25). 

Naast inhoudelijke netwerkuitkomsten werd ook gepeild naar de perceptie van respondenten ten aanzien 

van procesmatige netwerkuitkomsten. Deze afhankelijke variabele werd gemeten aan de hand van vier 

stellingen: (1) er wordt altijd geprobeerd om de verschillende opinies aan bod te laten komen tijdens de 

besluitvorming, (2) de betrokken deelnemers worden volstrekt eerlijk en consequent behandeld, (3) verga-

deringen en bijeenkomsten worden gekenmerkt door wederzijds respect en (4) de uitwerking van het pro-

ces wordt nooit belemmerd door tegenstrijdige opinies en conflicten. Uit Tabel 4 kan men afleiden dat Case 

1 (gemiddelde = 8,93) en Case 3 (gemiddelde = 9,13) hoge scores krijgen. Dit vertaalt zich op de grafische 

boxplots (zie Figuur 1 midden) ook in een hoge rangschikking. Verder zien we dat de scores voor Case 4 

(gemiddelde = 8,47) en Case 7 (gemiddelde = 8,43) dicht bij elkaar liggen en voor beide projecten zien we 

een gelijkaardige spreiding. Hoewel de tabel aantoont dat het gemiddelde in Case 6 (gemiddelde = 7,79) 

lager ligt dan dat van Case 5 (gemiddelde = 8,13) kunnen we op basis van de grafische boxplots concluderen 

dat de leden van beide netwerken ongeveer dezelfde perceptie hebben ten aanzien van de kwaliteit van 

het proces dat werd afgelegd. Het gemiddelde in Case 6 wordt opnieuw naar beneden getrokken door een 

aantal uitschieters. 
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De perceptie van institutionele netwerkuitkomsten (i.e. de derde afhankelijke variabele) werd gemeten 

aan de hand van twee stellingen: (1) de mate waarin betrokken actoren elkaar vertrouwen is toegenomen 

tijdens de uitwerking van dit project en (2) tijdens de uitwerking van het project werden veel nieuwe duur-

zame relaties ontwikkeld tussen de betrokken actoren. Zowel op basis van Tabel 4 als op basis van de gra-

fische boxplots (zie Figuur 1 rechts) kan men duidelijke verschillen waarnemen. We zien vier cases met 

relatief hoge scores voor institutionele uitkomsten: Case 1 (gemiddelde = 8,55), Case 3 (gemiddelde = 8,63), 

Case 6 (gemiddelde = 8,27) en Case 7 (Gemiddelde = 8,74). Voor Case 4 (gemiddelde = 7,77) en Case 5 

(gemiddelde = 7,38) zien we lagere scores, wat erop wijst dat hier nog verbetering mogelijk is wat betreft 

het ontwikkelen van nieuwe duurzame relaties tussen betrokken actoren. Verder blijkt de spreiding in bijna 

alle bestudeerde cases relatief hoog (behalve in Case 5). 

 

Figuur 1: Inhoudelijke, procesmatige en institutionele netwerkuitkomsten per case 

Als vierde afhankelijke variabele peilden we ook naar de perceptie van respondenten ten aanzien van het 

vertrouwen tussen actoren in het netwerk. Deze variabele werd gemeten aan de hand van vijf stellingen: 

(1) de betrokken actoren komen over het algemeen hun gemaakte beloftes na, (2) de betrokken actoren 

houden rekening met de intenties van andere actoren, (3) de betrokken actoren geven elkaar het voordeel 

van de twijfel, (4) de betrokken actoren gebruiken de bijdrages van anderen niet enkel voor hun eigen 

voordeel en (5) de betrokken actoren gaan ervan uit dat de intenties van anderen over het algemeen goed 
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bedoeld zijn. Ook hier zijn duidelijke verschillen 

waar te nemen tussen de bestudeerde cases. Tabel 

4 toont aan dat het onderlinge vertrouwen tussen 

actoren in Case 1 (gemiddelde = 5,62) en Case 3 

(gemiddelde = 5,78) het hoogst wordt gescoord. 

Ook op basis van de boxplots kan men deze 

conclusie trekken (Figuur 2). De gemiddelde 

perceptie van ten aanzien van het vertrouwen in 

Case 4 (gemiddelde = 5,24) ligt lager, al is dit 

waarschijnlijk een gevolg van een aantal lage 

uitschieters. Verder zien we drie cases waarbij 

respondenten aangeven dat het onderlinge 

vertrouwen tussen actoren relatief laag is. Zoals we 

eerder zagen, werden er in Case 5 weinig duurzame 

(vertrouwens)relaties gecreëerd. Ook op deze 

boxplot vertaalt dit zich in lage scores wat betreft 

vertrouwen tussen actoren. In Case 6 (gemiddelde = 5,09) hebben respondenten een matige beoordeling 

(niet echt hoog, niet echt laag) en zien we een hoge spreiding. In Case 7 zien we opnieuw vrij lage scores 

(gemiddelde = 5,16). 

 

 

Wat betreft de onafhankelijke variabelen zijn er nog vijf variabelen die we hieronder willen toelichten: de 

toepassing van drie soorten metagovernance strategieën en de mate waarin respondenten van mening zijn 

dat het project voldoende operationele ondersteuning en politieke steun geniet. 

Drie onafhankelijke variabelen die volgens de literatuur een belangrijke impact kunnen hebben op het 

succes of de uitkomsten van een samenwerkingsverband hebben betrekking op het toepassen van 

metagovernance strategieën oftewel het ‘managen’ van netwerken (Agranoff, 2007; Erik‐Hans Klijn, 

Koppenjan, & Termeer, 1995; Erik‐Hans Klijn, Steijn, & Edelenbos, 2010). Binnen dit onderzoek werden drie 

soorten metagovernance strategieën bestudeerd: het verkennen van informatie (i.e. ‘exploring content 
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strategies’), het verbinden van actoren (i.e. ‘connecting actors’) en het introduceren van procesregels (i.e. 

‘introducing process rules’). De perceptie van respondenten ten aanzien van het toepassen van 

verkennende strategieën werd gemeten aan de hand van drie stellingen: (1) de belangrijkste actoren die 

noodzakelijk zijn voor het project zijn betrokken bij de samenwerking, (2) men heeft in deze samenwerking 

oog voor de ontwikkeling van relaties tussen organisaties en personen en (3) bij het verzamelen van 

informatie en kennis wordt de nadruk gelegd op het bepalen van de gezamenlijke informatie-behoeften 

van de deelnemers. De perceptie van respondenten ten aanzien van het toepassen van verbindende 

strategieën werd gemeten aan de hand van drie stellingen: (1) bij impasses en problemen wordt gezocht 

naar het tot elkaar brengen van tegengestelde belangen, (2) er is voldoende aandacht voor het betrekken 

van externe actoren die nieuwe ideeën en oplossingen kunnen brengen en (3) men probeert alle actoren 

actief te betrekken bij de beslissingen die worden gemaakt tijdens de samenwerking. De perceptie van 

respondenten ten aanzien van het introduceren van procesregels werd gemeten aan de hand van drie 

stellingen: (1) er is in deze samenwerking ruimte om af te wijken van de vooropgestelde doelstellingen, (2) 

er bestaan in deze samenwerking regels of procedures die het toetreden in en uittreden uit het netwerk 

regelen en (3) er bestaan in deze samenwerking regels of procedures om conflicten op te lossen. 

Wat betreft het toepassen van verkennende metagovernance strategieën zien we op basis van Tabel 4 dat 

er volgens respondenten in Case 1 (gemiddelde = 5,33), Case 3 (gemiddelde = 5,53), Case 6 (gemiddelde = 

5,29) en Case 7 (gemiddelde = 5,26) veel wordt ingezet op strategieën die erop gericht zijn de verschillende 

belangen en informatiebehoeften in kaart te brengen. De spreiding rond de gemiddelde scores is ook rela-

tief laag. Op basis van Tabel 4 en de grafische boxplots (zie Figuur 3 links) blijkt dat dergelijke metagover-

nance strategieën minder worden toegepast in Case 4 (gemiddelde = 4,77) en Case 5 (gemiddelde = 4,82). 

De spreiding van antwoorden rond de gemiddelde score in Case 4 is bovendien erg hoog. 

Wat betreft het toepassen van verbindende metagovernance strategieën blijkt volgens de respondenten 

dat er in Case 1 (gemiddelde = 5,60) en Case 3 (gemiddelde = 5,61) veel wordt ingezet op strategieën die 

erop gericht zijn de tegengestelde belangen met elkaar te verzoenen en actoren actief te betrekken in de 

samenwerking. De spreiding van antwoorden rond deze gemiddelde scores is ook erg laag. In drie andere 

cases zien we matige scores (Case 4, Case 6 en Case 7) en in Case 5 (gemiddelde = 4,53) geven respondenten 

aan dat er erg weinig wordt ingezet op dergelijke metagovernance strategieën. Op basis van de boxplots 

(zie Figuur 3 midden) kan men eenzelfde conclusie trekken. Bovendien blijkt uit de grafische vergelijking 
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dat de gemiddelde scores van Case 3, Case 7, maar vooral van Case 6 naar beneden worden getrokken door 

een aantal lage uitschieters. 

Wat betreft het introduceren van procesregels als metagovernance strategie blijkt zowel op basis van 

Tabel 4 als op basis van de grafische boxplots (zie Figuur 3 rechts) dat in alle cases vrij tot zeer weinig wordt 

ingezet op strategieën die het algemene proces begeleiden, helpen om conflicten op te lossen en toelaten 

om af te wijken van de vooropgestelde doelstellingen. Enkel respondenten uit Case 6 (gemiddelde = 3,96) 

en Case 7 (gemiddelde = 4,23) geven aan dat er in hun project sommige van dergelijke metagovernance 

strategieën worden toegepast. De spreiding van antwoorden rond de gemiddelde score voor Case 6 is ech-

ter vrij hoog. Ook op basis van de grafische boxplots (zie Figuur 3 rechts) kan men concluderen dat er in 

Case 1, Case 3, Case 4 en Case 5 veel minder wordt ingezet op dergelijke metagovernance strategieën. 

 

Figuur 3: Toepassing van verkennende, verbindende en procesregelende metagovernance strategieën 

De perceptie van respondenten over de mate waarin het project voldoende operationele ondersteuning 

geniet werd gemeten aan de hand van twee stellingen: (1) er is genoeg ondersteuning om beslissingen voor 

te bereiden en (2) in deze samenwerking is er voldoende administratieve ondersteuning. Uit Tabel 4 kan 

men afleiden dat de gemiddelde scores voor elke case vrij gelijkaardig zijn en dat de standaardafwijking 

vaak erg hoog is. Wanneer we kijken naar de grafische boxplots (zie Figuur 4 links) blijkt dat het onderscheid 
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duidelijk wordt. Hoewel het op basis van Tabel 4 lijkt dat er in Case 1 (gemiddelde = 6,95) weinig operatio-

nele ondersteuning is, blijkt uit de boxplot dat 75% van de respondenten een antwoord boven deze score 

hebben gegeven. Het gemiddelde wordt dus naar beneden getrokken door een aantal uitschieters. In Case 

3 (gemiddelde = 7,75) zijn de conclusies op basis van de tabel en de boxplot gelijkaardig. Ongeveer de helft 

van de respondenten vindt dat het niveau van operationele ondersteuning matig is, al zien we dat een 

vierde van de respondenten vindt dat het project heel veel operationele ondersteuning geniet. In Case 4 

(gemiddelde = 7,45) zien we een gelijkaardige gemiddelde score en mediaan, maar de spreiding is hier veel 

hoger, wat erop wijst dat er onder respondenten een erg lage consensus heerst met betrekking tot de 

aanwezigheid van voldoende operationele ondersteuning. In Case 5 (gemiddelde = 6,88) zien we opnieuw 

lage scores en een grote spreiding. In Case 6 (gemiddelde = 7,83) en Case 7 (gemiddelde = 7,42), tot slot, 

zien we hoge gemiddelde scores, al is de spreiding van antwoorden in Case 6 erg hoog in vergelijking met 

Case 7. De gemiddelde score in Case 6 wordt bovendien naar beneden getrokken door de aanwezigheid 

van een aantal lage uitschieters. 

Een laatste onafhankelijke variabele die we hier toelichten is de perceptie van respondenten ten aanzien 

van de aanwezigheid van politieke steun voor het project. Deze variabele werd gemeten aan de hand van 

de volgende stelling: “de samenwerking geniet veel politieke steun vanuit de regering, ministers of kabi-

netten”. Zowel in Tabel 4 als op de grafische boxplots (zie Figuur 4 rechts) zien we duidelijke verschillen 

tussen de bestudeerde projecten. We zien in Case 3 (gemiddelde = 8,75) dat het project volgens respon-

denten zeer veel politieke steun geniet. Zowel in Case 1 (gemiddelde = 6,20), Case 5 (gemiddelde = 6,24) 

en Case 7 (gemiddelde = 6,21) wordt door respondenten aangegeven dat het project minder politieke steun 

geniet. In Case 4 (gemiddelde = 7,64) en Case 6 (gemiddelde = 7,43), tot slot, zien we gematigde scores voor 

gepercipieerde politieke steun. Beide cases kennen een hoge spreiding van antwoorden, maar de gemid-

delde score in Case 6 wordt naar beneden getrokken door de aanwezigheid van een aantal lage uitschieters. 
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Figuur 4: Aanwezigheid van operationele ondersteuning en politieke steun per case 

4.2 INDIVIDUELE EN GECOMBINEERDE OLS-REGRESSIEANALYSES 

Om de geïsoleerde effecten van de diverse onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabelen te me-

ten, voerden we OLS-regressieanalyses uit. Aangezien de variantie in de data waarschijnlijk min of meer 

afhankelijk is van de netwerken die werden bestudeerd, maakten we tijdens de analyses dummy-variabelen 

aan voor de bestudeerde netwerken, waarbij Case 1 telkens als referentiecategorie werd beschouwd. We 

genereerden drie regressiemodellen: (1) een model zonder netwerk-dummies, (2) een model met robuust-

heidscontrole en (3) een model met robuustheidscontrole én netwerk-dummies. De robuustheidscontrole 

voert een correctie uit voor standaardfouten opdat er minder afwijkingen zouden zijn ten opzichte van de 

variantie. Deze controle werd in RStudio uitgevoerd aan de hand van de softwarepakketten ‘robustbase’ en 

‘MASS’. Tabel 5 beschrijft voor alle uitgevoerde regressieanalyse de verklaarde variantie (R2), het signifi-

cantieniveau (pmodel) van het volledige model met robuustheidscontrole en netwerk-dummies en het signi-

ficantieniveau (pvariable) van de regressiecoëfficiënt van de individuele onafhankelijke variabele in kwestie. 

Op basis van de individuele OLS-regressieanalyses in Tabel 5 blijken de volgende variabelen een significante 

invloed te hebben op een of meerdere afhankelijke variabelen: de drie metagovernance strategieën (ver-

kennen, verbinden en procesregels), operationele ondersteuning, politieke steun, transformationeel leider-

schap en red tape in de eigen organisatie, of het project een prioriteit is voor de eigen organisatie, of de 
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respondent een publieke actor dan wel een private actor vertegenwoordigt, of de respondent een coördi-

nator en/of een trekker is binnen het project en de mate waarin men geneigd is anderen te vertrouwen. 

De verklaringskracht (R2) van sommige van deze variabelen is soms erg hoog.
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 Inhoudelijke uitkomsten Procesmatige uitkomsten Institutionele uitkomsten Netwerkvertrouwen 

Variabele R2 pmodel pvariabele R2 pmodel pvariabele R2 pmodel pvariabele R2 pmodel pvariabele 

Netwerkniveau                 

MG: verkennen 0,366 0,000 0,000 *** 0,318 0,000 0,000 *** 0,347 0,000 0,000 *** 0,404 0,000 0,000 *** 

MG: verbinden 0,389 0,000 0,000 *** 0,402 0,000 0,000 *** 0,374 0,000 0,000 *** 0,570 0,000 0,000 *** 

MG: procesregels 0,098 0,057 0,018 ** 0,154 0,002 0,005 *** 0,101 0,048 0,069 * 0,185 0,000 0,002 *** 

Operationele steun 0,268 0,000 0,000 *** 0,323 0,000 0,000 *** 0,254 0,000 0,000 *** 0,217 0,000 0,000 *** 

Politieke steun 0,216 0,000 0,000 *** 0,293 0,000 0,000 *** 0,220 0,000 0,000 *** 0,219 0,000 0,000 *** 

Organisatieniveau                 

Leiderschap 0,173 0,001 0,000 *** 0,23 0,000 0,000 *** 0,172 0,001 0,000 *** 0,192 0,000 0,003 *** 

Red tape 0,059 0,299 0,554  0,100 0,052 0,347  0,083 0,116 0,375  0,155 0,003 0,056 * 

Prioriteit 0,134 0,009 0,002 *** 0,161 0,002 0,003 *** 0,183 0,000 0,000 *** 0,150 0,004 0,082 * 

Controle 0,060 0,295 0,532  0,094 0,070 0,744  0,085 0,107 0,308  0,129 0,012 0,649  

Vrijheid 0,068 0,213 0,229  0,095 0,069 0,707  0,093 0,073 0,148  0,147 0,004 0,102  

Individueel niveau                 

Gender 0,082 0,108 0,063 n.v.t. 0,120 0,016 0,100  0,093 0,066 0,195  0,133 0,008 0,278  

Publieke actor 0,085 0,092 0,048 ** 0,128 0,010 0,055 * 0,090 0,073 0,241  0,134 0,007 0,258  

Coördinator 0,094 0,061 0,025 ** 0,112 0,025 0,208  0,117 0,019 0,027 ** 0,132 0,008 0,305  

Expertise 0,098 0,067 0,401  0,087 0,109 0,443  0,118 0,025 0,646  0,134 0,011 0,432  

Betrokkenheid 0,096 0,072 0,483  0,084 0,123 0,628  0,117 0,026 0,740  0,131 0,013 0,667  

Trust propensity 0,088 0,097 0,113  0,091 0,084 0,559  0,113 0,029 0,132  0,171 0,001 0,022 ** 

Tabel 5: OLS-regressieanalyses voor individuele onafhankelijke variabelen 

Opmerking: p < 0,01 ***; p < 0,05 **; p < 0,10 *; n.v.t. = coëfficient is significant maar volledige model niet
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Aangezien we verwachten dat de variantie in de afhankelijke variabelen (beter) verklaard zou kunnen wor-

den door meer dan een variabele tegelijk, hebben we verder ook OLS-regressieanalyses uitgevoerd met 

meerdere onafhankelijke variabelen (zie Tabel 6)13. We keken daarbij in eerste instantie naar de variabelen 

die tijdens de vorige analyses een significante invloed hadden op een of meerdere afhankelijke variabelen. 

Vervolgens werden ook alle andere variabelen opgenomen in meervoudige OLS-regressieanalyses om ook 

hun gecombineerde effecten te kunnen bestuderen. Opnieuw werd gecontroleerd op robuustheid en de 

invloed van de verschillende onderzochte netwerken. We hebben de data ook gecontroleerd op schendin-

gen van de homoscedasticiteit- en non-multicollineariteit-vereisten. Hieronder bespreken we de belang-

rijkste bevindingen inzake de uitgevoerde meervoudige OLS-regressieanalyses. We rapporteren enkel com-

binaties van onafhankelijke variabelen met een statistisch significante verklaringskracht (pmodel < 0,005). 

 Inhoudelijke uitkomsten Procesuitkomsten Institutionele uitkomsten Netwerkvertrouwen 

Combinaties R2 pvariabele R2 pvariabele R2 pvariabele R2 pvariabele 

MG: verkennen 0,428 0,000 *** 0,413 0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun  0,007 ***  0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Prioriteit  0,043 **  0,049 ** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Controle  0,068 *  0,037 ** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen 0,519 0,009 ***  N.v.t. N.v.t. 0,485 0,037 ** N.v.t. N.v.t. 

MG: verbinden  0,000 *** N.v.t. N.v.t.  0,003 *** N.v.t. N.v.t. 

Operationele steun  0,000 *** N.v.t. N.v.t.  0,001 *** N.v.t. N.v.t. 

Prioriteit  N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,043 ** N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen 0,478 0,013 **  N.v.t. N.v.t. 0,454 0,038 ** N.v.t. N.v.t. 

MG: verbinden  0,000 *** N.v.t. N.v.t.  0,002 *** N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun  0,003 *** N.v.t. N.v.t.  0,030 ** N.v.t. N.v.t. 

Prioriteit  N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,059 * N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen 0,456 0,006 *** 0,385 0,000 *** 0,451 0,022 ** N.v.t. N.v.t. 

MG: verbinden  0,001 ***  N.v.t.   0,004 *** N.v.t. N.v.t. 

Leiderschap  0,015 **  0,001 ***  0,052 * N.v.t. N.v.t. 

Prioriteit  N.v.t.  0,071 *  0,029 ** N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen 0,421 0,000 *** 0,409 0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun  0,052 *  0,006 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Leiderschap  0,048 **  0,023 ** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

                                                             
13 Tabel 6 geeft voor elk van de vier afhankelijke variabelen de meest relevante statistisch significante verklaringsmodellen weer. Voor bepaalde afhankelijke 
variabelen resulteren combinaties van bepaalde onafhankelijke variabelen niet in een significant verklaringsmodel (aangeduid met ‘niet van toepassing’). 
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MG: verkennen N.v.t. N.v.t. 0,424 0,000 *** N.v.t. N.v.t. 0,487 0,000 *** 

MG: procesregels N.v.t. N.v.t.  0,047 ** N.v.t. N.v.t.  0,011 ** 

Politieke steun N.v.t. N.v.t.  0,000 *** N.v.t. N.v.t.  0,054 * 

Controle N.v.t. N.v.t.  0,026 ** N.v.t. N.v.t.  0,046 ** 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. 0,533 0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Operationele steun N.v.t. N.v.t.  0,001 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun N.v.t. N.v.t.  0,022 ** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. 0,486 0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun N.v.t. N.v.t.  0,003 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Leiderschap N.v.t. N.v.t.  0,060 * N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen N.v.t. N.v.t. 0,461 0,000 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Operationele steun N.v.t. N.v.t.  0,001 *** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

Politieke steun N.v.t. N.v.t.  0,033 ** N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 

MG: verkennen N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,501 0,000 *** 

MG: procesregels N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,094 * 

Operationele steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,009 *** 

Trust propensity N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,043 ** 

MG: verkennen N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,487 0,000 *** 

MG: procesregels N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,087 * 

Operationele steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,044 ** 

Red tape N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,075 * 

MG: verkennen N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,484 0,000 *** 

MG: procesregels N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,035 ** 

Politieke steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,068 * 

Red tape N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,073 * 

MG: verkennen N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,484 0,000 *** 

MG: procesregels N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,012 ** 

Controle N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,069 * 

Trust propensity N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,098 * 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,625 0,000 *** 

Operationele steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,005 *** 

Trust propensity N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,070 * 
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MG: verbinden N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,615 0,000 *** 

Operationele steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,019 ** 

Betrokkenheid N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,078 * 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,613 0,000 *** 

Politieke steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,027 ** 

Betrokkenheid14 N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,075 * 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,596 0,000 *** 

Operationele steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,029 ** 

Publieke actor15 N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,077 * 

MG: verbinden N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. 0,596 0,000 *** 

Politieke steun N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,028 ** 

Publieke actor N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t. N.v.t.  0,063 * 

Tabel 6: OLS-regressieanalyses voor gecombineerde onafhankelijke variabelen 

Opmerking: p < 0,01 ***; p < 0,05 **; p < 0,10 *; N.v.t. = model/variabele is niet significant 

Zowel Tabel 5 als Tabel 6 tonen het belang aan van variabelen op te nemen op het niveau van het netwerk, 

de organisaties en individuen en van het kijken naar de gecombineerde effecten van verschillende onaf-

hankelijke variabelen. We zien bovendien dat sommige variabelen die in de enkelvoudige regressieanalyses 

niet significant bleken te zijn wel een significante invloed hebben in meervoudige regressieanalyses. 

4.2.1 Verklaringsmodellen voor gepercipieërde inhoudelijke netwerkuitkomsten 

Wat betreft inhoudelijke uitkomsten zijn er een aantal modellen die een grote verklaringskracht hebben. 

Een eerste model betreft de combinatie tussen verkennende metagovernance strategieën, politieke steun, 

prioriteit voor de eigen organisatie en (de afwezigheid van) controle door de eigen organisatie (R2 = 42,8%). 

Dit model heeft eveneens een grote verklaringskracht voor procesmatige uitkomsten. Een tweede model 

betreft de combinatie tussen verkennende en verbindende metagovernance strategieën en operationele 

steun (R2 = 51,9%). Dit model heeft tevens een grote verklaringskracht voor institutionele uitkomsten. Een 

derde model betreft de combinatie tussen verkennende en verbindende metagovernance strategieën en 

politieke steun (R2 = 47,8%). Dit model heeft daarnaast ook een grote verklaringskracht voor institutionele 

uitkomsten. Een vierde model betreft de combinatie tussen verkennende en verbindende metagovernance 

                                                             
14 De variabele betrokkenheid weerspiegelt het aantal jaren dat een respondent betrokken werd bij het project. 

15 De variabele publieke actor geeft aan of een respondent een publieke of niet-publieke functie vervult. 
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strategieën en leiderschap (R2 = 45,6%). Dit model heeft daarnaast ook een grote verklaringskracht voor 

institutionele uitkomsten. Een vijfde en laatste model betreft de combinatie tussen verkennende meta-

governance strategieën, politieke steun en transformationeel leiderschap in de eigen organisatie (R2 = 

42,1%). Dit model heeft daarnaast ook een grote verklaringskracht voor procesmatige uitkomsten. 

4.2.2 Verklaringsmodellen voor gepercipieërde procesmatige netwerkuitkomsten 

Wat betreft procesmatige uitkomsten zijn er zeven modellen met een grote verklaringskracht. Een eerste 

model (dat hierboven reeds toegelicht werd) betreft de combinatie tussen verkennende metagovernance 

strategieën, politieke steun, prioriteit voor de eigen organisatie en controle door de eigen organisatie (R2 = 

41,3%). Een tweede model betreft de combinatie tussen verkennende en verbindende metagovernance 

strategieën, transformationeel leiderschap en prioriteit voor de eigen organisatie (R2 = 38,5%). Dit model 

heeft eveneens een grote verklaringskracht voor institutionele uitkomsten. Een derde model (dat hierbo-

ven ook aan bod kwam) betreft de combinatie tussen verkennende metagovernance strategieën, politieke 

steun en transformationeel leiderschap (R2 = 40,9%). Een vierde model betreft de combinatie tussen het 

toepassen van procesregels, verkennende metagovernance strategieën, politieke steun en controle door 

de eigen organisatie (R2 = 42,4%). Dit model heeft ook een grote verklaringskracht voor netwerkvertrouwen 

als uitkomst. Tot slot zijn er nog drie modellen met een grote verklaringskracht: een model met verbindende 

metagovernance strategieën, operationele steun en politieke steun (R2 = 53,3%), een model met verbin-

dende metagovernance strategieën, politieke steun en transformationeel leiderschap (R2 = 48,6%) en een 

model met verkennende metagovernance strategieën, operationele steun en politieke steun (R2 = 46,1%). 

4.2.3 Verklaringsmodellen voor gepercipieërde institutionele netwerkuitkomsten 

Wat betreft institutionele uitkomsten zijn er drie modellen met een grote verklaringskracht. Een eerste 

model (dat hierboven reeds werd toegelicht) betreft de combinatie tussen het introduceren van procesre-

gels, het toepassen van verkennende metagovernance strategieën, de aanwezigheid van operationele 

steun en d de mate waarin het project een prioriteit is voor de eigen organisatie (R2 = 48,5%). Een tweede 

model (dat hierboven ook reeds werd toegelicht) betreft de combinatie tussen het introduceren van pro-

cesregels, het toepassen van verkennende metagovernance strategieën, politieke steun en de mate waarin 

het project een prioriteit is voor de eigen organisatie (R2 = 45,4%). Een derde model (dat ook reeds werd 

toegelicht) betreft de combinatie tussen het introduceren van procesregels, verkennende metagovernance 
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strategieën, transformationeel leiderschap en de mate waarin het project een prioriteit is voor de eigen 

organisatie (R2 = 45,1%). 

4.2.4 Verklaringsmodellen voor het gepercipieërd vertrouwen tussen actoren 

Wat betreft netwerkvertrouwen als uitkomstvariabele zijn er tien modellen met een grote verklarings-

kracht. Een eerste model (dat hierboven reeds werd toegelicht) betreft de combinatie tussen het introdu-

ceren van procesregels, het toepassen van verkennende metagovernance strategieën, de aanwezigheid van 

politieke steun en de afwezigheid van controle door de eigen organisatie (R2 = 48,7%). Een tweede model 

betreft de combinatie tussen het introduceren van procesregels, verkennende metagovernance strate-

gieën, operationele steun en de mate waarin respondenten geneigd zijn om anderen te vertrouwen (R2 = 

50,1%). Een derde model betreft de combinatie tussen het introduceren van procesregels, het toepassen 

van verkennende metagovernance strategieën, operationele steun en de mate waarin respondenten in hun 

eigen organisatie ‘red tape’ ervaren (R2 = 48,7%). Een vierde model betreft de combinatie tussen het intro-

duceren van procesregels, het toepassen van verkennende metagovernance strategieën, de mate van po-

litieke steun en de mate waarin respondenten in hun eigen organisatie ‘red tape’ ervaren (R2 = 48,4%). 

Een vijfde model betreft de combinatie tussen het introduceren van procesregels, het toepassen van ver-

kennende metagovernance strategieën, de mate van controle door de eigen organisatie en de mate waarin 

respondenten geneigd zijn anderen te vertrouwen (R2 = 48,4%). Een zesde model betreft de combinatie 

tussen het introduceren van procesregels, verkennende metagovernance strategieën, de mate van controle 

door de eigen organisatie en de mate waarin respondenten geneigd zijn anderen te vertrouwen (R2 = 

48,4%). Een zevende model betreft de combinatie tussen verbindende metagovernance strategieën, de 

mate van operationele steun en de mate waarin respondenten geneigd zijn om anderen te vertrouwen (R2 

= 62,5%). Een achtste model betreft de combinatie tussen verbindende metagovernance strategieën, ope-

rationele steun en het aantal jaren dat respondenten betrokken werd bij het project (R2 = 61,3%). Een ne-

gende model betreft de combinatie tussen verbindende metagovernance strategieën, operationele steun 

en of respondenten een publieke dan wel een private actor vertegenwoordigen (R2 = 59,6%). Een tiende 

model betreft de combinatie tussen verbindende metagovernance strategieën, politieke steun en of res-

pondenten een publieke dan wel een private actor vertegenwoordigen (R2 = 59,6%). Het moet wel opge-

merkt worden dat er voor deze afhankelijke variabele enkele modellen zijn waarin een of meer 
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onafhankelijke variabele erg hoge p-waarden vertonen (i.e. 0,05 < p > 0,10). Men moet bijgevolg voorzichtig 

zijn in het trekken van conclusies. 

4.2.5 Tussentijdse conclusies 

Zoals verwacht, vertellen de gecombineerde effecten tussen verschillende onafhankelijke variabelen ons 

meer over de gepercipieerde uitkomsten dan wanneer de invloed van de onafhankelijke variabelen apart 

wordt bestudeerd. Met deze cijfermatige informatie in het achterhoofd presenteren we in het volgende 

deel de belangrijkste bevindingen uit de interviews met leden en coördinatoren van de bestudeerde cases. 

Een eerste tussentijdse conclusie die we op basis van bovenstaande kwantitatieve analyse kunnen maken 

is dat het toepassen van netwerkmanagement of metagovernance strategieën een erg belangrijke invloed 

heeft op hoe de betrokken deelnemers de uitkomsten van een samenwerking binnen de bestudeerde 

tijdelijke project- en programmastructuren percipiëren. Dat geldt niet alleen voor inhoudelijke uitkomsten, 

maar ook voor procesmatige, institutionele uitkomsten en het vertrouwen tussen actoren in het netwerk. 

Dit werd eerder ook in andere studies bevestigd (bv. E. H. Klijn et al., 2010; Ysa, Sierra, & Esteve, 2014). 

Volgens respondenten zijn het vooral verbindende en verkennende netwerkmanagement-technieken die 

een positieve invloed hebben op uitkomsten in een samenwerkingsverband. Een tweede tussentijdse 

conclusie, is dat percepties omtrent netwerkuitkomsten in belangrijke mate verklaard kunnen worden door 

de perceptie van respondenten omtrent de politieke steun die een project geniet. Onderzoek naar de 

performantie van publieke organisaties wees eerder al op de positieve invloed van politieke steun en 

prioriteit (bv. D. Moynihan & Beazley, 2016; D. P. Moynihan & Pandey, 2004). Onze verkennende analyse 

leert dat dit in zekere mate ook geldt voor tijdelijke interorganisationele projectorganisaties. Een laatste 

tussentijdse conclusie die gemaakt kan worden, betreft de impact van de eigen ‘thuis’-organisatie van de 

verschillende deelnemers in de project- en programmastructuren. De kwantitatieve analyse toont aan dat 

niet alleen transformationeel leiderschap16, maar ook de prioriteit die oversten in de thuisorganisatie geven 

aan het project belangrijke determinanten vormen voor de perceptie van individuele deelnemers omtrent 

diverse netwerkuitkomsten. 

                                                             
16 Transformationeel leiderschap verwijst naar een leiderschapsstijl gericht op het wijzigen en inspireren van de doelen, waarden en het gedrag van medewerkers 
in overeenstemming met de organisatiedoelstellingen (Wright, Moynihan, & Pandey, 2012). De conceptualisering in die we in dit onderzoek gebruiken is 
gebaseerd op het werk van Charlotte Van Dijck en Trui Steen (KULeuven). 
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4.3 KWALITATIEVE ANALYSE VAN SUCCES- EN FAALFACTOREN 

De kwalitatieve analyse van projectdocumenten, semigestructureerde interviews en wetenschappelijke 

bronnen resulteerde in 36 kritische factoren die mogelijks kunnen bijdragen aan het succes of het falen van 

tijdelijke, interorganisationele projectstructuren met een horizontaal, transversaal of gebiedsgericht 

karakter. Tabel 7 presenteert de geïdentificeerde per thema en geeft weer in welke mate de factoren van 

toepassing zijn op één of meer van de drie bestudeerde clusters van projecten (zie supra). De mate waarin 

een factor van toepassing is, zegt evenwel niets over de normatieve evaluatie van projecten of clusters wat 

betreft deze thema’s. Om de relevantie van factoren aan te duiden, gebruiken we respectievelijk nul, één, 

twee of drie blokjes om ‘niet van toepassing’, ‘weinig van toepassing’, ‘in gemiddelde mate van toepassing’, 

‘heel sterk van toepassing’ aan te duiden. 

 Mate van toepassing 

Thema’s en bijhorende succes- en faalfactoren Horizontale 

projecten 

(Cluster 1) 

Transversale 

projecten 

(Cluster 2) 

Gebiedsgerichte 

projecten 

(Cluster 3) 

Governance en aansturing 

Duidelijkheid omtrent governance • • • • • • • • • 

Duidelijke verwachtingen t.a.v. rollen • • • • • • 

Politieke steun en prioriteit • • • • • • • • 

Ambtelijke steun en prioriteit • • • • • • • • 

Politieke betrokkenheid in het project • • • • • 

Overheidsbrede governance en aansturing • • • • • • • 

Toegang tot relevante minister(s) • • • • • • • 

Gebruik van engagements- of samenwerkingsverklaringen  • • • 

Bottom-up dynamiek • • • • • 

Link met andere coördinatiecentra voorzien • • • • • • 

Middelen en interne management 

Voldoende operationele ondersteuning • • • • • • 

Gezamenlijke inbreng van middelen, tijd, personeel en expertise • • • • 

Toepassing van netwerkmanagement • • • • • • • • 

Sterk netwerkleiderschap  • • • • • • 

Gezaghebbende (onafhankelijke) trekkers  • • • • 
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Toepassing van procesbegeleiding • • • • • 

Autonomie voor projectleiders • • • • • • • • 

Toewijzing van een (transversaal) werkingsbudget • • • • • • 

Diversiteit in het ondersteuningsteam  • • • • • • 

Actoren, organisaties en engagement 

Bewuste keuze voor type actoren en organisaties • • • • • • 

Bewuste keuze voor individuele profielen • • • • • • • 

Continuïteit in persoonlijke relaties • • • • • • • • 

Duidelijk en adequaat mandaat van vertegenwoordigers • • • • • • • • • 

Doel- en functievervlechting van actoren • • • • • • • • 

Aandacht voor verschillende taal en werkwijzen • • • • • • • • 

Benadrukken van samenwerkingscultuur • • • • • • • • 

Vertrouwen in het netwerk en open communicatie • • • • • • • • • 

Frequentie van vergaderingen en contactmomenten • • • •  

Taakstelling en verantwoordingspraktijken 

Duidelijke en gedragen taakstelling • • • • • • • 

Realistische en haalbare doelstellingen • • • • • • • • 

Tijdig betrekken van actoren • • • • • • • • 

Duidelijke afbakening van rapporteringslijnen • • • • • 

Gezamenlijke of horizontale verantwoording • • • • • • • • 

Werken met een klankbordgroep • • • •  

Andere succes- en faalfactoren 

Politieke (dis)continuïteit • • • • • • 

Tijdsdruk en ‘sense of urgency’ • • • • • • • 

Tastbare (kleine) resultaten kunnen aantonen • • • • • 

Regelmatige zelfevaluatie en voortschrijdend inzicht • • • •  • • 

Administratieve inbedding van het project • • • • • • • 

Tabel 7: Geïdentificeerde succesfactoren uit de kwalitatieve analyse van documenten en interviews 

Opmerking: geen, één, twee of drie blokjes impliceren respectievelijk geen, een kleine, een matige of een hoge relevantie van de factor 

voor de projecten binnen de betrokken cluster 

Hieronder volgt per globaal thema een bespreking van de voornaamste succes- en faalfactoren die we 

konden identificeren tijdens de interviews. Om de analyse meer praktische relevantie, herkenbaarheid en 

overtuigingskracht te bieden, gebruiken we enkele doorheen de rapportering van resultaten een aantal 
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citaten en/of parafrasen uit de interviewtranscripten. In lijn met de huidige privacywetgeving en het 

‘informed consent’ dat de geïnterviewde respondenten ondertekenden, werd voor het gebruik van citaten 

formeel toestemming gevraagd aan alle respondenten. Bij het citeren of parafraseren van respondenten 

hanteren we een gerandomiseerde identificatiecode die verwijst naar de cluster waarin respondenten zich 

bevinden en daarnaast een strikte anonimiteit qua naam, organisatie of project vrijwaart (bv. R-104 is de 

vierde respondent uit Cluster 1 met horizontale projecten; R-208 is de achtste respondent uit Cluster 2 met 

transversale projecten; R-306 is de zesde respondent uit Cluster 3 met gebiedsgerichte projecten). 

4.3.1 Governance en aansturing 

4.3.1.1 Duidelijkheid omtrent de governance, sturing en de verschillende rollen 

Een factor die in verschillende interviews aan bod kwam betreft duidelijkheid omtrent de governance struc-

tuur, alsook de afbakening van aansturings- en vertegenwoordigingsrollen. De manier waarop het ontbre-

ken van een duidelijke governance structuur het proces belemmerde was het meest zichtbaar in één van 

de horizontale projecten. Hoewel er bij het initiëren van het project een duidelijk governance kader werd 

opgesteld, werd tijdens de eerste twee jaren niet gewerkt volgens deze opgemaakte governance (R-105). 

Dit leidde bijgevolg tot veel onzekerheid binnen de projectwerking. Bovendien maakte de leidende 

organisatie binnen deze projectstructuur nog een belangrijk (her)vormingsproces door, dat parallel liep aan 

de opstart van de tijdelijke projectstructuur. Dit zorgde opnieuw voor vertragingen, een veel onzekerheid 

en het uitblijven van een strategische visie op de te nemen beslissingen. 

Ook in andere bestudeerde projecten werd een onduidelijke (feitelijke) afbakening van de governance-

structuur gelieerd aan moeilijkheden binnen het samenwerkingsproces. In één van de cases, met een zelf-

sturend netwerk met horizontaal karakter, hielden de twee grootste betrokken partners er strikt onvere-

nigbare visies op na wat betreft de bron van aansturing. Terwijl voor de ene partner de bron van aansturing 

erg duidelijk was, vond de andere partner dat het projectteam zelf in eerste instantie verantwoordelijk was 

voor de aansturing zonder dat er daarnaast naar een formele stuurgroep moest worden teruggekoppeld. 

Vanuit [hun departement] werd dat gezien als ‘we hebben een formele stuurgroep [overgenomen van 

een vorig horizontaal project] waar wij ons wagonnetje aan hangen’. Die hadden dus wel een formele 

stuurgroep en zij zagen dit project gewoon als één van de projecten waar onze stuurgroep zich mee 

bezighoudt en in die stuurgroep waren er verschillende departementen vertegenwoordigd. Maar, dat 
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werd wel sterk vanuit [hun departement] getrokken. Daar hebben wij discussies over gehad, over hoe 

wij dat zagen, aan wie dat wij verantwoording moesten afleggen [als project], want wij vonden dat wij 

in het model zaten waar voor ons de verantwoording gericht was op [het hoogste administratieve 

overlegorgaan] en [de interkabinettenwerkgroep] en dat op die manier de projectwerking bottom-up 

moest functioneren. Vanuit hen was het van nee, wij zoeken aansturing van bovenuit, waar dat wij 

[schrik hadden] met keuzes geconfronteerd te worden die [door hun manier van aansturing] te vroeg 

zouden worden gemaakt en op basis van te weinig informatie, waardoor we een richting in zouden 

gaan die we niet wilden (R-104). 

Bovenstaand citaat wijst echter niet alleen op de nood aan duidelijkheid omtrent de governance, maar ook 

aan de nood om binnen deze governance een fase met voldoende tijd en ruimte te voorzien om samen het 

probleem ter zake af te bakenen en om vanuit die gedeelde probleemdefinitie, duidelijke, gedragen en 

haalbare doelstellingen te definiëren (hier wordt verder op ingegaan bij de succesfactoren “bottom-up 

dynamiek” en “duidelijke en gedragen taakstelling”). De nood aan duidelijkheid omtrent de governance 

enerzijds en autonomie om naar een gezamenlijk doel te zoeken en te experimenteren anderzijds betreft 

hier dus niet zozeer een dilemma, maar eerder een zorgvuldig te maken afweging. 

In één van de transversale cases, die zowel qua complexiteit, vorm als actoren erg gelijkaardig is aan een 

andere transversale case, blijkt uit de afgenomen interviews een algemene tevredenheid over de mate 

waarin de governance-structuur werd afgebakend en toegepast. Er heerst onder de betrokken actoren een 

grote consensus over de bron van aansturing en de relatie tussen het projectteam en die stuurgroep. 

Daarnaast werd, zoals ook verder besproken wordt, ruimte en tijd voorzien om in de beginfase op zoek te 

gaan naar een gedragen probleemdefinitie en taakstelling. 

Aansluitend bij de nood aan een duidelijke governance-structuur lijkt het respondenten belangrijk om dui-

delijk afgebakende rollen te formuleren. In één van de gebiedsgerichte projecten met naast een stuurgroep 

ook een dagelijks bestuur (NAO17), wijzen sommige respondenten op het optreden van rolconflicten tijdens 

het proces. Het betreft hier situaties waarin leden van het dagelijks bestuur (oftewel de instantie die bezig 

is met de voorbereiding en opvolging van beslissingen) tevens plaatsvervangend lid zijn in de stuurgroep en 

op die manier soms hun eigen standpunten moeten bekritiseren. Dit heeft niet alleen gevolgen ten aanzien 

                                                             
17 Een NAO of ‘netwerk administratieve organisatie’ vormt een afzonderlijke entiteit die de specifieke en exclusieve taak heeft om het netwerk te managen en 
de activiteiten te coördineren (Kenis & Provan, 2008). Een NAO kan bestaan uit een publieke organisatie, een bedrijf, een non-profitorganisatie of een mix. 
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van de geloofwaardigheid van en het vertrouwen in de werking van het dagelijks bestuur, maar ook ten 

aanzien van de relatie tussen de actoren in het dagelijks bestuur en hun eigen administratie of 

moederorganisatie. 

Hier kan je vaak dingen op de agenda plaatsen omdat je [in de stuurgroep] zit als [lid van het dagelijks 

bestuur], maar langs de andere kant is het ook dubbel van iets dat je zelf hebt voorbereid, ik heb dat 

dan teruggekoppeld naar [mijn politieke overste in de lokale overheid], en als de [lokale overheid] daar 

dan een andere visie over heeft en de [vertegenwoordiger van de lokale overheid] kan niet komen, dan 

zit ik daar kritiek te geven op onze eigen werking bij wijze van spreken (R-301). 

Om dergelijke situaties van rolconflicten of rolverwarring te voorkomen lijkt het respondenten belangrijk 

om de diverse rollen in het proces op voorhand goed af te bakenen. Ook in een gelijkaardig gebiedsgericht 

project met publieke, private en maatschappelijke actoren, heerste er initieel soms onduidelijkheid omtrent 

de aansturing en vertegenwoordiging binnen de stuurgroep. 

De [stuurgroep] werkt nog moeizaam en dat heeft voornamelijk te maken met het feit dat het compleet 

onduidelijk is hoe [dit in zijn geheel] wordt aangestuurd. Dat is op dit moment nog een grote blinde 

vlek (R-306). 

Initieel nam het stuurorgaan in dat project een relatief virtuele vorm aan, maar doorheen het proces is het 

meer structureel geworden. Dat impliceert dat veel van de relaties en contacten tussen de betrokken 

actoren aanvankelijk ad hoc en ongestructureerd waren, zonder een echte governance, maar de relaties 

waren op zich wel constructief en gesteund op vertrouwen. Binnen dit project werd recent trouwens wel 

grondig geïnvesteerd in het formuleren van alle rollen en verwachtingen, alsook een vernieuwd governance 

model. Het nadeel van het formaliseren van het stuurorgaan is echter dat daarmee de ‘veilige thuishaven’ 

waarin in alle vertrouwen moeilijke beslissingen konden worden voorbereid, gedeeltelijk verdwijnt (R-306). 

Dat de relaties vóór de structurelere aanpak reeds constructief en vertrouwensvol waren, geeft daarnaast 

ook aan dat het bekomen van een formele governance structuur niet per definitie snel moet gebeuren. Een 

té snelle formalisering van interacties en rollen zou immers de organisch opgebouwde vertrouwensrelaties 

kunnen teniet doen. Formalisering zou bijgevolg op zo’n manier moeten gebeuren dat reeds aanwezig 

vertrouwen kan behouden blijven en/of dat de formalisering vertrouwen verder versterkt door het creëren 
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van meer duidelijkheid op het gebied van rollen en verwachtingen. Hierbij aansluitend concluderen we uit 

de afgenomen interviews dat de governance structuur dient ‘mee te leven’ of dien te evolueren met een 

project. De governance en de daarbij horende rollen en verwachtingen moeten dan wel voldoende duidelijk 

zijn voor iedereen, dat impliceert niet dat men vanaf het begin een finale structuur, samenwerkingsvorm 

of vertegenwoordigingsvorm moet vastleggen. In de meeste gevallen (en dan voornamelijk in horizontale 

of transversale projecten) kan het nuttiger zijn om met een informele werkvorm te beginnen en dat dan af 

te toetsen aan een klankbord of forum met relevante stakeholders (R-104). 

4.3.1.2 Politiek-ambtelijke steun en prioriteit 

Bij tijdelijke projectstructuren rond complexe beleidsproblemen is het cruciaal dat er een ruime politieke, 

maar ook ambtelijke steun gecreëerd wordt voor het project om mogelijke tegenstand en dus vertragingen 

van het proces te voorkomen (E. Sørensen & Torfing, 2016; C. Termeer & Nooteboom, 2014; Van Garsse & 

Verhoest, 2008). De mate waarin de bestudeerde cases volgens geïnterviewden politieke steun genoten 

van ministers en hun kabinetsmedewerkers verschilt sterk, wat ook bleek uit de kwantitatieve analyse (zie 

eerder). Wanneer politieke steun uitbleef (of niet voldoende zichtbaar was) of wanneer duidelijk werd dat 

er geen politiek engagement getoond kon worden, had dit volgens respondenten negatieve gevolgen voor 

het engagement onder de betrokken actoren en de mate waarin hun eigen organisatie of administratie het 

project als een prioriteit beschouwde. 

In de kwantitatieve analyse zagen we reeds dat respondenten in drie cases aangaven dat de politieke steun 

ten aanzien van hun project relatief hoog was. Ook tijdens de interviews met respondenten uit deze cases 

werd een dergelijk beeld geschetst. Een respondent uit een gebiedsgericht project maakt daarbij wel het 

onderscheid tussen impliciete steun en expliciete steun. De impliciete steun (bv. “er is niemand die gezegd 

heeft dat we bepaalde dingen niet mochten doen en er is nog geen kabinettenwerkgroep geweest waar dat 

er al zwaar [geruzied] is over of dat dat wel moet of niet”; R-307) is vaak wel aanwezig, maar dat impliceert 

daarom niet altijd dat er sprake is van expliciete steun: 

Expliciete steun door te zeggen ‘we gaan dat nu met twee ondertekenen en een persconferentie 

houden tussen de twee [betrokken ministers]’, dat is er nog nooit geweest. Waarschijnlijk wat 

koudwatervrees, ook van de twee kanten denk ik. Voor een deel wordt dat dan gezegd van ‘ja er is nog 

niets echt dat zichtbaar is op het terrein en we willen voornamelijk iets hebben dat zichtbaar is op het 

terrein’ […] maar tegelijkertijd vind ik dat je dat ook realistisch moet bekijken want die politieke steun 
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was in het begin compleet ondenkbaar. We komen van een begin waar het was van ‘ja we willen wel 

een toelichting komen geven maar wij gaan ons niet identificeren met dat traject’ (R-307). 

Andere geïnterviewden binnen deze casus gaven dan weer aan dat er bij de twee grootste betrokken 

publieke actoren initieel erg veel onduidelijkheid bestond over het bestuurlijk engagement (R-301; R-304). 

Mogelijke manieren om hierover meer duidelijkheid te scheppen zijn (1) het actief betrekken van politieke 

vertegenwoordigers in de stuurgroep (zie de volgende succesfactor), maar ook (2) het uitwerken van een 

engagementsverklaring (R-307). Dat laatste zou de verbinding tussen concrete projectdoelen en de politiek 

steun meer zichtbaar maken en op die manier meer gewicht geven aan het project, maar een dergelijke 

engagementsverklaring heeft tot op heden nog niet kunnen plaatsvinden in die case (zie ook onder 

succesfactor “gebruik van engagementsverklaringen”). 

Een ander project dat volgens onze kwantitatieve analyse hoog gescoord werd qua politieke steun was een 

transversaal project met een leidende organisatie. Tijdens interviews, gaven alle respondenten te kennen 

dat het project veel, en dan vooral expliciete, politieke steun genoot. Die politieke steun vertaalde zich 

bijvoorbeeld in de mogelijkheid om binnen een aantal deelprojecten met verschillende werkwijzen te 

experimenteren (R-201). Veel heeft ook te maken met de mate waarin men het project als een urgentie 

percipieert (Cluster2_201), maar hier gaan we later verder op in. Een andere respondent meent dan weer 

dat de politieke steun zich tot op heden nog niet heeft vertaald in de nodige financiering. 

Ook tijdens interviews met respondenten uit een van de gebiedsgericht projecten wordt een hoge mate 

van politieke steun beschreven, als gevolg van het afsluiten van een engagementsverklaring. 

Eens dat document er was, namelijk een akkoord tussen de Vlaamse politiek, de [lokale overheid] en 

de maatschappelijke actoren, was het vooral van ‘voer het nu uit’ en daar hebben wij een zeer grote 

autonomie in gehad (R-305). 

Tijdens de gesprekken met sleutelfiguren, maar ook in onze kwantitatieve analyse, bleek de politieke steun 

voor een van de horizontale projecten en een ander transversaal project, relatief laag te zijn. Nochtans zijn 

ook deze projecten, net als de overige bestudeerde projecten, in grote mate afhankelijk van de steun van 

hun politieke oversten (R-104). 
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Het speelt wel mee dat de kabinetten als enige geen vragende partij zijn. Als je kijkt naar de 

stakeholders, de buitenwereld, het parlement, het Rekenhof, het middenveld, de administraties, die 

zijn ervoor gewonnen, maar het kabinet zegt ‘neen, want als ik mijn doelstelling op een heel 

transparante manier kan koppelen aan beleid en dan terug moet koppelen dan kan ik bepaalde zaken 

die minder goed gaan ook minder in de luwte houden’ (R-102). 

Met betrekking tot de horizontale projectstructuur lijkt het respondenten belangrijk aan te kunnen tonen 

dat de voorgestelde maatregelen overheidsbreed gedragen worden. 

Er was wel redelijk wat politieke weerstand op het uitgewerkte voorstel. We hebben hen uiteindelijk 

als volgt toch kunnen overtuigen: ’In jullie regeerakkoord staat dit als belofte opgenomen maar daar 

werd tot nog toe geen passend voorstel uitgewerkt. Wij bieden jullie een kans om deze belofte alsnog 

te realiseren. Ons voorstel is uitgewerkt binnen de Vlaamse overheid en is gedragen door diezelfde 

Vlaamse overheid. Er is met andere woorden geen weerstand te verwachten. Bovendien is dit voorstel 

gericht op de volgende Vlaamse Regering en affecteert het jullie bijgevolg niet. Het is met andere 

woorden heel veilig’. Daarna is de politieke bal snel aan het rollen gegaan. Toch vreemd hoever je soms 

moet gaan om politiek draagvlak te krijgen voor ‘goed bestuur’. […] Gelijktijdig was er op het niveau 

van het Vlaams parlement ook beweging te merken. Alles begon op het juiste moment te vallen, qua 

puzzelstukken. (R-101). 

Met betrekking tot één van de transversale projecten, maakt een respondent de nuance dat politieke steun 

niet enkel vanuit de regering en kabinetten kan komen, maar ook vanuit de parlementaire werking. Beide 

vormen van politieke steun nemen daarbij niet per definitie dezelfde proportie en richting aan. 

Er is een redelijke parlementaire werking rond dit dossier. Er zijn heel veel parlementaire vragen, die 

komen van alle partijen en uit die vragen merk ik dat er wel enthousiasme is voor dit dossier en dat 

men eigenlijk vooral aan het opjagen is, dat men meer wil. Er zijn ook parlementaire initiatieven. Er zijn 

namelijk al resoluties gestemd om hier meer werk van te maken (R-208). 

De afwezigheid van politieke steun binnen dit project (of het “niet volledig afkloppen van een engagement”) 

leidt hierbij tot veel twijfel en onduidelijkheid onder maatschappelijke actoren die betrokken worden in het 

project (R-202). De rol die individuele politici spelen in het creëren of wegnemen van deze twijfel is groot. 
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Verder wordt ook de afwezigheid van een adequate maatschappelijke vertegenwoordiging (lees: 

vertegenwoordiging van burgers of consumenten) gelinkt aan een lage politieke steun of draagvlak. 

Naast politieke steun is ook ambtelijke steun van belang. Dat de doelstellingen van één van de horizontale 

projecten, bijvoorbeeld, niet bereikt werden binnen de verwachtte tijdsbestek is volgens een aantal van de 

respondenten te wijten aan te weinig steun van of overtuiging binnen de betrokken administraties. 

Ik merk dat als een project heel veel andere entiteiten nodig heeft om te slagen in zijn opzet, dat het er 

dan goed op aankomt van inderdaad een stuurgroep en andere organen te hebben waarin dat je 

voldoende afstemt en voldoende iedereen op de hoogte houdt en dan werkt dat wel. Maar dat werkt 

niet omdat dat nu toevallig in deze stuurgroep zomaar beslist is. Dat begint pas te werken als naar 

onderuit toe de juiste mensen bij elkaar komen. Maar als je natuurlijk van bovenaf niet de steun en de 

goedkeuring hebt, dan is dat ook moeilijk om die mensen onderaan te mobiliseren (R-105). 

[Deze persoon/organisatie] was de enige die zijn hoofd riskeerde om mee te doen aan een project 

waarbij iedereen in onze dienst zei van ‘dat is zinloos, dat heeft echt weinig zin om daarmee te beginnen 

want de geesten zijn er nog niet naar gerijpt’. […] dus het geloof erin was niet zo heel groot. Bijgevolg 

was het moeilijk om tijd te steken in iets waarin men niet gelooft (R-104). 

Om die nieuwe projectwerking op te zetten, had je ook aangepaste structuren, processen, verantwoor-

delijkheden, enzovoort nodig. Toen de beslissing viel om alle aansturing te positionering binnen [dat 

departement], leek dit een volgende stap in de goede richting. De leidend ambtenaar engageerde zich 

ten aanzien van zijn collega’s. Alleen is het daarbij gebleven. Toen de andere ambtenaren zich zoals 

afgesproken terugtrokken uit het project hadden wij [vanuit ons departement] moeten klaarstaan om 

over te nemen. We zagen het aankomen en hebben dit verschillende keren aangekaart: ‘daar moeten 

meer mensen, dit moet structureler, daar moet een team rond gemaakt worden’. Maar helaas is daar 

dus nooit werk van gemaakt (R-101). 

Een mogelijke oplossing die volgens een van de respondenten onderzocht moet worden betreft het tijdelijk 

kunnen verschuiven van personeel uit verschillende departementen binnen een bepaald project. 



 

///////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

Pagina 64 van 160 Tijdelijke projectstructuren augustus 2020 

Er bestaan in de verticale sturings- en verantwoordingsmechanismen nog te weinig prikkels voor de betrok-

ken administraties met betrekking tot de medewerking aan horizontale beleidsissues of het samenbrengen, 

-voegen en uitwisselen van middelen, beleidsexpertise en uitvoeringscapaciteit tussen organisaties. Hierbij 

aansluitend gaan we hieronder verder in op het aspect van ambtelijke steun (zie onder succesfactor “Dui-

delijk en adequaat mandaat en ondersteuning vanuit de eigen organisatie”) en de nood aan prikkels om 

samenwerking binnen en tussen administraties/organisaties te faciliteren (zie onder succesfactor “aan-

dacht voor taal en verschillende organisatie- en samenwerkingscultuur”). 

Nog een succesfactor bij dergelijke tijdelijke projectstructuren is dat uw management daarvoor de 

ruimte moet geven en daar achter moet staan en dat men accepteert dat tijdelijke structuren opereren 

binnen uw organisatie. Dat is momenteel moeilijk binnen de overheid. Je zit met uw hiërarchie en de 

meesten willen niet van die hiërarchie afwijken, wat betekent dat je dan als projectstructuur altijd 

tegen die hiërarchie botst terwijl dat je daar eigenlijk gewoon langs wil. Concreet betekent dat dat als 

je iemand uit een bepaald team wil gebruiken dan bots je daar weer tegen omdat die geen tijd vrij 

krijgt, niet mag afkomen of weet ik veel. Dus alleen als uw management daar mee van overtuigd is, 

dan geraak je volgens mij pas door die structuur (R-105). 

Tot slot moet opgemerkt worden dat vaak binnen een organisatie of tussen ambtenaren van verschillende 

organisaties wel de juiste dynamiek aanwezig is, maar dat deze dynamiek zich op het einde van het proces 

niet kan vertalen in voldoende politieke en ambtelijke steun. Dat resulteert dan in het slechtste geval tot 

de stopzetting van het proces of een gedeelte daarvan. Respondenten wijzen in dit verband op de nood 

aan een goede communicatie en een wederzijds relatie tussen de politiek en leidend ambtenaren. Ook 

onderstaand citaat wijst op deze problematiek. 

Er zijn zo van die thema’s die regelmatig terugkeren in het regeerakkoord maar nooit ten gronde 

worden aangepakt. Eén van die thema’s hebben we op een bepaald ogenblik binnen de overheid wel 

opgenomen omdat we er als ambtenaren steeds tegenaan liepen. Met akkoord van onze leidend 

ambtenaar hebben we dit thema met een ambtelijke werkgroep vastgenomen. We zijn samen tot op 

het bot gegaan, hebben de pijnpunten heel scherp in beeld gebracht en meteen ook werkbare 

voorstellen geformuleerd. De discussies waren pittig maar steeds constructief. We konden onze 

meningen verzoenen ook al lagen die ogenschijnlijk ver uiteen. Dat kwam omdat we samen de 

toekomst voor ogen hadden en omdat ieder loskwam van zijn huidige situatie en regels. Het was fijn 
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samenwerken op die manier. Na enkele maanden hadden we een knap werkstuk waar we ook door 

anderen voor werden gefeliciteerd. Maar helaas, het was een maat voor niets. Bij overhandiging aan 

onze leidend ambtenaar was het meteen duidelijk dat ‘de tijd nog niet rijp was’ (R-101). 

4.3.1.3 Politieke betrokkenheid 

Hierboven zagen we reeds dat de politieke context waarin tijdelijke projectstructuren opereren vaak een 

niet te verwaarlozen impact heeft op het proces van samenwerkingen (Huxham & Vangen, 2013; Van 

Tomme et al., 2011). Maar naast het louter ondersteunen of prioriteren van projecten kan het zichtbaar 

betrekken van politieke actoren in vele gevallen ook bevorderend werken ten aanzien van het proces (R-

301; Sørensen, 2016). Deze logica gaat volgens respondenten vooral op voor projecten waarin men voort-

durend bezig is met het creëren en onderhouden van draagvlak (R-305). In de gebiedsgerichte projecten 

die we bestudeerden, sloeg men er bijvoorbeeld in om de relevante politieke actoren te betrekken in de 

project- of programmawerking. 

Eén van de dingen die uiteindelijk qua governance niet echt juist zat in het begin […] en dat was 

misschien ook niet zodanig erg, omdat het vooral een kwestie was van te beginnen, is dat het politieke 

niveau er in het begin niet bij zat (R-307). 

Een echte vertegenwoordiging vanuit de [lokale overheden] vonden we eigenlijk wel noodzakelijk en 

we hebben dat verschillende keren in de stuurgroep naar voor gebracht en ook bij adviesverlening als 

er formeel advies moest gegeven worden. We vonden dat het niet ambtelijk kon blijven, er moest een 

intentie zijn voor samenwerking en één die ook politiek gedragen is (R-301). 

Wij kregen grote autonomie en vrijheid en als een oplossing gevormd werd, dan werd die politiek 

gesteund. Maar dat is niet abnormaal want de schepen en kabinetschef zaten gewoon mee aan tafel. 

Dus op die manier heb je de politiek meegebracht in het proces (R-305). 

Bij een aantal van de andere bestudeerde projecten werd overmatige betrokkenheid door politieke actoren 

dan weer als belemmerend voor het proces ervaren. Dat was bijvoorbeeld het geval voor de horizontale 

projecten. In één van de cases, een zelfsturend netwerk, vertaalde de politieke steun (zie hierboven) zich 

in veel autonomie van het projectteam (en dus weinig politieke betrokkenheid). Op die manier werd in 
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eerste instantie getracht om een overheidsbrede invulling te geven aan de beleidsnota die de 

projectstructuur mandateerde (R-102). In tweede instantie werd teruggekoppeld naar het hoogste 

administratieve overlegorgaan en nadien de politieke oversten van de betrokken trekkende administraties 

om het verkregen mandaat te vernieuwen en zo bottom-up draagvlak te creëren onder de betrokken 

administraties (R-104). 

Dat hangt samen met het beperkte mandaat dat er was en dat was eigenlijk de ideale manier, omdat 

je op die manier de stuurgroep of de politiek niet te zwaar gaat beladen en dat gaf ons ook de vrijheid 

om wat meer in de luwte en meer onder de oppervlakte te werken. Terwijl dat we anders, als er echt 

een duidelijk mandaat was en dat we heel sterk verbonden waren met een stuurgroep, veel beperkter 

waren in wat er mogelijk was. Nu hadden we eigenlijk iets meer vrijheid en ruimte om een aantal zaken 

eerst ambtelijk af te toetsen van ‘is dat mogelijk, hoe ver kunnen we hierin gaan vooraleer we dat bij 

de stuurgroep of de politiek lieten valideren of aftoetsten’ (R-106). 

In het andere horizontale project, een ‘lead organization’ project met overheidsbrede taakstelling, kende 

het proces initieel dan weer een te hoge mate van politieke betrokkenheid volgens respondenten. Met, 

onder andere, het uitblijven van de overheidsbrede ambtelijke stuurgroep, lag het zwaartepunt van de 

strategische beslissingen lange tijd bij de bevoegde minister en zijn kabinetsmedewerkers, in tegenstelling 

tot wat voorzien was in de inrichtende startnota (R-103). Bovendien kreeg de leidend ambtenaar die aan 

het hoofd stond van het project niet de nodige bewegingsvrijheid en stond de projectwerking als het ware 

te weinig los van de bestaande hiërarchie (zie verder). 

Doordat je budget verdeelt over entiteiten heen, kom je automatisch op een politiek niveau terecht. De 

administraties discussiëren over de relevantie van het project binnen de doelstellingen. Binnen de 

Vlaamse overheid kan je die discussie houden en kan je tot een set van interessante projecten komen 

die een meerwaarde aantonen en die, als je die budget geeft, effectief sneller een stap vooruit kunnen 

zetten. Maar die beslissing wordt door de politiek genomen. Het is heel moeilijk om de politieke 

beslissing daarvan te laten afhangen, terwijl dat de politiek eigenlijk eerder een consensus wil over 

kunnen we dit gemakkelijk op de Vlaamse regering laten beslissen, wat betekent dat iedereen 

tenminste een stukje van de koek krijgt. Dat zorgt ervoor dat de projecten initieel gewoon politiek zijn 

gekozen en niet wat het projectteam heeft voorbereid. De jaren nadien zijn veel van de projecten die 

werden voorgesteld ook wel effectief geselecteerd. Dus dan hebben ze wel geluisterd, maar het is een 
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enorm kluwen om de politiek te overtuigen dat iedereen toch budget krijgt en dat elke entiteit en ook 

elke politieke partij erbij gebaat is (R-105). 

Op dit punt speelt het primaat van de politiek uiteraard een bepalende rol. Daar kon het projectteam, noch 

de overkoepelende stuurgroep in zijn toenmalige vorm niet tegen op (zie ook wat eerder behandeld werd 

onder ‘duidelijkheid omtrent governance, aansturing en rollen’). 

Een laatste punt wat betreft de rol van de politiek betreft de beleidsinformatie waarvan vertrokken wordt 

binnen het aansturen van inhoud en processen. In een aantal van de transversale, maar ook in een van de 

gebiedsgerichte projecten wordt aangehaald dat de politiek in staat moet zijn duidelijke en weloverwogen 

beslissingen te maken, maar wel op basis van input en discussies die vertrekken vanuit de publieke, private 

en maatschappelijke actoren die relevant zijn voor de specifieke problematiek. 

Ik geloof eigenlijk veel meer in een structuur waarbij van onderuit de discussies gevoerd worden, iets 

wat dat vandaag niet zo is, want er worden geen discussies gevoerd. Maar men moet van onderuit een 

aantal discussies voeren en een aantal conclusies formuleren en daarna, als er nog knelpunten zijn, 

moet dat naar het politieke niveau om beslissingen te nemen over welke richting dat het uitgaat. Ik 

ben altijd voor het primaat van de politiek. Het zijn niet de [maatschappelijke actoren] die beslissingen 

moeten nemen, maar het is de politiek die verkozen is en die uiteindelijk sturing moet geven en het 

beleid maken (R-202). 

4.3.1.4 Transversale governance en aansturing 

Een ander aspect binnen dit thema dat tijdens interviews werd aangehaald betreft het kunnen verschuiven 

of toewijzen van mensen en middelen over organisatiegrenzen heen. Transversale projecten of pro-

gramma’s worden volgens respondent nog te vaak benaderd vanuit organisatie-denken en te weinig vanuit 

een transversale logica (R-101; R-205). Dat geldt in zeker zin trouwens ook voor horizontale projecten. In 

theorie worden transities, bijvoorbeeld, wel verankerd binnen de bevoegdheden van twee of meer 

ministers, maar in de praktijk leidt dit vaak niet tot een adequate toegang tot de nodige middelen en 

instrumentaria of een voldoende afstemming tussen beleidskeuzes (R-203; R-205). Een belangrijk knelpunt 

in dit verband is de vaststelling dat verschillende deelprojecten binnen de bestudeerde projecten en pro-

gramma’s nog te vaak politiek afzonderlijk worden aangestuurd (R-205). Bijgevolg zijn beleidskeuzes niet 

voldoende op elkaar afgestemd en wordt financieel en menselijke kapitaal nog vaak versnipperd ingezet 
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(R-207). Het creëren van transversale programma-budgetten zou hiervoor mogelijk een antwoord kunnen 

bieden, op voorwaarde dat deze budgetten gekoppeld worden aan politieke prioriteiten en dat er een 

duidelijk gedeeld politiek eigenaarschap ontstaat. 

De transitie wordt bijvoorbeeld aangestuurd door meerdere voogdijministers, maar het is niet dat daar 

iets boven staat. Iemand die boven die ministerposten staat en zegt van ‘kijk, dat is nu het budget dat 

we vrijmaken voor die of die transitie en daarmee gaan we werken’. Ze moeten elke keer weer bedelen 

bij de ene of de andere minister, en die ministers zijn dan nog van verschillende politieke partijen dus 

die zitten naar elkaar wat te kijken. Dus als je met de mensen van [het projectteam] praat over hoeveel 

tijd ze steken in het kunnen vrijmaken van middelen om een aantal marginale zaakjes gerealiseerd te 

krijgen, dan is dat eigenlijk gewoon een beetje huilen met de pet op. In die governance structuur zit dat 

echt fout. Net zoals bij [andere transitieprojecten], als je echt zaken wil realiseren en je koppelt dat 

altijd aan één bepaalde organisatie of aan een bepaalde budgetpost, dan is dat limiterend (R-207). 

Je ziet dat er nog altijd veel structuren zijn en ook veel plaatsen om subsidies binnen te halen. Er is 

bijvoorbeeld [dat agentschap] waar men projecten kan gaan realiseren, maar ook binnen veel van die 

andere organisaties die worden betrokken die dan hun eigen geoormerkte middelen hebben om 

projecten te kunnen opstarten. Dat zorgt ervoor dat je altijd zeer kleine budgetten zit te verdelen en 

veel versnipperde initiatieven opstelt. Je kan dan wel zeggen dat ‘[die organisatie] zoveel projecten 

heeft kunnen doen, een andere organisatie die call heeft kunnen lanceren en [die andere organisatie] 

zijn programma heeft kunnen lanceren, maar zo kom je dus nooit tot een transversale overheid (R-

206). 

Verder zou men, tenminste voor de bestudeerde transversale projecten, kunnen experimenteren met een 

meer zichtbare stuurgroep op niveau van de leidend ambtenaren, wat, naar analogie met de politieke be-

trokkenheid hierboven, de betrokkenheid van de verschillende administraties in de aansturing van het pro-

ject ten goede zou komen (R-203). De huidige aanpak is vandaag vaak eendimensionaal (i.e. zonder 

betrokkenheid van de logische bevoegde ministers, noch die van alle relevante administraties) of ze leidt 

tot onderlinge concurrentie tussen de betrokken administraties. Ten eerste heeft dat veel te maken met 

eigenaarschap en de inbedding van projecten in (een) specifieke administratie(s) (zie onder succesfactor 

“administratieve inbedding van projecten”) (R-203; R-208). Daarnaast vertaalt de concurrentie tussen 
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betrokken administraties zich soms in het lanceren van een reeks kleinere initiatieven die gezamenlijk niet 

hetzelfde hefboomeffect teweegbrengen dan wanneer er tussen de betrokken organisatie. 

Iedereen wil zijn call of zijn programma hebben, wil zijn stempel daarop kunnen zetten, met als gevolg 

dat je dus met vijftien verschillende initiatieven zit die eigenlijk misschien niet hetzelfde hefboomeffect 

creëren dan wanneer je vanaf het begin een deftig transversaal programma zou opzetten waar al die 

verschillende departementen achter staan, zich eigenaar van voelen en om één groot budget in te 

zetten (R-206). 

In een van de gebiedsgerichte projecten wordt vandaag reeds gewerkt met een dergelijke stuurgroep op 

niveau van de leidend ambtenaren van alle betrokken administraties. Deze aanpakt zorgt dat er binnen de 

globale projectstructuur alsook op niveau van de betrokken administraties voldoende draagvlak wordt 

gecreëerd om haalbare doelstellingen te formuleren en deze te koppelen aan concrete taken. 

4.3.1.5 Toegang tot relevante minister(s) of kabinet(ten) 

Bij transversale projecten wordt een rechtstreekse toegangsrelatie tussen projectcoördinatoren en de be-

voegde ministers of hun kabinetsmedewerkers als een succesfactor aangehaald (R-203; R-208). Het gaat 

hier dan niet om louter afstemming van beleidsopties, maar een wezenlijke dialoog tussen de bevoegde 

minister en de projectleider of het projectteam (zie ook “politieke betrokkenheid”). Zodoende kan politieke 

steun voor het project worden opgewekt en kunnen beleidskeuzes beter op elkaar afgestemd worden. 

Omgekeerd zou de afwezigheid van een dergelijke toegangsrelatie kunnen verklaren waarom het politiek 

engagement uitblijft of onvoldoende zichtbaar is voor de betrokken actoren. 

Ik vind dat de rechtstreekse rapportering naar de bevoegde ministers te weinig gebeurt. In [een vorig 

transversaal programma] had ik als procesmanager bijna wekelijks een overleg met de betrokken 

minister. Het voordeel was dat die gesprekken nodig zijn om het engagement in de politiek hoog te 

houden, maar ook naar de toegang tot middelen toe is dat enorm belangrijk. […] maar driemaandelijks 

een keer een gesprek met de bevoegde ministers, dat zou ook al interessant zijn (R-203). 

Ik sta daar niet zo vaak bij stil, maar ik heb eigenlijk altijd zo gewerkt. Ik doe mijn ding, uiteraard met 

de nodige interne terugkoppeling, maar ik word wel met rust gelaten. Zoals ik daarnet zei, heb ik ook 

één-op-één contact met het kabinet en soms met de minister, wat minder gebruikelijk is aangezien die 
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dingen vaak hiërarchisch gaan. Ik heb wel wat jaren dienst en ben ook al heel lang met dit dossier bezig 

en kan wel voldoende inschatten wanneer intern overleg aangewezen is (R-208). 

Bij uitbreiding zou een dergelijke toegangsrelatie moeten kunnen plaatsvinden met alle bevoegde ministers 

of hun kabinetsmedewerkers. Dat ligt momenteel nog moeilijk wanneer de projectleider een ambtenaar is 

en dus gebonden is aan een verticale gezagsverhouding met zijn/haar minister (R-208). Andere relevante 

kabinetten worden vaak dan ook enkel geconsulteerd via algemene vergaderingen van de interkabinetten-

werkgroep (IKW), waar niet altijd de meest geschikte raadgever zit (wat betreft kennis of betrokkenheid 

met het project). Als coördinatie-instrument om transversale programma’s gezamenlijk aan te sturen is een 

IKW volgens respondenten bovendien niet geschikt. Verder bestaat er op gebied van de betrokken 

administraties soms ook een nauwe relatie tussen het projectteam en verschillende agentschappen, maar 

die interacties spelen zich vaak af op niveau van niet-leidinggevend personeel. In één van de transversale 

cases, waar een van de trekkers geen ambtelijke functie vervult, maar een onafhankelijke positie inneemt, 

blijkt een dergelijke gezamenlijke dialoog met ministers en kabinetsmedewerkers van verschillende 

beleidsdomeinen wel mogelijk (R-207). 

Ook in complexe horizontale projecten kan een dergelijke toegangsrelatie zijn nut hebben: 

Als er dan een nota op de Vlaamse regering moet komen en je hebt een rechtstreekse lijn met uw 

kabinet, dan komt die nota tenminste in een goede vorm. Misschien is die nota dan twintig keer 

gescreend door uw kabinet, maar je bent op zijn minst zeker dat het de juiste richting uitgaat. Terwijl 

als je een [meer indirecte] afstemmingslijn hebt dan kun je iets maken en kun je dat terugkoppelen en 

dan zeggen ze ‘pff, dat is totaal niet wat ik verwacht had’ en zo zit je vaak naast elkaar bezig terwijl 

dat als mijn kabinet mij een opdracht geeft, bel ik vraag ik wat ze concreet willen weten, wat ze hier 

van informatie willen krijgen en of het goed is als ik het op die manier geef. Zij krijgen dan effectief wat 

zij nodig hebben en ik weet ook van ‘goed, ik moet alleen dit en dit nog bij elkaar zoeken, of die drie 

vragen stellen aan een projectleider en ik heb het’. Dus dat is wel een interessante lijn, maar het is op 

zich niet voldoende als sturing (R-105). 

Anderzijds moet men zich bij het formaliseren van dergelijke rechtstreekse toegangsrelaties tussen project- 

of programmaleiders en de relevante minister(s) behoeden voor een te sterke inperking van de bewegings-

ruimte van projectleiders (R-103). Een dergelijke opvatting van de relatie en dialoog tussen de projectleider 
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en de bevoegde minister/kabinetten leidde in één van de horizontale projecten, bijvoorbeeld, soms tot 

overmatige micro-management. 

4.3.1.6 Gebruik van engagements- of samenwerkingsverklaringen 

Hierboven werd reeds geschreven over het gebruik van engagementsverklaringen als instrument om poli-

tieke steun en prioriteiten zichtbaar te maken. Bij verschillende van de bestudeerde projecten werd de 

toepassing van dergelijke instrumenten onderzocht of in bepaalde maten reeds geïmplementeerd en werd 

dit als een succesfactor beschouwd. 

In één van de gebiedsgerichte projecten was het initieel de bedoeling om het samenwerkingsproces te 

formaliseren via een engagementsverklaring, waarbij voorzien zou worden in een cofinanciering vanuit 

beide gebieden (R-307). Een dergelijke verklaring werd echter nooit onderschreven, wat ertoe leidde dat 

het voor betrokken organisaties lange tijd onduidelijk was in welke mate er sprake was van een politiek 

engagement. De samenwerking werd bijgevolg ook lange beschouwd als een louter ambtelijk proces en het 

ontbreken van een duidelijk politiek trekkerschap werd in zeker mate gecompenseerd door de stuurgroep 

te laten voorzitten door de twee secretarissen-generaal. 

Op niveau van de overkoepelende stuurgroep blijkt het afsluiten van een samenwerkingsakkoord of zelfs 

een engagementsverklaring dus niet evident en politiek niet gewenst. De schrik bestaat bij veel partners 

immers dat dit gepaard gaat met een verlies van eigenheid en bevoegdheden. Dat ging ook weer gepaard 

met het gebrek aan een duidelijk politiek mandaat om binnen de projectstructuur een lange termijnvisie 

alsook enkele concrete beleidsopties uit te werken voor de ruimtelijke ontwikkeling binnen het gebied (R-

307). Wat binnen dit project welk mogelijk en bovendien noodzakelijk bleek, was het afsluiten van een 

overeenkomst tussen specifieke partners in het kader van een van de deelprojecten. 

Daar was het echt nodig omdat er veel wantrouwen bestond tussen de verschillende [lokale besturen] 

en zij waren voor ons belangrijke partners. Het was ook belangrijk dat we de manier van samenwerken 

vastlegden zonder dat we eigenlijk al naar een uitwerking van een gedragen visie gingen voor heel dat 

gebied. […] dat wordt dan wel echt allemaal formeel beslist door verschillende instanties en dat is toch 

elke keer een bevestiging dat we willen samenwerken (R-301). 
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In een andere gebiedsgerichte projectstructuur werd wel gebruik gemaakt van een samenwerkingsakkoord 

tussen de betrokken actoren. In tegenstelling tot de bovenstaande gebiedsgerichte case was een dergelijk 

akkoord noodzakelijk om het engagement en de bereidwilligheid van alle organisaties op te wekken, alsook 

de politieke steun ten aanzien van het project te verankeren (R-305). 

Ook in andere bestudeerde projecten onderzoekt of implementeert men het gebruik van samenwerkings- 

of engagementsverklaringen. In één van de transversale cases, bijvoorbeeld, wordt van elke betrokken 

actor gevraagd om aan te geven op welke manier ze zich gaan engageren binnen en buiten het project. In 

een andere transversale case ontstond de samenwerking tussen de betrokken organisaties eerder op 

organische wijze, maar werd na verloop van tijd ook bekeken of men een soort engagementsverklaring zou 

kunnen afsluiten. De conclusie van die oefening was dat de huidige, lichte structuur, de urgentie van de 

problematiek, alsook het grote vertrouwen tussen actoren een dergelijke engagementsverklaring 

overbodig maakte (R-204). Het afsluiten van samenwerkings- of engagements-verklaringen lijkt dus vooral 

gewenst wanneer verschillende actoren betrokken worden en het niet duidelijk is welke individuele 

belangen er binnen het project spelen (R-206). 

Dat laatste is bijvoorbeeld het geval in nog een andere transversale case waar het samenwerkingsverband 

tot op vandaag neerkwam op een forum voor informatie-uitwisseling. Samen met het gebrek aan een 

gezaghebbend gezicht binnen dit project leidt de afwezigheid van een formele engagementsverklaring 

ertoe dat het projectteam momenteel niet in staat is om de motivaties, belangen en knelpunten van de 

betrokken actoren in kaart te brengen (R-202). 

Het uitwerken van de hierboven aangehaalde samenwerkings- of engagementsverklaringen lijkt respon-

denten geen geschikte benadering om de samenwerking binnen horizontale of lichte projectstructuren te 

organiseren/coördineren. 

4.3.1.7 Bottom-up dynamiek en sturen op hoofdlijnen 

Een duidelijke en zichtbare sturing (zie succesfactor hierboven) impliceert niet noodzakelijk een gedetail-

leerde sturing. Respondenten uit zowat alle bestudeerde projecten wijzen op het belang om, althans in de 

beginfase, voldoende ruimte en tijd te voorzien voor projecten om in de luwte te opereren en ‘van onderuit 

een constructieve dynamiek teweeg te brengen’ (R-102; R-203; R-202). Ook in eerdere studies werd 

gevonden dat het afbakenen van een duidelijke governance structuur er niet toe mag leiden dat men er bij 
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de overheid een al te sterke operationele detailsturing op nahoudt (Van Tomme et al., 2011). Door meer te 

sturen op hoofdlijnen krijgen de betrokken organisaties (en projectcoördinatoren) de vereiste autonomie 

om invulling te geven aan specifieke opdrachten of uitdagingen zoals zij dat van onderuit nodig achten. Op 

die manier wordt bij de betrokken organisaties een beter eigenaarschap en verantwoordelijkheid 

gecreëerd. Dat lukt echter alleen als binnen de bestaande structuren alle drempels worden weggehaald en 

als de betrokken actoren worden gemotiveerd om vanuit hun eigen kracht en binnen hun eigen werking de 

gezamenlijke doelen van de projectstructuur te realiseren (R-205). 

4.3.1.8 Link met andere coördinatiecentra 

Wat betreft het gezamenlijk leren en de afstemming tussen verschillende transversale projecten onderling 

is er volgens respondenten voor het Departement Kanselarij en Bestuur een belangrijke rol weggelegd als 

coördinator, maar tijdens de interviews wordt aangegeven dat het departement tot op heden geen 

duidelijk mandaat kreeg en dat er nog te weinig capaciteit aanwezig was om transitiemanagers bijeen te 

brengen en om na te gaan welke skills er (verder) moeten ontwikkeld worden (R-203). 

Het Voorzitterscollege bespreekt regelmatig de voortgang in de transitieprocessen en via de rapportering 

aan dit college vindt over elk van de transities een overheidsbrede opvolging en afstemming plaats. Een 

mogelijk verbeterpunt is de transitiewerking beter in beeld durven te brengen. 

Het is goed dat het Voorzitterscollege de bewaker blijft van die langetermijnvisie en ervoor zorgt dat 

we ook over de legislaturen heen aan die complexe uitdagingen kunnen blijven doorwerken en dat zij 

het ook mee bepleiten dat we het juiste mandaat krijgen, de juiste middelen en dat goed opgevolgd 

wordt van wat er werkt en wat niet. We mogen daar zeker harder op inzetten om een goed zicht te 

krijgen van waarom bepaalde dingen wel werken en waarom bepaalde dingen niet werken en wat we 

dan nodig hebben en daar dan sneller op in te spelen van hoe maken we dat waar (R-203). 

Met betrekking tot één van de horizontale cases, zou het Voorzitterscollege een nuttige rol kunnen spelen, 

maar men moet zich behoeden voor mogelijke wedijver tussen dit college en andere horizontale coördina-

tiecentra die gelieerd zijn aan de projectstructuur in kwestie. De relevantie van een formele koppeling te 

maken tussen de projectstructuur en het Voorzitterscollege ligt volgens respondenten in het feit dat dit 

orgaan veel autoriteit kent en een goede brug vormt met het politieke niveau. Wat volgens respondenten 
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vervelend is, is dat het Voorzitterscollege de jure niet bestaat, terwijl het interorganisationele coördinatie-

team binnen dit project wel formeel opgericht werd. 

De link met het Voorzitterscollege was zeer vaag omschreven [bij de start van het project] en bovendien 

is daar eigenlijk een concurrentiestrijd tussen het Voorzitterscollege en [het coördinatieteam] waar 

voor een deel dezelfde mensen in zitten en die voor onze problematiek dezelfde opdracht hebben als 

het Voorzitterscollege (R-103). 

Realistisch gezien had men [dit coördinatieteam] moeten gebruiken als een soort ‘subwerkgroep’ van 

het Voorzitterscollege en alle [zaken gerelateerd aan de thematiek van dit project] daaronder brengen 

en dan moet men er maar ervoor zorgen dat er om de paar maanden een afstemming was, dat de 

visies op elkaar werden afgestemd (R-105). 

In dit verband stellen we, met andere woorden, vast (1) dat het coördinatieteam dat via de governance 

structuur van één van de horizontale projecten in het leven geroepen werd en die zou moeten dienen om 

de neuzen van alle administraties in dezelfde richting te krijgen, niet hetzelfde gewicht kent als het 

Voorzitterscollege en (2) dat er tot nu toe nauwelijks afstemming, dialoog en wisselwerking plaatsvond 

tussen dat team en het Voorzitterscollege. Daarnaast wordt wel aangehaald dat de vertegenwoordiging via 

leidinggevend ambtenaren in deze stuurgroep een goede zaak is, maar dat dit gepaard gaat met een verlies 

van expertise op het terrein (R-103). De stuurgroep kent dan wel een onderverdeling in kleinere werkgroe-

pen waar veel technische expertise gebundeld wordt, maar in de praktijk heeft dit er nog niet toe geleid 

dat deze expertise op niveau van de stuurgroep gebruikt wordt om een strategische visie en concrete in-

houdelijke planning te ontwikkelen voor het project. 

Tot slot, merkt men op dat de afbakening tussen de rol van de administratie en de rol van de politiek in de 

afstemming en coördinatie van gebiedsgerichte, maar ook transitieprojecten vandaag nog onduidelijk is (R-

305; R-203). Zolang die afbakening ambigu blijft en zolang het niet duidelijk is waar elkaars rol begint en 

eindigt, komt men continu in conflictsituaties terecht. Omgekeerd, zodra de rolafbakening duidelijk is en 

als administratie en politiek elkaar hierin terugvinden, dan pas kan men als één overheid inspelen op het 

transitieverhaal. Vertrouwen tussen administratie en politiek speelt in deze ook een grote rol. 
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4.3.2 Middelen en interne management 

4.3.2.1 Voldoende operationele ondersteuning 

Tijdens interviews kwam vaak aan bod dat de mate waarin projecten en programma’s voldoende onder-

steuning genieten nagenoeg rechtstreeks determineert in welke mate projecten in hun kernopdrachten 

slagen. Ook in onze kwantitatieve analyse (zie supra) was duidelijk dat de mate waarin respondenten van 

mening zijn dat het project voldoende ondersteuning geniet een belangrijke invloed had op gepercipieerde 

netwerkuitkomsten. Tijdens interviews wijst men meer concreet op het belang aan voldoende mankracht, 

voldoende diversiteit in ondersteuning en voldoende financiële ondersteuning. 

In één van de transversale projecten, bijvoorbeeld, wordt het projectteam (dat administratief werd ingebed 

binnen een Vlaams departement) belast met een heleboel taken (bv. opvolgen, uitwerken en uitvoeren van 

Vlaams en supranationaal beleid, projectsubsidies en communicatie naar sensibilisering van de doelgroep), 

maar hier zijn behalve de projectcoördinator slechts een handvol VTE’s voor beschikbaar (R-208). Om het 

Vlaamse beleid verder uit te bouwen en nauw te laten aansluiten op de supranationale richtlijnen en de 

nodige gedragswijziging bij de doelgroep te veroorzaken, is dringend nood aan meer mankracht binnen het 

projectteam (R-202; Dewulf & Termeer, 2015). Verder vragen elk van deze kerntaken om competenties die 

vandaag nog niet voldoende aanwezig zijn in het projectteam (bv. een communicatie-expert). 

Bij andere transitieprojecten wordt volgens respondenten veel beter ingezet op voldoende mankracht en 

diversiteit aan competenties. En toch leeft bij geïnterviewden in een van de transversale projecten met een 

ruimer projectteam ook een aanvoelen dat er nood is aan een betere ondersteuning. 

Ik denk dat één van de belangrijke factoren hier is dat we met een redelijk grote ploeg zitten, dat we 

met een goede ploeg zitten en dat er veel diversiteit zit in die ploeg qua competenties en dat dat een 

sterk zelfsturend team is met heel creatieve mensen. […] de grootste bedreiging is dat we zelfs met dat 

team en met beperkte werkingsmiddelen zoveel succes hebben dat we zoveel opportuniteiten zien en 

maar tien of twintig procent van die opportuniteiten kunnen vastpakken. Waardoor dat ons team 

regelmatig ontmoedigd geraakt, zo de frustratie van ‘oh dit hadden we moeten doen, maar we kunnen 

niet, want de middelen zijn beperkt’. Er is heel veel interesse rond [onze thematiek] maar we kunnen 

eigenlijk maar een deel aannemen, omdat we eigenlijk als transitie met veel zijn, maar in de beweging 

die er nu loopt met heel weinig (R-203). 
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Hierboven werd reeds vermeld dat het creëren van transversale programma- of werkingsbudgetten moge-

lijk een antwoord biedt op de nood aan een betere ondersteuning. Daarbij is het volgens respondenten 

belangrijk een evenwicht te vinden tussen financiële middelen die worden toegewezen als projectsubsidies 

en middelen uitgetrokken voor de omkadering en ondersteuning van het project. Vandaag loop die verhou-

ding vaak scheef in het voordeel van middelen bestemd voor projectsubsidies. Dat geldt voor zowat alle 

transversale projecten die we bestudeerden (vooral wanneer het projectteam niet beschikt over een eigen 

werkingsbudget). Een degelijk werkingsbudget biedt echter betere mogelijkheden om het netwerk waarin 

de projectstructuren opereren te kunnen faciliteren en onderhouden (R-202). Operationele kosten worden 

momenteel nog grotendeels betaald op het werkingsbudget van de ‘lead organization’ en hangen daarmee 

af van de bereidwilligheid van de leidinggevend ambtenaren binnen die organisaties en de minister 

waaronder deze organisaties ressorteren om hiervoor middelen vrij te maken. 

Ook een eigen budget kunnen beheren om die dingen te doen, in plaats van dat we elke keer moeten 

bedelen om budget te hebben, want dat is ook niet sterk. Dat vraagt heel veel tijd en energie tijdens 

de werking en dit eigenlijk op het moment dat we naar buiten zouden moeten gaan en dingen moeten 

realiseren, een evenement moeten organiseren, op een website verschijnen of een kennisplatform 

ontwikkelen. Op dat moment moeten wij intern veel werk doen m.b.t. budgetten zoeken, budgetten 

verantwoorden, dan nog een niveau hoger, nog een niveau hoger en dan nog eens terug. Uiteraard 

zitten we in een administratie, dus een deel moet ook zo gebeuren en er zijn altijd officiële procedures 

om dingen in gang te zetten en daar heb ik echt geen probleem mee. Maar als er geen geoormerkte 

middelen zijn voor die transversale programma’s en je kan ook niet zelf bepalen wat je met die 

middelen doet, dan heeft iedereen daar wel iets over te zeggen, maar dan kan je geen transversaal 

programma waarmaken (R-203). 

Tijdens interviews met respondenten uit de twee horizontale projectstructuren wordt ook het ‘vrijmaken 

van tijd’ aangehaald als een dimensie van voldoende ondersteuning. In dit verband lijkt het van belang om 

project-medewerkers gedeeltelijk of volledig vrij te stellen van andere taken om de toegewezen projectta-

ken uit te voeren. Een adequaat projectmanagement vereist dus niet alleen voldoende financiële middelen, 

maar ook dat het project voldoende geprioriteerd wordt. Dit sluit grotendeels aan bij onze kwantitatieve 

en kwalitatieve bevindingen omtrent het belang van politieke en administratieve steun voor projecten. 
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Het wordt er gewoon bijgenomen momenteel. Het wordt niet gezien als iets waarvoor je effectief tijd 

moet krijgen, dus dat je effectief tijd krijgt om projectmanagement te kunnen gaan doen. Een project 

is maar zo succesvol als je daar effectief projectbeheer op kunt doen, als je daar tijd kunt insteken. Dat 

wordt binnen de Vlaamse overheid nog te weinig gedaan (R-105). 

En zo had ik het gevoel van ‘hou u maar bezig met dat project en als er iets uitkomt dan is dat leuk’, 

maar dat engagement van ‘we gaan dat nu een keer op een hoger niveau tillen, we gaan dat een keer 

in teamverband aanpakken’ die connectie miste ik en dat is jammer. (R-101). 

Hierbij aansluitend, en dat geldt ook voor andere bestudeerde projecten, uit het gebrek aan ondersteuning 

zich vaak ook in het niet kunnen nemen van voldoende tijd om te monitoren, om te evalueren en om 

eventueel de organisatie en werking van de projectstructuur te herbekijken (R-301) (zie ook verder). Deze 

monitoring mag bovendien niet uitsluitend op indicatoren zijn gebaseerd maar ook narratief. Monitoring 

zou naast inhoudelijke indicatoren ook procesmatige indicatoren (welke baten biedt het project voor de 

betrokken actoren en hun organisaties en hoe verspreidt informatie zich in het netwerk) moeten behelzen, 

alsook een reflectie op kritische succes- en faalfactoren. Dit is nodig om te kunnen leren uit de tot dan toe 

gehanteerde aanpak. Indien indicatoren worden gebruikt moet er over worden gewaakt dat deze niet de 

dynamieken of innovativiteit van netwerken en projecten in de weg staan. 

 

Daarnaast wijzen respondenten uit gebiedsgerichte projectstructuren er op dat een inadequate operati-

onele ondersteuning vaak het gevolg is van sterk uiteenlopende organisatie- en werkingsculturen tussen 

de trekkende actoren (R-301) of het informele karakter van de projectstructuur (R-306). 

Ik zou die projectstructuur sneller structureel willen verankerd hebben. Wat betekent dat je daar per-

soneel had kunnen op inzetten. Dat had er misschien voor kunnen zorgen dat een aantal dingen sneller 

vooruit zouden gegaan zijn. Vooral omdat nu een aantal vragen lang zijn blijven liggen omdat we met 

die beperkte capaciteit zaten, met het feit dat het niet structureel verankerd zat en dat het dus toch 

nog een bron van wantrouwen was. Als je dat sneller kan oplossen en je hebt dat duidelijk doel en een 

duidelijk mandaat, dan kan je vooruit. Het informele maakte momenteel dat het allemaal soms te lang 

duurde (R-305). 
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Verder moet ook ten aanzien van specifieke deelprojecten binnen de gebiedsgerichte programma’s vol-

doende operationele ondersteuning worden voorzien. Dat was niet het geval bij één van de gebiedsgerichte 

cases, waar rond elk deelproject wel een formele governance werd opgesteld, maar waar de 

voorbereidende taken werden opgenomen door de vier leden van het overkoepelende projectteam. Ook 

bij een andere gebiedsgerichte case vertaalde de gestructureerde aanpak van individuele deelprojecten 

(elk project werd toegewezen aan een voorzitter en een co-voorzitter) zich niet meteen in het toekennen 

van voldoende operationele ondersteuning. Tot nu toe werd voornamelijk ad hoc gebruik gemaakt van de 

middelen die de trekkende organisatie van elk deelproject kon aanwenden. Naar de toekomst toe zou 

echter moeten bekeken worden of de operationele ondersteuning meer structureel plaats kan vinden. 

4.3.2.2 Gezamenlijke inbreng van middelen en personeel 

Naast het toekennen van een transversaal werkingsbudget zou ook het ‘poolen’ of gezamenlijk inbrengen 

van personeel en financiële middelen een antwoord kunnen bieden op een ontoereikende ondersteuning 

van projecten. Dat vereist natuurlijk dat men, waar nodig, financiële kokers doorbreekt om bijvoorbeeld 

tijdelijke personeelsmobiliteit te kunnen faciliteren. In een aantal van de bestudeerde projecten werd 

cofinanciering overwogen of vooropgesteld in de governance, maar nergens wordt momenteel volgens een 

dergelijk systeem gewerkt. Verder valt op dat gezamenlijke financiering vaak wel mogelijk is met betrekking 

tot de uitvoering van deelprojecten (i.t.t. de voorbereiding ervan), maar niet ten aanzien van de algemene 

coördinatie van het netwerk of de projectwerking. Het sluiten van engagements- of samen-

werkingsakkoorden zou daarbij in sommige gevallen een goed instrument kunnen bieden om bij actoren 

bereidwilligheid op te wekken ten aanzien van een gezamenlijke inbreng van financiële middelen en/of 

operationele medewerkers. 

Het is niet dat er voor ons altijd cofinanciering moet zijn maar er moet wel een engagement zijn om 

dingen samen te gaan doen als het de bedoeling is dat het voor alle verschillende partijen iets oplevert. 

Voor sommige partijen betekent dat dat cofinanciering nodig is omdat het anders wil zeggen dat ze 

ook geen mandaat hebben om heel actief mee te gaan werken, maar dat ligt eerder aan de actor zelf. 

Voor [een van de lokale overheden] was dat vrij noodzakelijk. Zij vroegen ‘kan er gecofinancierd worden 

voor de organisatie van het project en kunnen we niet werken aan een overeenkomst waardoor dat als 

we naar de gemeenteraad moeten gaan om geld te vragen dat we gewoon kunnen verwijzen naar die 

overeenkomst zodat [dat bestuur] hier gewoon haar verantwoordelijkheid in kan nemen (R-307). 
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Verder lijkt het respondenten belangrijk aandachtig te zijn voor een gelijkwaardige verdeling van tijdsbe-

steding en het ter beschikking stellen van ruimtes (R-301; R-204). 

Het sluiten van engagementsverklaringen (zie hierboven) leidt echter niet zonder meer tot de wil van acto-

ren om gezamenlijke middelen en/of personeel in te brengen. Dat is bijvoorbeeld het geval in één van de 

transversale projecten waar actoren hun verwachtingen en engagement ten aanzien van het project en de 

stuurgroep neerschreven maar waar dit tot op heden niet leidde tot de nodige bereidwilligheid om het 

projectteam via publiek-private cofinanciering te realiseren. Een belangrijk gegeven in dat verband is de 

administratieve inbedding van het project (zie ook verder bij succesfactor “administratieve inbedding”). 

Zowel het hanteren van een privaatrechtelijke rechtsvorm als de inkanteling van het project in een publieke 

organisatie kent daarbij evidente voor- en nadelen (we gaan hier op in bij “inbedding van het project”). 

Vandaag heeft men heel sterk de neiging om zo’n zaken buiten de overheid te trekken, maar juridisch 

moet dat ook bijna zo, je kan bijna niet anders. Langs de ene kant is dat goed om middelen te krijgen, 

maar langs de andere kant is dat soms te weinig overheid. Want ik zie dat dat heel sterk vertrekt vanuit 

de belangen van de bedrijfswereld en er is te weinig aandacht voor de bredere maatschappelijke 

context terwijl dat het wel belangrijk is dat dat erin blijft. Dus een gemende structuur zou ik heel 

interessant vinden en moesten hier nu een aantal bedrijven zeggen ‘hier, we geven u ook een paar 

[mensen] die daar mogen bijzitten’ dan zou ik dat boeiend vinden (R-203). 

Ik denk dat het een serieuze stap vooruit is door van [een heel private vorm] naar [deze publieke vorm] 

te gaan en dat de ondersteuning uiteraard veel beter is nu. Vroeger moest je alle ondersteunende taken 

zelf doen, van financiën tot het klassieke beheer van zo'n rechtspersoon en daarvoor kan je nu terug-

vallen op [de trekkende administratie]. Dus eigenlijk is het fantastisch dat [deze organisatie] die zorgen 

voor het project voor een groot deel kan ontnemen. Daar komt dan bij dat door die grote sprong te 

maken dit ook toegang geeft tot middelen van [een andere relevante administratie] en dergelijke. Dus 

dat resulteert ook in een betere inhoudelijke ondersteuning (R-205). 

Verder lijkt het respondenten in één van de transversale projecten minder belangrijk deze gezamenlijke 

inbreng op voorhand vast te leggen in een engagementsverklaring. Belangrijker is volgens hen dat de 

betrokken actoren binnen hun eigen structuur en werking middelen, tijd en personeel mobiliseren om de 

gezamenlijke doelstellingen mee te helpen realiseren (R-205). Dat gebeurt momenteel goed voor de 
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verschillende processen die binnen het project lopen, waarbij personeelsinzet ook komt van een aantal 

belangrijke organisaties. Toch wenst men naar de toekomst toe een meer structurele vorm van 

gezamenlijke inbreng te realiseren om de goede werking en continuïteit van het project te verzekeren (R-

203). Dit kan bijvoorbeeld door meer in te zetten op een goede afstemming tussen de twee trekkende 

administraties of het project in te bedden in een meer omvattende transversale structuur . 

Ook in één van de gebiedsgerichte cases vindt momenteel geen structurele gezamenlijke inbreng plaats. 

Voorlopig gebeurde het grootste deel van de financiering van projecten op de lopende opdrachten van de 

betrokken administraties, maar noch voor de ondersteuning van het gehele project, noch voor de 

procesbegeleiding van de individuele projecten werden gezamenlijke middelen voorzien. 

In kleinere, lichte projectstructuren lijkt het gezamenlijk inbrengen van middelen bij de start van het project 

een minder belangrijk gegeven. In één van de minder complexe transversale projectstructuren kent men, 

bijvoorbeeld, geen formele regeling omtrent gezamenlijke inbreng en de vraag naar zo’n regeling is volgens 

sommige respondenten klein. Het toewijzen van personeel of het ter beschikking stellen van vergader-

ruimte gebeurt op basis van een “gentlemen’s agreement” (R-204). De bereidheid om gezamenlijk middelen 

in te brengen werd, met andere woorden, bekomen door voortdurend op zoek te gaan naar win-win 

situaties en door het benadrukken van de gezamenlijke doelstellingen. Naar de toekomst toe wordt wel 

gedacht aan het opmaken van een charter (lees: engagementsverklaring), waarin de inbreng van middelen, 

expertise en tijd een meer formele status krijgt. Ook in de lichte, horizontale projectstructuur werden de 

personeelsinzet en de kosten verbonden aan ondersteuning van het project ad hoc geregeld. 

In één van de complexe transversale projecten blijkt een structurele gezamenlijke inbreng vandaag niet 

mogelijk. In de eerste plaats omdat het engagement van de betroken actoren erg laag is en omdat de af-

stemming tussen de bevoegde politieke-ambtelijke actoren niet optimaal verloopt (R-202). Verder lijkt het 

gezamenlijk inbrengen van middelen vandaag niet gewenst omdat het netwerk eerder dient als informatie-

forum en niet als forum voor co-creatie (R-208). Het feit dat het project dus nog niet ingebed is in een meer 

omvattende governance en aangezien er tot op heden nog geen concrete engagementen werden genomen 

met betrekking tot een gezamenlijke inbreng van middelen, tijd en expertise, vormt een mogelijke indicatie 

dat het project niet altijd even sterk gedragen wordt door de betrokken en bevoegde actoren. 
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4.3.2.3 Aandacht voor de toepassing van netwerkmanagement strategieën 

In de literatuur rond tijdelijke project- en programmastructuren als instrument om ‘wicked issues’ aan te 

pakken, wordt veel belang gehecht aan het toepassen van netwerkmanagementstrategieën (oftewel ‘meta-

governance’). Verschillende strategieën zijn denkbaar om een netwerk te sturen/beheren (E. H. Klijn et al., 

2010; Eva Sørensen & Torfing, 2017; Stevens & Verhoest, 2016) en het komt er voornamelijk op aan de 

juiste strategie op het juiste tijdstip aan te wenden (Voets, Verhoest, & Molenveld, 2015). In onze 

kwantitatieve analyse zagen we reeds dat de toepassing van drie essentiële metagovernance strategieën 

sterk verschilde tussen projecten en dat dit een invloed had op de perceptie van netwerkleden ten aanzien 

van verschillende samenwerkingsuitkomsten. Ook in de interviews valt op dat verschillende aspecten van 

deze strategieën worden gelinkt aan het falen of slagen van bepaalde processen in de bestudeerde 

projecten. 

In het kwantitatieve luik zagen we dat vooral verkennende en verbindende metagovernance-strategieën, 

alsook een combinatie van de twee een belangrijke impact hadden op netwerkuitkomsten. Wat betreft het 

eerste, lijkt het geïnterviewde respondenten van belang aandacht te hebben voor het betrekken van alle 

relevante actoren. In twee van de transversale cases wordt volgens respondenten te weinig ingezet op het 

betrekken van relevante externe actoren. Initieel werd dit niet als problematisch beschouwd, maar na 

verloop van tijd groeide bij velen het besef dat ook andere externe actoren een nuttige rol zouden kunnen 

spelen in het netwerk. Hen rechtstreeks betrekken in het proces was om allerlei redenen echter onmogelijk 

(R-202; R-203). Daarbij aansluitend is het belangrijk een goed evenwicht te vinden tussen ‘hands-on’ en 

‘hands-off’ vormen van metagovernance (Eva Sørensen & Torfing, 2017). In één van de transversale cases 

bleek redelijk snel dat bepaalde actoren werden uitgesloten en dat er tussen andere actoren geen 

constructief overleg kon plaatsvinden. Hoewel ook structurele aspecten (bv. onvoldoende slagkracht en 

weinig politieke steun) een rol speelde, slaagde men er niet in om het netwerk ‘hands-on’ aan te sturen van 

zodra dergelijke problemen zich begonnen voor te doen. Er werd vooral nadruk gelegd op het onderhouden 

van bilaterale relaties, terwijl het faciliteren van nieuwe relaties tussen ‘vijandige’ actoren een constructie-

vere en duurzamere dynamiek op de been had kunnen brengen. Ook verbindende metagovernance 

strategieën (zie eerder) spelen dus een belangrijke rol in het creëren van een dergelijke dynamiek. In dat 

verband had het betrekken van procesbegeleiding of het identificeren van een onafhankelijke 

netwerkleider meer soelaas kunnen bieden. Het lijkt respondenten verder aangewezen het optreden van 

de ‘lead-organization’ als netwerk-aanstuurder regelmatig te evalueren en aan te passen naar gelang 
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bepaalde ontwikkelingen in een project. Ook in een aantal van de gebiedsgerichte projecten werden 

bovenstaande aspecten lange tijd niet in rekening gebracht. Uiteindelijk werd vaak wel beslist om meer 

‘hands-on’ aan te sturen, al dan niet in combinatie met procesbegeleiding.  

Naast bovenstaande strategieën om een netwerk te beheren kwam ook de toepassing van ‘arranging’ of 

organiserende strategieën aan bod in interviews. Van belang volgens respondenten is voldoende aandacht 

hebben voor de totstandkoming van het proces, het opzetten van subwerkgroepen en het betrekken van 

specifieke type actoren. Wat betreft dat eerste werd reeds gewezen op het belang van een goede bottom-

up dynamiek. In een van de horizontale, alsook in een aantal van de transversale en gebiedsgerichte cases 

werd bij de samenstelling van het netwerk geprobeerd bestaande netwerken of processen te reproduceren, 

wat volgens respondenten heeft bijgedragen tot de open en constructieve dialoog in de beginfase van het 

project (R-104; R-204). Een aspect waar volgens onze analyse nog te weinig aandacht aan werd geschonken 

in enkele projecten betreft het opzetten van subwerkgroepen, klankborden of opvolgcomités. Het opzetten 

van dergelijke instrumenten zou in deze cases kunnen helpen om het proces beter te stroomlijnen, om een 

beter intern en extern draagvlak te creëren en om het samenwerkingsproces op tijd te kunnen sturen. Een 

ander aspect, de keuze voor het type actoren dat wordt betrokken, wordt hieronder verder toegelicht.  

4.3.2.4 Netwerkleiderschap en gezaghebbende (onafhankelijke) trekkers 

Goed netwerkleiderschap is ook een belangrijke succesfactor. De rol van project- of programmacoördina-

toren en transitiemanagers in het creëren en vasthouden van engagement is groot (R-205). Opdat de 

werking van het ondersteuningsteam wendbaar en flexibel zou blijven, is volgens het respondenten wel 

belangrijk dat de coördinator voldoende ruimte krijgt om te sturen (R-207; R-205). Er moet gezocht worden 

naar een goed balans tussen gezag, invloed en bevoegdheden. Dit is logischerwijze sterk afhankelijk van de 

middelen en tijd die de coördinator ter beschikking heeft, waardoor men stelt dat opnieuw op niveau van 

de politiek duidelijke prioriteiten naar voren moeten geschoven worden (R-202). Dat laatste sluit nauw aan 

bij wat hierboven reeds gezegd werd over de nood aan een transversale benadering. Het toekennen van 

een transversaal programmabudget en het koppelen van die budgetten aan duidelijke politieke prioriteiten 

zou voor meer slagkracht kunnen zorgen bij de coördinator en zijn/haar team (R-202; R-205). 

Ik denk dat de transitiemanager ontzettend belangrijk is. Maar een transitiemanager moet eigenlijk 

redelijk wat ruimte hebben om in zijn speelveld bij te sturen. Ik vind Jan Rotmans en zijn theorie van 

transities fantastisch, maar hij wil aantonen dat je transities kan managen en voor mij is het nu 
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duidelijk dat je transities niet kan managen. Je kan daar wel goede structuren rond bouwen, maar ik 

wil eigenlijk zeggen dat je die flexibiliteit nodigt hebt in jouw thema-afbakening, in de besteding van 

jouw middelen, de mensen die je daar gaat opzetten, maar ook in de belanghebbenden die je 

samenbrengt. Hoe flexibeler dat de transitiemanager kan optreden, hoe meer resultaat dat het gaat 

geven. Dat betekent dat je daar een krachtig figuur moet hebben, iemand die dat kan en iemand die 

ook effectief dat leiderschap kan opnemen, maar iemand die tegelijkertijd ook het nodige vertrouwen 

kan krijgen van alle belanghebbenden. Dat legt wel veel druk op de schouders van zulke mensen en ik 

merkte op het moment dat [de vorige projectcoördinator] is weggegaan, dat dat echt zwaar werd 

omdat er te veel naar één persoon werd gekeken, want er is een verschil tussen wat een projectleider 

is in gezag en in invloed, maar in macht en in bevoegdheden is dat quasi nihil, omdat daar de 

verankering altijd opnieuw bij een administratie ligt waar je eigenlijk niet bij hoort (R-205). 

Het begint allemaal met een ‘hands-on’ aanpak en echt goede voelsprieten hebben. Men moet zien 

waar het niet goed loopt, maar dat is eigenlijk voortdurend een precair evenwicht. En alles is altijd in 

beweging en dat ondergraaft wel gedeeltelijk het draagvlak voor de ontwikkeling [binnen het gebied]. 

Daar moet men heel alert voor zijn en een goede coördinator bewaakt dat evenwicht (R-308). 

Naast de bestaande hiërarchische aansturing door politiek en ambtelijk overleg, kunnen overigens verschil-

lende figuren instaan voor het leiderschap binnen een netwerk. In één van de transversale projecten speelt 

het gedeeld leiderschap tussen de stuurgroep voorzitter en de coördinator van het project niet alleen een 

rol in het aansturen van de projectwerking, maar ook in het kunnen bezielen en verbinden van de betrokken 

actoren (R-203). Omgekeerd leidt de afwezigheid van sterk netwerkleiderschap er in een ander transversaal 

project toe dat actoren niet geëngageerd geraken voor het project of de dialoog met andere actoren in het 

project omzeilen en rechtstreeks naar de bevoegde politieke niveaus stappen (R-208; R-202). Dat heeft veel 

te maken met het feit dat van aan het begin gekozen werd voor een hiërarchische benadering en geen 

netwerkbenadering (zie ook ‘hands-on’ coördinatie). 

Aansluitend bij de nood aan goed netwerkleiderschap werd de aanwezigheid van een of meer gezagheb-

bende (onafhankelijke) trekkers in het netwerk als een sterke succesfactor geïdentificeerd. Voornamelijk in 

complexe projectstructuren bestaat de nood aan deze figuren. In één van de gebiedsgerichte cases wordt 

bijvoorbeeld een dergelijke rol opgenomen (lees: gedeeld) door de hoogste leidend ambtenaar uit elk van 

de twee trekkende administraties. Hoewel hun positie geen neutrale positie was, gaf het naar alle actoren 
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wel een belangrijk signaal dat de intenties van de betrokken administraties oprecht waren (R-307). Ook 

voor de diverse deelprojecten binnen dit programma werd getracht een gezaghebbend figuur te zoeken 

die het vertrouwen van alle betrokken actoren kan winnen en vervolgens de diverse belangen weet te 

agenderen op de overkoepelende stuurgroep van het programma. 

Het koppelen van een onafhankelijke trekker, coördinator of coach zou interessant kunnen zijn. Iemand 

die niet te hard thematisch betrokken is bij heel het gebeuren, maar die vanuit een neutrale positie wel 

meer kan bereiken en loskrijgen bij sommige politieke actoren (R-304). 

Verder slaagt de projectcoördinator van in één van de gebiedsgerichte cases er volgens de geïnterviewde 

respondenten wel in om actoren rond de tafel te brengen, hen te activeren en hun agenda’s zichtbaar te 

maken naar alle betrokken actoren, maar ook de coördinator blijft erg afhankelijk van het project, wat zijn 

rol als facilitator tussen het bestuurlijke niveau, de stuurgroep en de projectwerking bemoeilijkt. 

Hetzelfde kan opgemerkt worden in een andere gebiedsgerichte case waar (een van) de gezaghebbende 

figuur overigens wel een onafhankelijke positie bekleedt. Aansluitend bij een volgende succesfactor wordt 

hierbij opgemerkt dat deze gezaghebbende trekker, naar analogie met de project- of programmacoördina-

toren, voldoende tijd en ruimte moet krijgen om alle (wederzijdse) belangen in kaart te brengen en met 

elkaar te verzoenen (R-305). Zonder een dergelijk gezaghebbende trekker werd er binnen het project 

wellicht nooit een duurzaam akkoord bereikt, laat staan dat er onder alle betrokken actoren bereidheid zou 

zijn om met elkaar rond de tafel te zitten. (R-306). Ook binnen dit project werd gezorgd dat elk deelproject 

werd getrokken door een gezaghebbend figuur. 

Ook in de derde gebiedsgerichte case bestaat een gezaghebbend figuur wiens kerntaak het is om de dialoog 

in het netwerk te stimuleren en van tegenstanders medestanders te maken (R-302). In het verleden ontbrak 

deze figuur waardoor het voor het projectteam moeilijk was de tegengestelde belangen van actoren met 

elkaar te verzoenen en op zoek te gaan naar wat de diverse actoren kan binden (zie hieronder succesfactor 

“doel- en functievervlechting”). 

Die coördinerende rol moet iemand zijn die met iedereen kan praten en kan overleggen, dus dat moet 

een echte “people mens” zijn die met al uw bewoners, maar ook met alle CEO’s van bedrijven in dialoog 

kan gaan. Omgekeerd moet dat iemand zijn die een beetje de kanarie is in de mijn, die als het niet goed 

gaat eigenlijk als eerste een signaal kan geven naar het bestuur (R-302). 
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Als het gaat over zo van die fundamentele conflicten dan wordt daar een oplossing gezocht door de 

juiste mensen aan de tafel te zetten en door echt te kijken, wie is er nu echt het best geplaatst om de 

“go-between” te zijn. Je mag dat ook niet overschatten, zij spelen de rol van iedereen samen te zetten 

en te zoeken naar een gedragen oplossing. Als je met een steenezel aan tafel zit dan gaan zij die 

steenezel ook niet in beweging krijgen. Maar [die persoon] of de coördinator kunnen dan denken van 

‘als die persoon meekomt van die gemeente met die andere persoon, dan gaat het wel lukken’. Dat is 

een beetje continu wroeten en zoeken en dat is echt veldwerk. Je moet ook durven mislukken, een keer 

tegen de muur kunnen lopen, daar is niets mis mee als je maar blijft proberen (R-308). 

De hierboven beschreven gezaghebbende figuur neemt overigens eveneens een onafhankelijke positie in 

en heeft verder geen operationele of sectorale belangen bij het project. Dat helpt volgens respondenten 

om de betrokken actoren warm te maken voor de gemeenschappelijke en gedragen doelstellingen. 

4.3.2.5 Procesbegeleiding 

Naast de aanwezigheid van netwerkleiderschap en één of meer gezaghebbende figuren wordt ook het 

toepassen van procesbegeleiding een gunstige impact toegeschreven. Zowel in de Vlaamse overheid als 

daarbuiten zijn vandaag actoren voorhanden om processen van complexe projectstructuren te begeleiden. 

Als je als projectleider aan een dergelijk project begint, dan beoog je op uw expertise en kennis. Maar 

het zou interessant zijn mochten er mensen ter beschikking staan die daar bijvoorbeeld 

procesbegeleiding aan kunnen geven. Er zijn bijvoorbeeld procesbegeleiders over heel de Vlaamse 

overheid en als je nu met zo’n team kan samenzitten en als zij een stuk extra ondersteuning kunnen 

geven, maar dan een ander soort ondersteuning [in de vorm van procesbegeleiding], dat zou een heel 

interessante vorm zijn denk ik (R-204). 

Van alle bestudeerde projecten werd in één van de transversale projecten het meest zichtbaar ingezet op 

procesbegeleiding. Het ging in dit verband wel om externe procesbegeleiding. Geïnterviewden binnen dit 

project ervoeren het betrekken van externe procesbegeleiding als gunstig en noodzakelijk. Hierboven zagen 

we in de kwantitatieve analyse overigens dat de perceptie van procesmatige uitkomsten gemiddeld het 

hoogst was in dit project. De organisatie die instond voor procesbegeleiding kreeg in dit project naast de 

projectcoördinator een centrale en eenduidige taak toebedeeld: de voortgang van het proces bewaken en 

de administratieve verhoudingen in kaart brengen en optimaliseren. 
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Ze vormen eigenlijk een buitenstaander in heel dit gegeven. Ze worden wel betaald door [een van de 

twee trekkende administraties] maar zij staan daar buiten en zij gedragen zich ook niet als de 

preferentiële ondersteuner van [die administratie]. Zij opereren redelijk vrij in die samenwerking en zij 

geven echt wel hun mening van ‘dit lijkt ons een goede stap in het proces en daarom vinden we dit een 

minder goede stap’ dus als het echt zou foutlopen, en het gaat over fundamentele issues, dan kunnen 

zij daar onderbouwd hun visie op geven en dat zou zeker helpen (R-201). 

Ook bij andere complexe projecten bestaat de nood aan procesbegeleiding. Zoals eerder reeds werd toe-

gelicht werd in één van de gebiedsgerichte cases een onafhankelijke gezaghebbende figuur gemandateerd 

om het netwerk en de samenwerking te faciliteren. Verder werd binnen ieder deelproject een ambtenaar 

uit de betrokken administraties gemachtigd om het proces binnen die projecten op te volgen en te 

begeleiden. Ook in een andere gebiedsgerichte case kon het projectteam beroep doen op een externe 

procesbegeleider om het samenwerkingsproces en het draagvlak te faciliteren. In andere cases is vandaag 

nog geen sprake van procesbegeleiding, maar er bestaat volgens sommige respondenten wel nood aan: 

Een projectregisseur, die het project opvolgt en continu de vinger aan de pols houdt is belangrijk, om 

de zaken lopende te houden. Zo iemand wordt bij één van de pilootprojecten wel aangesteld. Binnen 

gebiedsprojecten ligt dit vandaag iets moeilijker.  Het vraagt ook bijkomend budget. Nochtans zou het 

interessant zijn, zeker ook in deelprojecten om verschillende projectregisseurs, of trajectbegeleiders en 

coaches te hebben, die ruimer kijken dan enkel hun deelgebied, en een groot deel van hun tijd aan het 

project kunnen wijden. Die persoon hoort dan ook bij die plek en zou daar ook fysiek zitten en als 

bindmiddel kunnen fungeren. Ik denk dat dat wel echt een voordeel zou zijn omdat dat ook vertrouwen 

schept naar de stakeholders en de omgeving toe (R-304). 

Wij zij nu ook aan het bekijken hoe we die ruimte tussen organisaties, tussen beleidsdomeinen, tussen 

die kokers, kunnen opzoeken en vullen. Want iedereen heeft het eigenlijk over ontkokeren, maar 

ontkokeren leidt op zich weer tot een nieuwe soort verkokering. Dus eigenlijk wordt dat probleem nooit 

opgelost. Maar als men vertrekt vanuit de idee van ‘laat ons niet vechten tegen iets dat niet op te 

lossen valt, maar laat ons een oplossing zoeken bijvoorbeeld in het vullen van die tussenruimte’: liggen 

er daar geen oplossingen of moet er dan geen derde partij een soort onafhankelijke ondersteunende 

procesrol opnemen (R-303). 
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Tot slot lijkt het respondenten belangrijk te voorkomen dat de opdracht om het project te leiden en die om 

het proces te faciliteren bij eenzelfde actor of organisatie berust. Voornamelijk in combinatie met een on-

toereikend ondersteuningsteam zou dit kunnen leiden tot doelen die onvoldoende aan elkaar gekoppeld 

worden, discussies die niet open en eerlijk gevoerd worden tijdens vergaderingen en het onvermogen van 

de projectleider om spanningen tussen actoren weg te nemen (R-208; R-209) (Huxham & Vangen, 2000). 

4.3.2.6 Autonomie voor de projectleider(s) en een transversaal werkingsbudget 

In zowat alle bestudeerde projecten wordt autonomie van projectleiders en coördinatoren beschouwd als 

een belangrijke succesfactor. We bespraken hierboven reeds dat complexe, sector-overschrijdende proble-

men een aanpak vergen die initieel veel ruimte en tijd voorziet om deze problemen te definiëren en moge-

lijke gedragen oplossingen te formuleren. De impact van de autonomie die een projectcoördinator geniet 

binnen dergelijke projecten is dan ook groot; niet alleen ten aanzien van de uitwerking van het proces, maar 

in de eerste plaats ook ten aanzien van het creëren van voldoende draagvlak onder de betrokken actoren. 

Trouwens één van de succesfactoren voor de opdracht van [de projectcoördinator] is dat hij in het begin 

gezegd heeft ‘je moet mij laten doen’ en ‘als jullie mij gaan dicteren dan begin ik er niet aan’. Dat waren 

zijn voorwaarden om eraan te beginnen. Nadien was het gewoon een kwestie van te zoeken naar hoe 

de dynamiek in elkaar zat en wie men moest aanspreken. Dat heeft [de projectcoördinator] veel tijd op 

café gekost om daardoor te geraken. Op dat moment is het gewoon ‘it takes what it takes’ (R-305). 

Autonomie impliceert daarnaast niet alleen de ruimte of te zoeken naar oplossingen en draagvlak, maar 

ook de capaciteit om tijd, middelen en personeel te verschuiven in functie van wijzigende noden (R-203). 

Vooral bij projecten die een langere looptijd hebben (bv. de gebiedsgerichte cases) is het denkbaar dat de 

context en draagvlak van het project sterk kan en zal veranderen tijdens de looptijd van het project. Om 

die reden lijkt het belangrijk voldoende autonomie te voorzien voor de projectleider of coördinator opdat 

deze in staat is in te spelen op de veranderende context (R-302; R-307). 

Moest je daar ook een substantiële werking rond hebben met transitiemanagers die echt manager zijn 

van iets en niet van een document, dan zou dat nog een andere situatie zijn. Een transitiemanager 

moet eigenlijk een stuk vrij speelveld kunnen hebben omdat men redelijk wat vrijheid moet hebben om 

geregeld en gepast bij te sturen. Daarmee ben ik niet aan het zeggen dat er geen duidelijk programma 

moet zijn, dat de middelen ook niet duidelijk mogen geoormerkt zijn, maar de weg om ernaar toe te 
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gaan vergt flexibiliteit en dat vergt soms flexibiliteit in het afbakenen van uw [samenwerkings-

verband]. Dat is voortschrijdend inzicht, dat verandert en als je altijd opnieuw terug moet gaan naar 

de leidinggevend ambtenaar of mensen van het kabinet, dan werkt dat niet (R-205). 

Aansluitend bij het belang van autonomie wijzen verschillende respondenten uit complexe projecten op de 

rol die een transversaal werkingsbudget zou kunnen spelen in het succes van tijdelijke projectstructuren. 

Hierboven werd een dergelijk werkingsbudget reeds gesuggereerd als manier om een versnipperde inzet 

van financieel en menselijk kapitaal te voorkomen en om een meer wendbare en slagkrachtige projecton-

dersteuning te bekomen. Hierbij aansluitend zou een eigen, degelijk (en transversaal) werkingsbudget vol-

gens respondenten bijdragen aan de autonomie van projectleiders (R-203; R-105). 

Ik voel wel dat er niet genoeg vertrouwen is om gewoon te zeggen van ‘je hebt hier de middelen om 

het te doen’. Er moet altijd zo die extra slag zijn, die extra stap. Eigenlijk zit ik op dit moment onder 

meer curatele dan waar ik ooit al gezeten heb. Dat voel ik dus wel, dat als je het dan hebt over middelen 

dat men daar eigenlijk helemaal niet zo veel vertrouwen toont, dus dat is heel beperkend en nu is men 

al een half jaar aan het denken van we gaan u een delegatie geven, maar voor een bedrag van 

maximum 8.500 of 10.000 euro. Dan is dat ook niet echt serieus. Ik heb in andere omstandigheden 

gezeten waar ik als projectleider het beheer had van meerdere miljoenen, dus dat is nog een relatief 

verhaal denk ik (R-203). 

Dit sluit opnieuw aan bij de discussie hierboven omtrent de afweging tussen middelen bestemd voor sub-

sidies en middelen bestemd voor de omkadering en ondersteuning van projecten. In één van de transver-

sale cases, bijvoorbeeld, werd voor het project zelf heel wat budget uitgetrokken door de Vlaamse Regering. 

Voor de omkadering en ondersteuning werden echter geen specifieke middelen voorzien. De projectcoör-

dinator moest zich bijgevolg steeds beroepen op de budgetpost van de administratie waartoe deze be-

hoorde. Een eigen werkingsbudget (dat best tot stand komt op transversale wijze) voor het projectteam of 

de coördinator zou meer mogelijkheden kunnen scheppen en kan ervoor zorgen dat de netwerken optimaal 

worden ondersteund en gefaciliteerd, iets wat vandaag te veel middelen en tijd vraagt (R-208; R-202). 

In een andere, minder complexe, transversale projectstructuur, werd relatief veel autonomie voorzien wat 

betreft het inzetten van personeel en het toewijzen van middelen. Dat was voornamelijk het gevolg een 

sterke betrokkenheid op politiek niveau en een degelijke afstemming op niveau van de leidend ambtenaren 
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en de bereidheid van alle betrokken administraties om middelen in te brengen (R-204). In één van de 

horizontale cases, genoten de twee administratieve trekkers ook relatief veel autonomie, maar er bestond 

wel een wezenlijk verschil tussen de twee. Bij de ene trekker kwam de autonomie voort uit de afwezigheid 

van sterke politieke sturing, terwijl de autonomie van de andere trekker vooral het gevolg was van de 

grotere financiële capaciteit van de administratie waartoe die laatste behoorde. 

Naast de meer evidente belemmeringen wijzen respondenten nog op twee andere impliciete belemmerin-

gen van de autonomie van projectleiders: het in de tijd beperken van het mandaat van projectleiders en de 

diverse manieren waarop projectleiders en transitiemanagers vandaag worden ingeschaald. 

De belangrijkste last, dat wil ik dan toch eens aangeven, is dat er tussen die transitiemanagers een 

groot verschil bestaat met betrekking tot waar dat zij worden ingeschaald. We hebben allen eenzelfde 

complexe opdracht gekregen, maar [de transitiemanager binnen transitie A is] bijvoorbeeld teamhoofd 

op een bepaald niveau en de transitiemanager van [transitie B] zit op niveau van een projectmanager 

en bij een andere transitie is de transitiemanager een leidend ambtenaar en dan heb je nog transities 

waar dat het gewoon stafmedewerkers zijn. Er zou eigenlijk eens een logisch en consistent mandaat 

en erkenning moeten komen voor het werk dat zo’n transitiemanager doet (R-203). 

De aanbeveling die ik zeker wil maken is dat er meer ruimte komt in de zin dat die projectcoördinatie 

nu voor periodes van drie jaar is soms en dat kan dan soms verlengd worden maar zo’n projecten 

hebben echt een langetermijn-coördinatie nodig: tegen dat je als coördinator met alle actoren hebt 

gesproken en tegen dat je alle problemen in kaart hebt gebracht, ben je al twee jaar verder (R-302). 

4.3.2.7 Diversiteit in ondersteuningsteam 

Wat betreft de samenstelling van project- of ondersteuningsteams draagt voldoende diversiteit in de pro-

fielen en competenties van medewerkers volgens de geïnterviewde respondenten ook bij tot het welslagen 

van tijdelijke projectstructuren. 

Ik denk dat we nu pas meer slagkracht hebben omdat we me zoveel samen zijn in ons team. Heel 

belangrijk is de diversiteit van profielen die daarin zitten, want dat is echt wel wezenlijk. Je hebt iemand 

nodig die communicatie doet, je hebt iemand nodig die iets van economie afweet en je hebt iemand 

nodig die met bedrijven kan gaan praten. Je hebt evengoed iemand nodig die een perfect beeld heeft 
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van ‘hoe ga ik nu in het verhaal van burgerinitiatieven mee, hoe ga ik daar de nodige connectie maken’. 

Vroeger waren al die competenties wel aanwezig, maar die zaten verspreid (R-203). 

In sommige projecten observeerden we een sterk en divers ondersteuningsteam, maar in andere, gelijkaar-

dige projecten ontbrak het ondersteuningsteam (naast mankracht) aan diversiteit. Vooral in één van de 

transversale cases, waar het complexe project met bijhorende uitdagingen en drempels werd ondersteund 

door een projectteam van een heel beperkt aantal VTE’s uit eenzelfde organisatie, bestaat de nood aan een 

groter, multidisciplinair ondersteuningsteam. 

4.3.3 Actoren, organisaties en samenwerking 

4.3.3.1 Bewuste keuze voor (type) actoren/organisaties 

Bij het samenstellen van tijdelijke project- of programmastructuren lijkt het respondenten van belang om 

niet noodzakelijk alle potentieel relevante actoren op te nemen in elk stadium van het proces. Dit verwijst 

ook naar wat we eerder bespraken onder ‘arranging metagovernance’ strategieën (E. H. Klijn et al., 2010). 

We hebben heel bewust gekozen van ‘niet volledig te zijn’, omdat we geen absolute belangenbeharti-

ging wilden, maar wel een team waar je mee kunt samenwerken over jaren heen en die echt de op-

dracht heeft van inhoudelijk het hele traject op te volgen en aan te sturen. Dan heb je geen grote club 

nodig, die overal komt luisteren, maar je hebt een club nodig die écht werkt. En dat is eigenlijk het 

verschil tussen volledige vertegenwoordiging en een beperkte vertegenwoordiging (R-203). 

Het is daarentegen belangrijk een onderscheid te maken tussen (a) actoren die vanuit hun expertise, kennis 

en bereidwilligheid opgenomen zouden moeten worden in de projectstructuur en (b) actoren die ondanks 

hun grote interesse in (of hun economische belangen bij) het project niet formeel, maar slecht incidenteel 

worden betrokken in de projectstructuur (R-205; Van Garsse & Verhoest, 2008). Dit onderscheid kan in de 

praktijk bekomen worden door stakeholder-mapping of actorenanalyse toe te passen, waarbij wordt 

nagegaan welke expertise, kennis en financiële middelen bekomen kunnen worden door het betrekken van 

bepaalde actoren of organisaties (Erik Hans Klijn & Koppenjan, 2015). 
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Een mapping die vertrekt van ‘waar zitten de noden op het terrein, en wie is er eigenlijk op het terrein 

aan oplossingen aan het werken, wie is zichtbare dingen aan het doen en werkt naar resultaat toe’ dat 

creëert een goede basis. Ik denk dat dat ook naar innovatie toe een goede zaak is (R-205). 

Deze zoektocht naar een goede balans tussen werkbaarheid en schaalgrootte zien we voornamelijk terug 

in projecten uit de tweede en derde cluster (transversale en gebiedsgerichte projecten). Volgens respon-

denten zijn er twee zaken waar men bij het samenstellen van de actoren zeker rekening mee moet houden. 

Ten eerste impliceert het betrekken van een groot aantal actoren dat er meer ‘checks and balances’ mee-

spelen in het proces, wat op zijn beurt de nodige investering vereist om telkens de gehele groep mee te 

krijgen. Ten tweede gaat het betrekken van een groot aantal actoren gepaard met wisselende aanwezighe-

den tijdens vergaderingen, wat nefast is voor de voortgang van het samenwerkingsproces, en waardoor 

men sneller riskeert dat de rol van stuurgroep als aansturing verschuift naar die van een klankbord of infor-

matieforum (R-208; R-205). 

Een ‘optimale’ schaalgrootte vinden is niet evident en vormt maatwerk (R-206). Al naargelang de vorm van 

een projectstructuur kan gekozen worden om te werken met verschillende stuurorganen die elk aan een 

verschillende snelheid en met een andere taakstelling werken. Een voorbeeld hiervan zien we in één van 

de gebiedsgerichte projecten waar de stuurgroep erg omvangrijk is en waar men na een interne evaluatie 

besliste om naast deze stuurgroep ook een bestuurlijke werkgroep op te richten. Waar die laatste vooral 

inhoudelijke beleidsstandpunten ontwikkelt, is de overkoepelende stuurgroep veeleer bezig met het 

aftoetsen van deze beleidsstandpunten aan de diverse belangen van alle betrokken actoren in het project. 

In een andere gebiedsgerichte case werd dan weer beslist om naast de overkoepelende stuurgroep per 

deeltraject ook een technische werkgroep te installeren met telkens de kernpartners en daarnaast de meest 

relevante belanghebbenden. Deze benadering leidde ertoe dat de aansturing wendbaar bleef, en dat de 

dynamiek van onderuit gevoed werd door rapportage aan de overkoepelende stuurgroep (R-307). 

Tot slot vallen er nog twee aspecten op te merken met betrekking tot de keuze voor actoren. Ten eerste 

moet goed worden nagegaan welk type actoren wordt betrokken. Daarbij geldt volgens respondenten vaak 

dat ‘kiezen verliezen is’. Hoewel het betrekken van sectorfederaties en belangenvertegenwoordigers een 

manier is om op een efficiënte manier een grote groep actoren te betrekken, heeft dit ook zijn nadelen. 

Het impliceert namelijk dat er op niveau van de stuurgroep weinig wordt beslist aangezien vertegenwoor-

digers uit deze sectorfederaties en belangengroepen hiervoor vaak niet het nodige mandaat krijgen vanuit 
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hun achterban (R-208). Het netwerk geldt dan eigenlijk eerder als informatie-forum dan als een plaats voor 

co-creatie. Anderzijds brengt de keuze om individuele organisaties of bedrijven te betrekken ook nadelen 

met zich mee. De autoriteitsgraad en professionaliteit ontbreek soms nog in organisaties die opereren in 

relatief nieuwe en/of sterk evoluerende sectoren (R-202). Bovendien verliest men op die manier aan 

democratische legitimiteit en bestaat de kans erin dat individuele bedrijfsbelangen het algemeen belang 

hypothekeren. Verder wordt het ontbreken van burgerbewegingen of -vertegenwoordigers in projecten 

waar het wijzigen van consumentengedrag centraal staat ook beschouwd als een belangrijke faalfactor (R-

208; R-209; R-202). Ten tweede is het voor projecten met een dagelijks bestuur belangrijk om na te gaan 

welke actoren in zo’n dagelijks bestuur best worden opgenomen. Men merkt op dat het betrekken van 

actoren waarvoor het project geen prioriteit is, leidt tot tijd- en energieverlies omdat steeds moet gezorgd 

worden dat die actoren zich mede-eigenaar blijven voelen van het project en dat hun belangen en doelen 

voldoende worden nagestreefd (R-301). 

4.3.3.2 Bewuste keuze voor individuele profielen en continuïteit in persoonlijke relaties 

Naast aandacht voor het type actoren en organisaties dat wordt betrokken in tijdelijke projectstructuren, 

moet men volgens respondenten ook bewust zijn van het type individuen dat men rond de tafel plaatst. 

Belangrijk hierbij is om een ‘coalition of the willing’ op de been te brengen. Dat geldt in grote mate voor de 

zowat alle bestudeerde transversale en gebiedsgerichte projectstructuren waar zowel publieke als private 

partners worden betrokken, maar evengoed voor de twee horizontale projectstructuren. 

Ik denk dat een dergelijk succesverhaal als [dit project] enkel tot stand komt wanneer je snel de juiste 

mensen identificeert die hun nek willen uitsteken en die eigenlijk binnen hun eigen sector kunnen 

zeggen ‘of jullie het nu willen of niet, je moet mee, en we hebben ook al nagedacht, als je het gaat 

doen, dan gaat dat veel benefits opleveren’ (R-205). 

De inzet van personen en de eigenschappen van die personen zijn cruciaal om dergelijk complexe 

dingen te laten slagen en dat kan men niet vertalen in structuren of processen (R-305). 

Dezelfde bemerking geldt verder voor lichte projectstructuren of projecten waarin alleen overheidsactoren 

worden betrokken: 
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Als dat deelprojecten waren uit één entiteit dan verliep dat vlot, maar als dat deelprojecten waren over 

entiteiten heen, dan was dat in het begin een beetje wantrouwen omdat je niet weet wat er komt. 

Maar ik vond dat de samenwerkingen over het algemeen wel goed verliepen, maar alleen als we echt 

de juiste mensen gevonden hadden, maar dat is soms moeilijk om te weten van welke mensen we nodig 

hadden en binnen welke organisaties we die mensen konden vinden (R-105). 

Ook als het gaat over tijdelijke structuren die worden opgezet in het kader van zo’n transitieverhalen, 

dan wil je mensen hebben die ook een frisse kijk hebben op die zaken, dus creatieve geesten die rond 

de tafel zitten. Dus voor mij is dat belangrijk dat er niet gewoon gezegd wordt van ‘we moeten die en 

die en die organisaties rond de tafel hebben en stuur maar iemand af’. Neen, men moet zich echt 

inspannen om te gaan kijken naar wie zijn de personen die jullie afvaardigen en voldoen die aan een 

aantal harde en zachte criteria. Dat gaat het succes bepalen en dat gaat van onderuit een dynamiek 

teweegbrengen om ook over de grenzen heen te kunnen gaan samenwerken. Als men in zo’n project 

ziet dat een persoon van [die administratie] zeer goed kan samenwerken met iemand van [die 

administratie] en iemand van [die administratie], dan gaat zich dat kunnen uitstralen naar de rest van 

uw project en dan kan men misschien ook die verkokering overstijgen in andere projecten (R-206). 

Ik kan het verhaal van [dit thema] niet vertellen zonder dat van [het thema dat hieraan voorafging] 

ook te vertellen. Hoe hebben we het daar altijd aangepakt? Dat is afstappen van het systeem van één 

persoon per beleidsdomein, omdat je dan in een klassieke hiërarchische structuur zit waar dat iedereen 

voor zijn eigen beleidsdomein aan het vechten is. We hebben eigenlijk gewoon mensen gezocht 

waarvan we wisten dat die goesting hadden om daaraan mee te werken en die geloofden in dit project. 

Met deze mensen zijn we dan verder gegaan. Die aanpak is altijd werkbaar gebleken. Want wat betreft 

[het huidige thema] hebben we eerder al een paar initiatieven gehad waar dat we afdelingshoofden 

hadden samengebracht omdat zij zich opwierpen als de experten ter zake. Al snel merkten we echter 

dat we er met hen niet gingen komen. Te veel ego en te weinig inhoud. Dat was een beetje beschamend 

eigenlijk. Pas op, ik wil zeker niet veralgemenen maar dit voorbeeld is me toch wel bijgebleven (R-101). 
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Aansluitend bij de keuze voor specifieke profielen van vertegenwoordigers in het project lijkt het respon-

denten belangrijk aandacht te hebben voor de continuïteit van persoonlijke relaties. De vele wissels in ver-

tegenwoordiging hebben in één van de bestudeerde projecten, bijvoorbeeld, niet bevorderlijk gewerkt ten 

aanzien van de voortgang van het proces. 

Een van de grootste moeilijkheden voor mij was die discontinuïteit in vertegenwoordiging. Van bijna 

elke partner waar ik een goed contact mee had, heb ik iemand zien weggaan. En dat gat werd dan wel 

opgevuld, maar vaak zijn die dan minder geïnteresseerd of geëngageerd en dat is echt heel moeilijk 

om te werken en om dat netwerk te onderhouden. Er zijn misschien twee of drie die al een aantal jaren 

meegaan. […] Dus eigenlijk bij alle partners is er een heel groot verloop en dat is enorm lastig (R-208). 

Wij proberen vanuit [onze organisatie] voor een grote continuïteit te zorgen in de mensen die wij 

plaatsen binnen die verschillende deelprojecten. Dat die daar een vaste stoel hebben en liefst voor een 

langere duur. Ik geloof niet dat je veel bent met een expert of vertegenwoordiger die een keer zijn 

nummertje komt opvoeren. Dus de meeste van die projecten waar wij in zitten, daar hebben wij een 

groep mensen die zeggen ‘OK, ik ga mij dat aantrekken’. En dat zijn dan ook altijd mensen die qua 

[thematiek] heel goed weten waarover het gaat (R-306). 

Ook in minder complexe projectstructuren blijkt continuïteit in persoonlijke relaties van groot belang. 

Als het engagement van een bepaalde entiteit grotendeels afhangt van één individu, dan ja […] doordat 

[die persoon] vertrok, is het engagement van zijn entiteit zichtbaar verminderd. We hebben dat 

opgevangen door de thematiek van het project bij te sturen, maar achteraf gezien hadden we met die 

persoon erbij veel meer kunnen bereiken wat betreft de voorbereiding (R-104). 

De continuïteit, en dus de discontinuïteit in [het project], wordt echt belangrijk, zeker met dat [verhaal 

van eigenaarschap]. Je kan hetzelfde [eigenaarschap] moeilijk verkrijgen als je iemand ‘en cours de 

route’ hebt meegenomen. Dat [eigenaarschap] verdwijnt gewoon. Anderzijds, nu krijgen we een 

nieuwe dynamiek binnen [het project] en dat is misschien een mogelijkheid voor een nieuwe start met 

een nieuw [eigenaarschap] (R-102). 



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

augustus 2020 Tijdelijke project- en programmastructuren Pagina 95 van 160 

4.3.3.3 Duidelijk en adequaat mandaat en ondersteuning vanuit de eigen organisatie 

Aansluitend bij het voorgaande is het belangrijk dat alle betrokken actoren vanuit hun eigen organisatie 

een duidelijk en adequaat mandaat krijgen. Zo niet, dan moet telkens worden teruggekoppeld, wat voor 

vertraging van het proces en frustratie onder de partners leidt (R-203; R-304). Verder moeten de betrokken 

actoren in een zekere onafhankelijkheid en voor het gemeenschappelijk belang kunnen praten (R-204; R-

203). De afwezigheid van een (duidelijk) mandaat bij sommige actoren in één van de cases leidt ertoe dat 

actoren tijdens bijeenkomsten niet open kunnen spreken (R-208). Bijgevolg ontstonden veel bilaterale 

contacten tussen het projectteam en de betrokken actoren, waardoor veel energie verloren ging in het 

onderhouden van deze contacten en waardoor het proces een trage voortgang kende (R-202). Hierbij 

aansluitend moeten de betrokken actoren naast een duidelijk mandaat ook voldoende tijd en ruimte krijgen 

om actief te kunnen zijn in het project: 

Een van de beperkingen vind ik vooral de tijd. We kunnen niet fulltime met dat project bezig zijn, je 

hebt ook nog veel andere taken die je moet doen en op bepaalde momenten is het helemaal niet 

mogelijk om tijdsintensief aan dit project te werken. Dat is voor mij een beperking waarbij dat ik soms 

ook het gevoel had van ‘kijk, ik wil hier meer tijd aan besteden, maar het gaat gewoon niet omdat ik 

eigenlijk in eerste plaats [beleidsmedewerker] ben en andere dingen moet doen’ (R-106). 

Voor mij is het eigenlijk heel stelselmatig gegroeid. Eerst was ik fulltime enkel voor het project en dan 

heb je natuurlijk de luxe dat je al uw tijd kunt besteden aan dat project en dat je jezelf daar echt in kan 

verdiepen en in [gooien]. Na verloop van tijd ben ik eigenlijk overgeschakeld naar een andere functie 

en dan ook [dit project] nog blijven opvolgen en dan merk je inderdaad dat er qua mandaat niet veel 

verandert, maar je wordt wel beperkt in de tijd dat je er kunt insteken en dan vooral in de 

bijeenkomsten. Die liggen ook op voorhand vast. Dus het is eigenlijk de bedoeling dat men daar in de 

luwere periodes maximaal op kan inzetten, maar die twee tijdslijnen lopen niet altijd synchroon. Dat 

maakt het soms echt moeilijk om acties te ondernemen wanneer het echt moet. En ik denk dat dat 

misschien ook veel te maken heeft met het belang dat onze organisatie hecht aan het project. Dat zij 

ook niet zeggen van ‘het is voor ons belangrijk genoeg om binnen onze teams daar iemand meer tijd 

voor te geven of om iemand nieuw aan te werven die ook aan dat profiel voldoet om daar stappen te 

zetten (R-102). 
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Het feit dat er na het verdwijnen van [die medewerker] geen nieuwe medewerker werd aangeworven, 

is wel een signaal van ‘dat project is OK, maar dat is nu geen cruciaal project voor ons en we gaan daar 

geen nieuwe medewerker voor aanwerven’, hoewel dat ze daar initieel wel budget voor hadden 

vrijgemaakt (R-104). 

Als alle betrokken actoren een duidelijk mandaat hebben en daarnaast voldoende autonomie en steun krij-

gen van hun eigen organisatie, heeft dat een positieve invloed op het samenwerkingsproces (R-204). Ook 

in de kwantitatieve analyse zagen we reeds dat wanneer respondenten aangaven dat het project een 

prioriteit was voor hun eigen organisatie en/of wanneer ze door hun eigen organisatie niet overmatig 

werden gecontroleerd op hun acties in het project dat hun perceptie ten aanzien van inhoudelijke en 

procesmatige netwerkuitkomsten positiever was. 

4.3.3.4 Doel-/functievervlechting en win-win situaties 

In een aantal van de bestudeerde projecten wordt sterk ingezet op doelvervlechting, wat door responden-

ten als een succesfactor wordt ervaren. De projectleiders en -coördinatoren spelen hier vaak een cruciale 

rol in en in sommige projecten slaagt men er beter in dan in andere. In interviews met respondenten uit 

lichte projectstructuren wordt vaak gewezen op de hoge mate van doelvervlechting in het project, iets wat 

ook uit de kwantitatieve analyse bleek. 

Als iemand zegt ‘we willen hier groen hebben’ en anderen zeggen ‘we willen hier blauw hebben’, dan 

is het perfect mogelijk om een groene omgeving te hebben die ook als waterbuffer dienstdoet. Dat is 

een simpel voorbeeld, maar zo zijn we steeds te werk gegaan (R-201). 

Deze doelvervlechting was volgens respondenten een gevolg van het bottom-up karakter (zie eerder), maar 

ook van de organische wijze waarop de projectstructuur tot stand is gekomen (R-104; R-204). Verder wordt 

in één van de transversale cases procesbegeleiding aangehaald als een belangrijke determinant voor het 

kunnen vervlechten van de diverse doelen en belangen van de betrokken actoren. 

In twee van de gebiedsgerichte projecten wijzen de bevraagde en geïnterviewde respondenten eveneens 

op een goede doelvervlechting binnen het project. Die vervlechting wordt overigens ook weerspiegeld in 

de governance van het netwerk. En het is dankzij een dergelijke vervlechting van doelen (en posities in het 
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netwerk) dat er binnen deze projecten vanuit de verschillende (politieke, administratieve en maatschappe-

lijke) organen een éénvormige sturing kon plaatsvinden. 

Het is voortdurend zoeken naar evenwicht en de juiste linken leggen, de juiste mensen informeren, 

maar door het feit dat al die mensen overal terugkomen, is dat een meerwaarde. Dus men probeert op 

zoveel mogelijk plaatsen en zo breed mogelijk signalen, bekommernissen, opmerkingen te capteren, 

maar die dan toch op de een of andere manier door te spelen via het hele netwerk (R-305). 

Het verschil in doelvervlechting tussen sommige cases, twee gelijkaardige complexe projectstructuren met 

een transversaal karakter, bijvoorbeeld, is volgens respondenten erg duidelijk. In het ene project biedt de 

samenwerking (maar ook de wijze waarop interacties plaatsvinden) volgens respondenten voldoende 

incentives om de gezamenlijke doelstelling te vertalen in individuele doelstellingen (R-203). Voor 

economische actoren gaat dit om het ontwikkelen van businesmodellen die economische interessant zijn. 

Voor publieke actoren gaat dit dan vooral om tegemoet te komen aan de diverse maatschappelijke 

uitdagingen. In de andere case, daarentegen, waarin eigenlijk hetzelfde type actoren wordt betrokken, is 

weinig sprake van doelvervlechting. Zoals ook eerder vermeld, gaven respondenten aan dat er binnen dit 

project weinig stimulansen bestaan om de (belangen van de) diverse actoren met elkaar te verbinden. In 

de kwantitatieve analyse zagen we eveneens dat er binnen dit project beter ingezet kan worden op het 

verbinden van actoren als metagovernance strategie. De projectcoördinator trad binnen het project tot op 

heden meer op als overbrenger van informatie dan als facilitator van het netwerk (R-202). In plaats van een 

plek waar men op zoek gaat naar gedeelde belangen, geldt het samenwerkingsverband vandaag eerder als 

forum waar standpunten worden geformuleerd. De rol van netwerkleiderschap, netwerkmanagement-

strategieën, de aanwezigheid van (onafhankelijke) gezaghebbers, maar ook van een goede capaciteit van 

het ondersteuningsteam zijn hierbij van groot belang (zie eerdere succesfactoren). In tegenstelling tot de 

eerste case worden de betrokken organisaties in de tweede case bovendien nog onvoldoende attent 

gemaakt op de meerwaarde die een deelname aan het project kan bieden voor hun individuele doel-

stellingen (R-209). Daarbij lijkt het ook van groot belang om de actoren tijdig te betrekken bij de formulering 

van het probleem, de doelstelling en concrete oplossingen (zie verder). 
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4.3.3.5 Aandacht voor taal en verschillende organisatie- of samenwerkingscultuur 

Naast het vervlechten van de diverse doelen van actoren lijkt het respondenten van belang aandacht te 

hebben voor verschillen in taal (zowel letterlijk: andere taal of gebruik van jargon, als figuurlijk: andere 

klemtonen leggen of de manier waarop men naar bepaalde processen of concepten verwijst) en de werk-

wijzen die ieder van de betrokken organisaties kenmerkt. Dat geldt niet alleen voor projecten waar tegelijk 

publieke en private actoren samenkomen, wat evidente verschillen in taal en cultuur met zich meebrengt, 

maar ook voor projecten waar enkel publieke actoren worden betrokken. 

Uiteraard zit er altijd wel wat kneedwerk in om de neuzen van alle administraties in dezelfde richting 

te krijgen, om eenzelfde taal te gaan spreken. Maar dat was ontzettend belangrijk om te beseffen dat 

je niet automatisch vanuit die verschillende administraties hetzelfde bedoelt als men spreekt over 

waterkwaliteit. Je merkt daarnaast natuurlijk dat we allemaal anders georganiseerd zijn en dat de [ene 

administratie] al wat meer gewoon is om een proces uit te schrijven of dat de [andere administratie] 

al wat meer participatief werkt dan de ander. Daar is het dus een kwestie van elkaar echt op te zoeken 

en elkaars werkwijzen te aanvaarden (R-204). 

Wat absoluut noodzakelijk is, is beginnen met het feit dat iedereen een ander soort taal spreekt dus 

als je met iemand van [beleidsdomein A] spreekt of van [beleidsdomein B] of van [beleidsdomein C], 

dan gebruiken die andere woorden om hetzelfde te bedoelen, maar evengoed dezelfde woorden om 

iets anders te bedoelen. Door dat je hier met [verschillende gebieden] zit, verscherpt dat nog, maar ik 

denk dat het echt nodig is om dat te beseffen en te respecteren (R-307). 

Daarnaast geldt dit aspect zowel voor lichte projectstructuren als voor meer complexe projectstructuren 

zoals enkele van de bestudeerde transversale en gebiedsgerichte projecten. 

We hebben uiteindelijk twee werelden samengebracht die verder van elkaar af stonden dan eerst 

gedacht. Ik vertel u de volgende anekdote. Men zit rond de tafel, en de discussie loopt, maar je voelt al 

aan van ‘dat marcheert hier niet’. We leken te struikelen over één woord dat zo triviaal leek dat we er 

nooit hadden bij stilgestaan: “programma”. Door aan beide groepen de vraag te stellen: ‘wat betekent 

dat voor jullie “een programma”?’ werd de discussie terug losgetrokken. Het was belangrijk dat je 

dergelijke discussies kon houden in een veilige omgeving zodat er vertrouwen kon groeien tussen de 

gesprekspartners. Dus daar hadden we dan ook wel telkens oog voor (R-101). 
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Ook in dit verband wijzen respondenten op de nood aan voldoende tijd en ruimte om elkaars ideeën, am-

bities, belangen en behoeften, maar ook elkaars werkwijzen en taal te leren kennen. 

Zeker wanneer men heel breed en maatschappelijk te werk wil gaan, denk ik dat het noodzakelijk is om 

veel tijd te voorzien om elkaars belangen en behoeften te leren kennen. Vaak is die tijd er niet of beseft 

men in eerste instantie niet dat dat belangrijk is. Binnen gewone projectwerking wordt dit vrij snel 

duidelijk in de afstemming en de uitvoering van de projecten, binnen gebiedswerk, en dit soort van co-

creatie projecten waar je door transdisciplinair werken naar vernieuwing streeft is dit veel moeilijker 

vast te pakken. Er was ook zo geen tussenruimte. Er moet eigenlijk een ‘tussenruimte’ zijn waar men 

transdisciplinair leert werken. Gebiedswerken vraagt veel aandacht voor elkaars taal en vakjargon, en 

dus heel veel praten en luisteren naar mekaar. Afstappen van het zendergerichte communiceren vanuit 

het beleid naar de doelgroepen richting een ontvanger-gericht communiceren en zoeken naar nieuwe 

aanpakken en mogelijkheden. Dit zijn competenties die niet noodzakelijk in onze portfolio zaten en 

waar in het begin misschien ook gewoon niet voldoende rekening mee werd gehouden (R-304). 

Ik heb nog geen enkel proces met dergelijke actoren meegemaakt waar actoren elkaar op voorhand 

niet kennen, maar hier heb je toch echt een eerste periode nodig van zes maanden tot een jaar om 

elkaar te leren begrijpen. Dat valt dan misschien samen met een soort van analysefase, met het 

verzamelen van basisdata, maar er moet een soort interactie plaatsvinden waarmee dat men vooral 

tot doel heeft om elkaar te leren kennen en ook proberen te begrijpen waarom een bepaalde gemeente 

of administratie de ene keer wel en de andere keer niet meewerkt. Dat heeft vooral te maken met 

verschillende culturen, talen, gebruiken, alsook verschillende beslissingsstructuren. Dus met hoe meer 

verschillende talen of culturen dat je aan tafel zit, hoe meer tijd dat dat vergt (R-307). 

Andere manieren om onder de betrokken actoren aandacht te creëren voor onderlinge verschillen in taal 

en werkwijzen zijn, zoals hierboven reeds besproken, een bottom-up dynamiek voorzien, sterk netwerklei-

derschap uitbouwen, een onafhankelijke gezaghebber en/of procesbegeleiding inschakelen, in voldoende 

mate netwerkmanagementstrategieën toepassen of, zoals hieronder nog wordt toegelicht, een open en 

oprechte dialoog tot stand brengen of het verhogen van face-to-face interacties en contactmomenten. 
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Aansluitend bij het voorgaande blijkt uit de afgenomen interviews verder dat er binnen de Vlaamse over-

heid, maar ook specifiek binnen de diverse beleidsdomeinen, nood is aan een cultuur die gericht is op sa-

menwerking en co-creatie. Dat geldt overigens zowel op administratief, politiek als op maatschappelijk 

niveau. Een dergelijke cultuur kent volgens respondenten een doorwerking binnen veel van de hierboven 

en -onder vermelde factoren. Een eenvormige en consistente sturing wordt immers niet enkel bepaald door 

structurele determinanten, maar ook de organisatiecultuur binnen de betrokken actoren moet gericht zijn 

op een gezamenlijke benadering. 

Sowieso denk ik dat een deel van de strijd niet gaat over de structuren en wat daaruit voortkomt. Een 

deel van de strijd gaat erover of men [binnen die administraties] een cultuurverandering in gang krijgt 

die gaat richting burgerparticipatie en co-creatie en die bovendien een cultuurverandering is die ook 

over de grenzen van de verkokerde administraties heen gaat (R-306). 

Daar waar een dergelijke samenwerkingsgerichte cultuur aanwezig is, zien we dat open dialoog, vertrou-

wen en politieke betrokkenheid hiertoe belangrijke determinanten vormen. Daar waar een dergelijke cul-

tuur (initieel) ontbreekt, wijzen respondenten op de positieve rol van procesbegeleiding (zie eerder) of de 

aanwezigheid van voldoende prikkels die samenwerking of dialoog tussen de betrokken actoren stimuleren. 

De volgende citaten wijzen op het belang van een cultuur van samenwerken en integraal denken binnen en 

over organisaties heen: 

We stellen dat ook vast binnen dit project. Als wij ergens langsgaan, bijvoorbeeld bij een [lid van onze 

doelgroep], en wij zeggen van ‘kijk, wij kunnen uw gronden gebruiken om dit of dat te kunnen 

realiseren’ dan zegt die [persoon] ‘allemaal goed en wel, maar morgen staat hier misschien ook [een 

andere Vlaamse administratie] en daarna [nog een andere Vlaamse administratie]. En dus het gebrek 

aan zo’n integrale benadering speelt ons als overheid wel parten, omdat wij op dat moment niet 

kunnen zeggen dat we als Vlaamse overheid zeker zijn dat de vraag die wij hem nu stellen de komende 

tien jaar niet zal herhaald worden. Wij hopen ook door dit project om zo’n omslag in die cultuur te 

veroorzaken, om zo’n integralere aanpak te creëren (R-201). 

Het vereist het opnemen van nieuwe rollen om gezamenlijke doelstellingen te formuleren. Het leren 

denken voor de groep en het algemeen belang voor een gebied en niet enkel vanuit eigen beleidsdoel-

stellingen. Dit integrale werken levert vaak binnen de eigen organisatie op team niveau al spanningen 
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op, laat staan dat je dat in een transdisciplinair traject wil doen in samenwerking met verschillende 

beleidsdomeinen met totaal verschillende achtergronden (R-304). 

Een ander belangrijk gegeven is een cultuurverandering binnen al uw partners en niet alleen tussen uw 

partners. Het verhaal opnieuw van de [mensen in die administratie] die het twee jaar lang niet 

doorhadden dat er iets veranderd was. En dat heeft natuurlijk ook met leiderschap te maken. Zo 

hangen al die zaken aan elkaar natuurlijk. Maar als er nu iets moeilijk is dan is het een cultuur van een 

organisatie of van een overheid wijzigen en die gewijzigd houden (R-306). 

4.3.3.6 Vertrouwen in het netwerk en open communicatie 

Een belangrijke randvoorwaarde voor succesvolle samenwerking is interpersoonlijk, maar ook interorgani-

sationeel vertrouwen. En hoewel we in onze kwantitatieve analyse vertrouwen bestudeerden als afhanke-

lijke uitkomstvariabele, kan vertrouwen ook beschouwd worden als een determinant voor andere 

netwerkuitkomsten. Tijdens interviews kwam de impact van vertrouwen tussen actoren in de bestudeerde 

projectstructuren veelvuldig aan bod. Zoals ook bleek uit onze kwantitatieve analyse, wijzen de interviews 

op relatief sterke verschillen in vertrouwen tussen actoren in de diverse bestudeerde projectstructuren. 

Dat heeft niet alleen met interne dynamieken te maken, maar ook met de verschillende complexiteit waar 

de projecten mee gekenmerkt worden. Naarmate projectstructuren en hun opzet complexer worden, kan 

aangenomen worden dat het voor actoren in het veld moeilijk wordt om vertrouwen te ontwikkelen en in 

stand te houden vanwege het voorkomen van disruptieve gebeurtenissen (E.-H. Klijn, Edelenbos, & Steijn, 

2010). 

In een aantal van de transversale cases wijzen respondenten op een hoog vertrouwen tussen actoren. Dit 

vertrouwen groeide vaak organisch en kende soms een lange voorgeschiedenis. Naast evidente voordelen 

van deze hoge mate van vertrouwen, leidde dit ertoe dat binnen het project zeer open gediscussieerd kon 

worden over de gewenste gezamenlijke doelstellingen en de te nemen maatregelen. 

We zijn eerder informeel gestart vanuit de overtuiging we allemaal samen iets willen aanpakken. Daar 

zit een zekere chemie achter. Het is misschien karikaturaal, maar toch denk ik dat dat heeft bijgedragen 

aan de openheid en de drive om er samen iets van te maken en dat er daardoor wel wat vertrouwen is 

gegroeid die er niet noodzakelijk zo zou zijn als je een formele groep hebt die bijna verplicht is om zich 

over die zaken te buigen. De mensen in dit project kunnen in mijn ervaring ook heel gemakkelijk met 
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elkaar communiceren, want er zijn weinig grenzen en wij hebben vanaf het begin in onze vergaderingen 

alle informatie met elkaar gedeeld en we hebben gezorgd dat er een algemeen platform is waar ieder-

een informatie met elkaar kon delen en discussies kon aanvangen (R-204). 

We hebben dat eigenlijk samen opgebouwd, want we zijn van niets vertrokken met het idee dat we 

samen iets rond die problematiek moesten doen. Dat is stap voor stap gegroeid met inbreng van 

iedereen zodanig dat we ook samen in dat proces zijn kunnen groeien. Omdat we gezamenlijk die 

beslissingen genomen hebben, maakt dat we misschien ook wel gezamenlijk fouten gemaakt hebben 

maar dat we elkaar daar ondertussen wel in leerden vertrouwen. We weten ook wat we aan elkaar 

hebben en ik denk dat dat wel een belangrijk element is. Men noemt dat wel een [programmateam], 

maar ondertussen beschouw ik dat als een ‘gewoon’ team, hoewel dat dat allemaal mensen zijn van 

verschillende entiteiten. We hebben al een hele historiek samen doorlopen en we hebben nog een hele 

uitdaging voor ons, maar we gaan dat ook wel als team aanpakken volgens mij. Het was duidelijk dat 

iedereen zei van ‘ja, we hebben toch wel het gevoel dat we samen in een boot zitten, dat we naar een 

onbekende bestemming aan het varen zijn, maar dat we er wel allemaal vertrouwen in hebben dat we 

vroeg of laat daar gaan aankomen’ (R-201). 

Zoals eerder gesteld speelt vertrouwen wellicht een meer prominente rol naarmate de projectstructuur en 

de taakstelling complexer wordt. In twee van de transversale cases is er bijvoorbeeld sprake van gematigde 

complexiteit en de afhankelijkheid van vertrouwen kan als volgt geformuleerd worden: 

Er moet een structuur zijn die evenwaardigheid kan creëren want niemand komt evenwaardig rond de 

tafel. Sommigen zijn sterk, anderen zijn zwak en nog anderen hebben helemaal niets te zeggen, maar 

op die plek mag dat niet gevoeld worden (R-205). 

In tegenstelling tot twee van de drie transversale projecten wordt aan deze nood niet tegemoetgekomen 

in een andere transversale case. Bijgevolg verloopt het samenwerkingsproces, zoals ook eerder aangehaald, 

niet optimaal en slaagt ment er binnen dat project niet in om gezamenlijk te realiseren doelstellingen af te 

bakenen en duidelijk te maken voor alle betrokken actoren. 

Men heeft [binnen dit project] niet veel vertrouwen in wat de ene zegt en wat de andere zegt, omdat 

ieder over zijn zaken praat vanuit zijn eigen achtergrond. Het komt eigenlijk meer buiten de 
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projectstructuur en in persoonlijke contacten met ons tot uiting. Men zou hier ook nooit openlijk in 

discussie gaan met elkaar. Maar daarbuiten wel, bijvoorbeeld, door te zeggen van ‘zeg, die moet je 

niet te veel betrekken, wij zullen dat wel doen’. Ik vind dat dat heel hard meespeelt in dit project, zowel 

richting coördinerende organen dat ze eigenlijk hetzelfde willen doen en mekaar aan het beconcurreren 

zijn, als richting diegenen die de praktische dingen moeten verwezenlijken. Er heerst een heel groot 

wantrouwen onder sommige actoren in dit verhaal. Die willen dan, bij wijze van spreken, zelfs niet 

samen in een vergadering zitten (R-208). 

Ook in lichte projectstructuren is interpersoonlijk vertrouwen van groot belang. Respondenten uit één van 

de minder complexe projecten wijzen op het belang van vertrouwen tussen actoren in het tot stand komen 

van een overheidsbreed engagement om mee te werken aan het project (R-106). Hierbij aansluitend wordt 

door respondenten uit verschillende cases aangehaald dat interpersoonlijk vertrouwen in dergelijk lichte 

structuren meer dan in andere netwerkvormen afhangt van de specifieke actoren of individuen die rond de 

tafel zitten. In dat verband lijkt het dus opnieuw belangrijk om een gewenst profiel te identificeren, de juiste 

type actoren samen te brengen en continuïteit in persoonlijke relaties te verzekeren. 

In de gebiedsgerichte projectstructuren, projecten die vanwege het type actoren en het aantal actoren vaak 

erg complex zijn, blijkt de nood aan vertrouwen het hoogst. 

Er is niet altijd sprake van vertrouwen tussen iedereen die rond de tafel zit, maar er moet wel genoeg 

basisvertrouwen zijn om het op een open manier met elkaar over een aantal dingen te hebben. Zolang 

dat en enkel als iedereen elkaar genoeg vertrouwt om te zeggen van ‘we gaan het niet over dit [heikel 

thema] of [dit knelpunt] hebben maar wel over alles wat er rond ligt of bij aansluit’ dan denk ik dat 

zo’n projecten kunnen werken (R-307). 

Een zeker mate van vertrouwen was onontbeerlijk in deze, en dan niet in de betekenis van ‘ik vertrouw 

u blindelings’, maar wel in de betekenis van ‘ik ga ervan uit dat wij met elkaar zaken kunnen doen en 

dat we compromissen kunnen sluiten opdat uw belang en mijn belang verzoend kunnen worden’. Dat 

is sowieso altijd nodig als we dit soort horizontale of transversale projecten of structuren opzet. Als 

men dat niet heeft of bekomt, dan werkt het niet (R-306). 
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Verder blijkt ook in dit verband een positieve rol weggelegd voor samenwerkings- of engagementsverkla-

ringen. In één van de gebiedsgerichte cases was dit, bijvoorbeeld, nodig vanwege een erg hoog wantrouwen 

tussen de betrokken lokale actoren. Ook in andere gebiedsgerichte cases, waar gedurende jaren erg veel 

wantrouwen bestond tussen de relevante publieke, private en/of maatschappelijke actoren, bleek een 

dergelijke engagementsverklaring noodzakelijk om een basisvertrouwen te realiseren. 

Dat was noodzakelijk omdat er veel wantrouwen bestond tussen de diverse [lokale besturen] en die 

waren voor ons net de belangrijkste partners. Die kaderovereenkomst was dus iets waarmee we de 

manier van samenwerken vastlegden zonder dat we eigenlijk al helemaal bezig waren met het 

uitwerken van een gedragen visie over het gebied. Het is dus eigenlijk de bedoeling om door die 

samenwerking een visie op te bouwen, wat dus zonder dat vertrouwen niet mogelijk was (R-307). 

4.3.3.7 Frequentie van vergaderingen en contactmomenten 

De geïnterviewde respondenten hebben uiteenlopende meningen ten aanzien van de vergaderfrequentie. 

Een aantal onder hen is tevreden met twee à drie bijeenkomsten per jaar en argumenteert dat meer ver-

gaderingen zou leiden tot wisselende aanwezigheden. Anderen pleiten dan weer voor een verhoogde ver-

gaderfrequentie als manier om het vertrouwen tussen actoren te bevorderen. De mate waarin regelmatige 

contactmomenten het proces ten goede zou komen, hangt echter af van de vorm, grootte en de aard van 

het project (R-301; R-302). Voor een aantal van de gebiedsgerichte projecten, die een groot aantal actoren 

samenbrengen en waarbij er sprake is van een overkoepelende stuurgroep en kleinere werkgroepen, lijkt 

het respondenten niet noodzakelijk om op regelmatige basis bijeenkomsten te houden. Bij projecten zoals 

de transversale cases, waarin nog veel rond visievorming en implementatie wordt gewerkt en minder op 

monitoring of nazorg, blijkt een verhoogde vergaderfrequentie noodzakelijk om voldoende engagement 

onder deelnemers te bekomen (R-204). 

4.3.4 Taakstelling en verantwoordingspraktijken 

4.3.4.1 Duidelijke en gedragen taakstelling 

In één van de bestudeerde cases heerste lange tijd een inhoudelijke discussie over “wat het project nu moet 

inhouden” (R-101), wat een erg remmende werking had op de creatie van een vertrouwelijke en gedragen 

samenwerking onder de betrokken actoren en organisaties. Ook voor andere bestudeerde cases zou het 
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formuleren van duidelijke gemeenschappelijke doelstellingen en de hierbij horende verwachtingen 

bijdragen aan een betere samenwerking tussen actoren. 

Als je niet weet waar je mee bezig bent en het gaat niet vooruit en je bent aan het [discussiëren], dat 

is ongeveer het ergste wat er kan gebeuren, dan is het vaak snel afgelopen. Ik heb vroeger ook nog in 

een transitie-arena gezeten rond [deze problematiek] en daar was het nooit duidelijk in wat dat project 

precies moest resulteren. Na verloop van tijd haakte iedereen af en dus viel het proces gewoon dood. 

Dat wil je natuurlijk vermijden (R-201).  

Zorg gewoon dat het zeer helder is wat men binnen het samenwerkingsverband wil gaan 

verwezenlijken, dat je [op een bepaald moment] goed hebt bepaald hoe uw ‘outcomes’ eruit kunnen 

zien. Die doelstellingen die men vastlegt in zo'n tijdelijk samenwerkingsverband zou men dus echt zeer 

duidelijk moeten benoemen in functie van hetgeen na een aantal jaar samenwerking de maatschap-

pelijke impact zou kunnen of moeten zijn (R-205). 

Ik denk dat het vooropstellen van een duidelijke doelstelling en een verwachtingspatroon creëren naar 

[maatschappelijke partners] werkt, maar dat is in dit geval maar half gebeurd. En nu heeft men die 

doelstellingen opnieuw bijgestuurd waardoor dat er veel aarzeling komt bij [die partners] (R-202). 

Het is daarbij belangrijk die doelstellingen vooraf en (waar mogelijk ook) schriftelijk te formuleren en hier-

voor voldoende tijd te voorzien (R-203). Het laatste citaat wijst daarnaast op een bijkomende discussie rond 

het wijzigen van doelstellingen. Het kunnen wijzigen, verzwakken, maar ook verscherpen van eerder 

geformuleerde doelstellingen maakt deel uit van een flexibele en innovatieve werking, maar het continu of 

drastisch wijzigen van vooropgestelde gezamenlijke doelstellingen (bv. als gevolg van gewijzigde politieke 

prioriteiten of een gewijzigde economische context) zou ook een duidelijke negatieve doorwerking kunnen 

hebben op het engagement van actoren. 

Belangrijk in dit verband is ook het aspect van gedeelde probleemanalyse en probleemdefinitie. Vooraleer 

men tot duidelijke en gedragen doelstellingen kan komen, lijkt het zoals eerder gesteld van belang 

voldoende tijd te voorzien om diverse visies op problemen met elkaar te verzoenen. In een aantal van de 

transversale projecten is men daar goed in geslaagd. In andere transversale en gebiedsgerichte projecten 

bleek dit een belangrijk aandachtspunt. 
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Een andere moeilijkheid zit eigenlijk in het feit dat er geen eenduidig en duidelijk concept is waarvan 

we vandaag kunnen vertrekken. Men zegt altijd ‘je moet een duidelijke boodschap hebben in commu-

nicatiecampagnes en liefst maar één boodschap’, maar dat is echt lastig, want je hebt vanuit die ver-

schillende invalshoeken erg verschillende definities van het soort oplossingen dat we willen (R-208). 

Het afbakenen van gemeenschappelijke doelstellingen maakt het verder makkelijker om het succes van 

tijdelijke projectstructuren te meten aan de hand van het al of niet verwezenlijken van de beoogde doel-

stellingen. Het ontbreken van cijfermatige doelstellingen wordt door sommige respondenten aangehaald 

als faalfactor. Hoewel enige terughoudendheid ten aanzien van detailsturing nodig is (want te resultaatge-

richt werken kan nefaste gevolgen hebben ten aanzien van de dynamiek en het vertrouwen tussen actoren), 

kan het formuleren van realistische, cijfermatige doelstellingen helpen om bekendheid van en bereidheid 

voor de samenwerking op te wekken bij respectievelijk de diverse doelgroepen en betrokken actoren. 

Een van de faalfactoren is dat we uiteindelijk over de impact op dit moment open en breed gaan, maar 

dat we geen sterke, cijfermatige doelstellingen beschreven. Dus die garantie dat er dan vijf of tien 

procent betere [kwaliteit op dat vlak] is, gaan we niet kunnen weten. Het kan zijn dat het inderdaad 

minder is dan verwacht, maar het kan ook meer zijn dan verwacht (R-204). 

Verder lijkt het respondenten van belang om doelstellingen te formuleren die door alle actoren aan tafel 

als legitiem worden beschouwd (R-207). Bij transversale projecten impliceert dit dat er tijdens de eerste 

bijeenkomsten voldoende ruimte en bereidheid moet zijn om open en constructief te discussiëren over 

doelstellingen (zie ook hierboven rond mandatering). Bij de horizontale projecten lijkt het volgens 

respondenten belangrijk om eerst binnen een kerngroep van trekkende organisaties een aantal knelpunten 

op te lossen, vooraleer de voltallige groep en/of politieke stuurgroep wordt betrokken. Bij gebiedsgerichte 

projecten, maar ook bij een aantal transversale projecten, waar op voorhand duidelijke doelstellingen en 

verwachtingen werden geformuleerd, geven respondenten aan dat dit een positief effect had op de 

voortgang van het proces en het engagement van de betrokken actoren. 

4.3.4.2 Realistische en haalbare doelstellingen 

Aansluitend bij het voorgaande lijkt het respondenten belangrijk om doelstellingen te formuleren of na te 

streven die realistisch en haalbaar zijn. In een aantal van de bestudeerde projecten gaven respondenten 
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aan dat de geformuleerde doelstellingen en de hieruit resulterende maatregelen geenszins realistisch ble-

ken. Dit was, bijvoorbeeld, het geval in een horizontaal project. In combinatie met onduidelijkheid over de 

governance, een initieel te hoge politieke sturing en een ontoereikende ondersteuning, leidde dit ertoe dat 

de voornaamste doelstellingen niet gehaald werden (R-105). Verder moet opgemerkt worden dat 

realistische doelstellingen formuleren niet altijd evident is. Dat blijkt vooral moeilijk voor projecten waar 

uitkomsten grotendeels afhankelijk zijn van marktwerking en consumentengedrag (R-209). 

Een laatste aspect met betrekking tot de doelstelling/taakstelling van tijdelijke projectstructuren betreft de 

afweging tussen doelstellingen die haalbaar zijn en doelstellingen die ambitieus zijn en de betrokken acto-

ren bij de les houden (R-202). Ook dat laatste blijkt vooral van belang bij projecten waar uitkomsten 

afhankelijk zijn van marktwerking en consumentengedrag. Het lijkt daarbij voor respondenten beter om in 

eerste instantie doelstellingen te formuleren die gemakkelijk haalbaar zijn, om op die manier een signaal 

uit te kunnen sturen dat er ruimte is om de doelstellingen te verscherpen, waarna meer ambitieuze doel-

stellingen kunnen worden geformuleerd (zie ook verder bij succesfactor “concrete (kleine) resultaten kun-

nen aantonen”). Het gevaar schuilt echter in de omgekeerde situatie, waarbij doelstellingen eerst veel te 

ambitieus worden geformuleerd, waarna ze worden teruggeschroefd, wat zowel naar consumenten als de 

economische sectoren een slecht signaal geeft (R-208). 

4.3.4.3 Tijdig betrekken van actoren 

Naast voldoende tijd en ruimte te laten voor het formuleren van duidelijke, gedragen en haalbare doelstel-

lingen lijkt het respondenten belangrijk om actoren tijdig te betrekken bij het formuleren van deze doel-

stellingen. Hierdoor wordt bij de actoren een groter gevoel van eigenaarschap gecreëerd en wordt men 

aangespoord om minder aandacht te vestigen op sectorale of beleidsdomein-specifieke belangen en meer 

op de gezamenlijk gedefinieerde samenwerkingsdoelstellingen. 

De wetgeving was eigenlijk al in vorm gebracht en dus die discussies tussen het kabinet en de 

administratie waren al afgerond. Nadien doen ze een voorstel en bespreken ze dat voorstel in de 

stuurgroep, of dat dat haalbaar is en wat de maatregelen zijn die men zou kunnen nemen. Maar op 

dat moment moet er dan niet meer gediscussieerd worden. Het had veel interessanter kunnen zijn 

wanneer we er vanuit de stuurgroep ook een advies over hadden kunnen geven tijdens die discussies 

rond de doelstellingen. Op dat vlak was het echt niet zo’n sterk punt. Over de doelstelling zelf heeft [de 

stuurgroep] niet kunnen discussiëren. Het was meer van ‘hoe kunnen we het halen’. Waren we direct 
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betrokken geweest bij het opstellen van de doelstelling dan was het misschien, ik ga niet zeggen 

makkelijker, maar dan voelde men zich misschien wel meer betrokken en geëngageerd om binnen hun 

eigen werking aan oplossingen mee te werken (R-209). 

Doordat iedereen eigenlijk van in het begin al sterk vragende partij was om er zelf aan mee te werken, 

waren alle partijen eigenlijk vrij enthousiast en zijn zij met volle goesting in het proces gestapt en zijn 

ze nog steeds gedreven aan het werk. Dat maakte natuurlijk dat we vanaf punt één, bij wijze van 

spreken, met onze neuzen in dezelfde richting stonden (R-204). 

Het gaat hier echt over betrokkenheid en die co-creatie van nog voor dat uw beslissing gevallen is. Als 

je die actoren niet vanaf het begin betrekt, dan heb je uiteindelijk een beslissing die niemand heeft zien 

aankomen en waar je niet hebt aan kunnen bijdragen en als je dan geen project hebt, of geen budget 

of te weinig budget hebt, dan ben je ook niet gemotiveerd om daar veel mee te doen (R-105). 

Het moet daarbij opgemerkt worden dat een vroege betrokkenheid van stakeholders bij het formuleren 

van de gezamenlijke doelstellingen zowel als een succes- als een faalfactor kan worden beschouwd. Ener-

zijds leidt dit, zoals hierboven geschetst, tot een beter draagvlak en eigenaarschap bij de betrokken actoren. 

Anderzijds zou een te vroege betrokkenheid van alle relevante actoren ertoe kunnen leiden dat men binnen 

het project geen overeenstemming bereikt (R-205). Bijgevolg lijkt het respondenten belangrijk om de 

betrokken actoren geregeld bewust te maken van het feit dat ze vanuit hun betrokkenheid zowel kunnen 

bijdragen aan hun individuele doelstellingen als aan de gezamenlijke doelstellingen. Daarnaast biedt ook 

het werken met meerdere stuurorganen die elk aan een verschillende snelheid werken mogelijk een 

oplossing wat betreft het tijdig betrekken van actoren (zie ook eerder bij succesfactor “bewuste keuze voor 

type actoren”). 

4.3.4.4 Rapporteringslijnen voldoende en duidelijk afbakenen 

Een ander belangrijk aspect binnen dit thema betreft het afbakenen en zichtbaar maken van rapportering- 

en verantwoordingslijnen in de tijdelijke projectstructuur. Naast duidelijkheid omtrent de rol die actoren 

opnemen in het samenwerkingsverband (zie eerder), lijkt het respondenten belangrijk om voldoende dui-

delijkheid te creëren omtrent de verantwoordelijkheden die de diverse actoren hebben binnen het project. 
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Voor mij is het ook echt niet duidelijk hoe de interactie verloopt tussen [het projectteam] en die politieke 

aansturing. Tijdens het overleg binnen dit project is het totaal niet duidelijk welke beslissingen we 

nemen om bepaalde zaken aan de minister te gaan voorleggen. Dat is niet het type van gesprekken 

dat we daar hebben, terwijl dat volgens de structuur wel zou moeten. Het is ook vaak zo dat, dat gaat 

dan meer over de rapportering naar [onze organisatie] toe, er vaak ook zeer weinig tijd is om een aantal 

zaken grondig te gaan bespreken (R-207). 

Uit interviews, maar ook uit documentanalyse, blijkt dat de verantwoordingspraktijken niet altijd even dui-

delijk werden afgebakend binnen elk project. Dat wijst mogelijk op een zekere mate van vertrouwen, maar 

dit brengt ook beperkingen met zich mee. In één van de cases wordt de rapportering vanuit het project 

bijvoorbeeld volledig aangestuurd door het projectteam, zonder inhoudelijke inbreng door de actoren in 

het netwerk. Dat leidt er volgens geïnterviewden toe dat men het vandaag moeilijk heeft om de voortgang 

van het proces te bewaken, om de betrokkenheid van alle actoren te verzekeren en om een gezamenlijke 

of horizontale verantwoording uit te bouwen (R-202) (zie ook verder). De discussies rond de 

voortgangsrapportage vinden immers niet plaats tijdens vergaderingen van de stuurgroep, maar wel tijdens 

overleg met het dichtst betrokken kabinet of de interkabinettenwerkgroepen. 

Verder lijkt het van belang er op te letten dat formele en informele rapporteringslijnen niet teveel uit elkaar 

gaan liggen, zoals blijkt uit een andere case: 

Op dit moment is er een heel sterk zichtbare formele rapporteringslijn. Voor veel van de betrokken 

actoren is dat ook duidelijk. Als ik nu specifiek voor onze organisatie kijk, het feit dat wij ons een stuk 

vanuit de kern hebben teruggetrokken dat was omdat wij concludeerden dat daar een heleboel dingen 

niet meer zichtbaar werden. De informele rapporteringslijnen zijn helemaal anders. Er zijn die twee 

grote mecenassen, de kabinetten, die men toch politiek goed op de hoogte wil houden en waar een 

aantal lijnen permanent moeten worden afgedekt. Informeel zal zich ook een heel sterke 

rapporteringslijn afspelen naar de leidinggevende binnen [de trekkende organisatie]. Maar dat zal dus 

de uitdaging zijn om daar veel duidelijk rond te zijn (R-205). 
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4.3.4.5 Horizontale verantwoording en het gebruik van klankbordgroepen 

Naast de klassieke, verticale verantwoordings- en rapporteringslijnen, zou ook de horizontale of gezamen-

lijke verantwoording voldoende moeten uitgewerkt worden binnen tijdelijke projectstructuren. Op die ma-

nier kan een breder draagvlak ontwikkeld worden, krijgen actoren binnen het project een beter zicht op 

elkaars individuele belangen en kunnen deze individuele belangen beter aangesloten worden op de doel-

stellingen van het project. 

Uit de interviews blijkt dat horizontale verantwoording in sommige projecten beter is uitgebouwd dan in 

andere projecten. In één van de bestudeerde cases werd de horizontale verantwoording sterk uitgebouwd 

en consistent aangewend tijdens het proces. Horizontale verantwoording ten aanzien van het parlement 

en het Rekenhof werd in dit project aangewend als hefboom naar andere beleidsdomeinen toe, om bij alle 

entiteiten bereidheid op te wekken om mee te werken aan het project (R-104). In zekere zin werd de groep 

actoren waaraan het project horizontale verantwoording aflegde tegelijkertijd beschouwd als klankbord 

om de kwaliteit en relevantie van de uitgewerkte beslissingen te verzekeren. Ook in een andere case vond 

geregeld horizontale verantwoording plaats, al werd deze niet ingebed in de governance van het project. 

Het blijft wel de verantwoordelijkheid van de overheid om op het einde van de dag iets te realiseren en 

te zorgen dat er effectief iets gebeurt [binnen dit thema]. Want dat is een gedeelde verantwoordelijk-

heid geworden. Ook [maatschappelijke actoren] hebben er geen baat bij als dit stil blijft liggen, want 

dan gaan ze ook hun draagvlak verliezen. En als er gezichtsverlies zou zijn, dan is dat gewoon voor 

iedereen die erbij betrokken is op dat moment. En, ja, de burger zal misschien weer een negatief beeld 

van de overheid krijgen, maar ook de [maatschappelijke actoren] komen daar niet goed uit (R-305). 

In sommige bestudeerde cases ontbreekt momenteel een dergelijke vorm van horizontale verantwoording, 

met als gevolg dat acties binnen deze projecten behalve via de klassieke politieke afstemming niet getoetst 

worden op relevantie en kwaliteit (R-202). Initieel werd, naar analogie met de eerder vermelde case, bij 

een aantal projecten ook voorzien in de oprichting van een klankbordgroep die advies zou leveren en de 

impact van het project kon verhogen, maar deze werd uiteindelijk nooit opgericht. 
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4.3.5 Andere noemenswaardige succes- en faalfactoren 

4.3.5.1 Politieke discontinuïteit en legislatuuroverschrijdende structuren 

Politieke discontinuïteit wordt door veel respondenten aangehaald als een faalfactor binnen hun project. 

Met discontinuïteit wordt verwezen naar het veranderen van coalities, maar ook naar het wisselen van 

ministers tijdens een legislatuur of een wisselende betrokkenheid van kabinetsmedewerkers. 

In de vorige Vlaamse regering had je Vlaanderen in Actie en dat was hét toekomstproject met nieuwe 

logo’s, acties, visies, documenten, enzovoort. Daarna is er een nieuwe Vlaamse regering gekomen en 

is er opnieuw veel gebeurd. Nu hebben we de visie 2050 met zeven transitieprioriteiten en wat gaat de 

volgende Vlaamse regering brengen? Dat weet ik niet. Wat gaan die willen doen? Dat is echt een 

onzekerheid en dat is in zo’n transversale projecten erg moeilijk om mee om te gaan (R-206). 

Stel dat men nu naar de volgende legislatuur toe zegt dat we niet meer met transitiemanagers werken. 

Als ze zeggen dat projecten zoals dit gewoon een team worden tussen andere teams, dan gaan er veel 

deuren dicht. Want nu heb je eigenlijk een directe delegatie of een directe opdracht van de Vlaamse 

regering, ook al is dat enkel via die transversale beleidsnota. Dat maakt wel dat je op veel meer 

plaatsen binnengeraakt, maar dat verdwijnt dan misschien wel weer (R-203). 

Het ontbreken van politieke continuïteit gaat volgens respondenten dikwijls gepaard met snel verande-

rende prioriteiten en een inconsistente politieke steun ten aanzien van het project. Dat leidt op zijn beurt 

tot ‘korte-termijn denken’ en een laag draagvlak onder de betrokken actoren (R-205; R-202). 

We hebben tijdens dit project onze minister zien vertrekken en een nieuwe in de plaats zien komen. 

Daaruit kunnen we dus concluderen dat die individuele overtuiging van één minister echt cruciaal kan 

zijn voor het gevoerde beleid en dus voor de [betrokken maatschappelijke actoren]. Dat had een heel 

grote impact (R-202). 

We hebben al heel wat wissels van ministers achter de rug. […] De ene was heel hard voor het dossier, 

de andere ook, maar dan op een bepaald moment is dat omgeslagen en dat geeft veel turbulentie. Ook 

is er het feit dat we lang een kabinetsmedewerker hebben gehad die mee was in het verhaal en die dan 

ineens vertrok. Sindsdien is die betrokkenheid weggevallen (R-208). 
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Politieke discontinuïteit kan verder ook verwijzen naar het plots optreden van politieke weerstand, wat 

volgens onze gesprekken ook een belangrijke potentiële faalfactor kan zijn voor veel van de bestudeerde 

projecten. Hierbij lijkt het volgens respondenten belangrijk na te denken over welke legislatuuroverschrij-

dende structuren, maar ook welke competenties en instrumenten men kan voorzien om voldoende conti-

nuïteit te verzekeren. 

Nog een faalfactor kan effectief zijn dat het politiek draagvlak op een bepaald moment, als er bij wijze 

van spreken een Trump aan het bewind komt, [dit thema] niet meer belangrijk vindt en dat alle 

middelen worden weggesneden (R-204). 

De geïnterviewde respondenten zijn het er dus over eens dat de transitiebenadering een goede poging is 

om een Vlaams langetermijnbeleid op te zetten, maar er is volgens een aantal onder hen nog te weinig 

sprake van institutionalisering. Er heerst bij veel van de respondenten uit de transversale projecten grote 

onzekerheid ten aanzien van het voortbestaan. Programma’s en projecten worden nog vaak bestempeld 

als zijnde “een project van die minister, of die organisatie”, waardoor de kans bestaat dat een volgende 

regering of een nieuwe minister het helemaal hertekent of zelfs afvoert (R-203; R-205). 

Om meer zekerheid naar de toekomst te bieden zou gekeken moeten worden naar een institutionalisering 

van de inbreng van middelen, personeelskader en het statuut van programma- en transitiemanagers. Een 

verdere professionalisering van de transitie- en programmawerking wordt tijdens interviews dan ook vaak 

aangehaald als een belangrijke en dringende uitdaging voor de komende jaren. 

Structureel zit het niet goed, omdat de [programmamanager] eigenlijk maar een teamhoofd is tussen 

de andere teamhoofden. Je voelt dat je op bepaalde niveaus binnen jouw organisatie niet 

binnengeraakt waar dat je eigenlijk wel zou moeten kunnen binnengeraken als [programmamanager]. 

Terwijl dat die buiten de organisatie op bijna het hoogste niveau rondloopt. Dat zorgt voor een heel 

ongemakkelijke situatie. […] De grootste uitdaging momenteel gaat weer de regeringswissel zijn. En 

dat geeft voor [programmamanagers] echt de grootste onzekerheid (R-203). 

4.3.5.3 ‘Sense of urgency’ en maatschappelijke turbulentie 

Een andere succesfactor voor tijdelijke projectstructuren betreft urgentiebesef en tijdsdruk. In een aantal 

van de bestudeerde projecten wordt dit positief aangewend om politieke en ambtelijke steun op te wekken 
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of om ook bij andere doelgroepen steun te bekomen (R-204). In twee van de bestudeerde transversale 

projecten, maar ook in een van de gebiedsgerichte bestaat een duidelijk urgentiebesef en wordt dit besef 

ook benut om legitimiteit van het project te creëren. 

Dit project zit eigenlijk zowel verankerd of toch al vrij politiek op Vlaams niveau, maar ook op lokaal 

niveau zijn heel wat mensen vragende partij dat die zaken uitgevoerd worden. Het gaat echt om 

urgente zaken. Wij voelen dan ook wel een stuk, dat is dan de andere kant, dat men zeer snel wil 

vooruitgaan en dat de dingen liefst gisteren al opgelost waren. Dus die urgentie om doelstellingen te 

bereiken, ook de snelheid waarmee je de dingen moet aanpakken, is echt nodig (R-204). 

Een tijdsdruk helpt ook altijd om vooruit te gaan. Er is niets zo goed als tijdsdruk (R-201). 

Urgentie gaat verder dus vaak gepaard met de vraag om concrete resultaten aan te kunnen tonen, wat op 

zijn beurt dan weer tot andere voordelen leidt (zie volgende succesfactor). 

In een andere case is naar onze analyse dan weer te weinig sprake van urgentiebesef. Zowel de opstart als 

de ontwikkeling van het project kende geen dringend karakter, in tegenstelling tot bovenstaande cases, 

bijvoorbeeld. Dat maakt dat het proces initieel erg traag op gang kwam en dat het lang duurde vooraleer 

de relevante politieke actoren betrokken werden in het project. Om dus ook in een vroeg stadium van het 

proces een goede dynamiek op gang te kunnen brengen, lijkt het respondenten aangewezen een voldoende 

urgentiebesef te creëren onder de betrokken actoren, maar ook onder maatschappelijke partners en 

burgers. In een van de bestudeerde transversale projecten bestaat nog geen duidelijk urgentiebesef. In 

combinatie met een laag engagement van betrokken actoren en een stuurgroep die eerder als informatie-

forum opereert, lijkt dit volgens respondenten een belangrijke verklarende factor voor het uitblijven van 

concrete resultaten. 

Aansluitend bij de nood aan een duidelijk urgentiebesef, wijzen respondenten op de (mogelijk) positieve 

impact van maatschappelijke turbulentie. Hoewel maatschappelijke turbulentie in bepaalde gevallen ook 

een negatieve invloed kan worden toegeschreven wat betreft de werking van tijdelijke projectstructuren, 

genereert het soms voordelen. Een aantal van de transversale, maar ook gebiedsgerichte projecten die we 

bestudeerden, hebben er veel baat bij dat het publiek en het middenveld wakker ligt van de problematiek 

waarmee ze bezig liggen (R-205). Dat maakt dat er vanuit de maatschappij nuttige informatie naar voor 
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wordt gebracht die via de reguliere betrokken actoren niet aangeleverd wordt en dat via het publieke debat 

de nodige steun en engagement wordt verworven op het politieke niveau. 

Voor [ons project] speelt die maatschappelijke turbulentie een belangrijke rol, want de politiek volgt 

ook wat er van onderuit leeft en dat zorgt er wel voor dat er meer draagvlak komt (R-206). 

Als er heel veel lawaai wordt gemaakt rond een bepaald thema in de maatschappij dan is de politiek 

wakker op dat thema. Momenteel wordt er veel lawaai gemaakt. Maar ook omgekeerd, als de politiek 

heel veel lawaai maakt op een thema, dan zal de maatschappij daar ook meer wakker van liggen. Dus 

dat zijn eigenlijk sterk communicerende vaten (R-203). 

Om deze maatschappelijke informatie optimaal te kunnen capteren, lijkt het van belang een goede hori-

zontale verantwoording uit te bouwen (R-304). Ook het gebruiken van klankbordstructuren zou in bepaalde 

gevallen een goede strategie kunnen vormen om maatschappelijke noden beter in kaart te brengen, zonder 

dat men hierbij het risico loopt op een overvloed aan informatie of om terecht te komen in een klassieke 

belangenbehartiging (R-203; R-205). Echter, zoals eerder gesteld, kan maatschappelijke turbulentie of plots 

wijzigende maatschappelijke voorkeuren en prioriteiten, ook een negatieve impact hebben op de 

projectwerking. 

Veel van de transities zijn erg gevoelig voor maatschappelijke turbulentie. Wij hebben er de laatste 

jaren heel veel aandacht aan gegeven en het heel sterk naar buiten gebracht, waardoor dat de 

bedrijfswereld en het middenveld er nu veel aandacht voor heeft. Maar dat is natuurlijk een gigantische 

wisselwerking. De dag dat zij zeggen ‘[het thema van dit project], dat is het eigenlijk toch niet’, dan 

stopt het ook (R-203). 

Om dergelijke maatschappelijke turbulentie adequaat te kunnen opvangen, lijkt het respondenten dan ook 

noodzakelijk tijdig en degelijk op zoek te gaan naar voldoende maatschappelijk draagvlak. 

Als we het dan hebben over de legitimiteit van dit project dan spelen de [maatschappelijke actoren] 

een belangrijke rol om die legitimiteit te verzekeren of te creëren ten aanzien van burgers. De overheid 

uiteraard ook, door verkiezingen, maar ook door dat men bepaalde procedures en afspraken dient te 

volgen die de burger moet garanderen dat die zijn stem kan laten horen en dat die zeker is dat de 
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overheid op een juiste en goede manier de middelen besteedt die ze moet besteden. Dus die legitimiteit 

is een stukje het algemeen kader waarbinnen een overheid werkt. De les uit heel dit proces is dat een 

overheid moet luisteren en in discussie of in dialoog moet gaan, met wie dan ook in het debat en dat is 

iets nieuw voor de overheid waarmee ze moet omgaan. Wat een stuk ook verankerd wordt in de 

[huidige] regelgeving rond [dit thema]. De essentie van die regelgeving is juist dat je veel breder en 

veel grondiger kan overleggen vooraleer je echte beslissingen neemt (R-305). 

4.3.6.4 Tastbare resultaten en succesgehalte kunnen aantonen 

Iets wat bij verschillende projecten, ongeacht hun aard, een aantal keer aan bod kwam als succesfactor is 

het kunnen voorleggen van concrete, tastbare resultaten aan stakeholders, mensen op het terrein, betrok-

ken administraties of de politieke leiders. Een goed uitgebouwde horizontale verantwoording (zie eerder) 

blijkt in dat verband ook erg nuttig. 

Andere succesfactoren zijn dat er aandacht aan wordt gegeven, dat het iets losmaakt, het iets wakker 

maakt en het iets in beweging zet bij de mensen. Dat is één voorwaarde, maar wel een hele belangrijke 

om voldoende steun te krijgen (R-207). 

De koppeling tussen jouw beleid en het terreinwerk moet echt duidelijk zijn. Het moet duidelijk zijn dat 

er iets wordt uitgevoerd en je moet dat kunnen vastpakken. Ik denk dat [dit project] vooral een succes 

zou zijn van zodra die verschillende demonstratieprojecten op het terrein uitwijzen dat er iets in gang 

wordt gezet (R-206). 

We moeten eigenlijk veel meer een zichtbaar resultaat kunnen hebben want dat is echt waarover het 

gaat in die transities. Het is echt superbelangrijk om te laten zien dat dat een meerwaarde heeft en het 

moet ook een meerwaarde hebben, want anders kan je het beter niet doen (R-205). 

De projecten worden gesteund vanaf het moment dat ze concreet worden […] en ik denk op Vlaams 

niveau dat als er concrete dossiers zijn dat ze ook het nut ervan beginnen in te zien. Ook tijdens de 

vergaderingen proberen we eigenlijk die koppeling aan concrete winsten op het terrein altijd te maken. 

Ik denk als we meer verglijden, we hebben dat in het verleden gedaan, naar algemene visievorming 
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bijvoorbeeld, en dan was er minder enthousiasme. Zeker op politiek niveau werd dat gezien van kijk 

dat is het ambtelijk niveau dat daar mee bezig is. Dan was die gedragenheid er zeker niet (R-301). 

Het is, met andere woorden, belangrijk om successen (ook wel ‘quick wins’) voortdurend in beeld te bren-

gen. Dit helpt immers om (1) de betrokken actoren voortdurend warm te maken om te blijven inzetten op 

een netwerkaanpak, maar ook om (2) de realisaties bij een breder publiek bekend te maken en zodoende 

ook externe steun voor het project te verzekeren. Dat vergt ruimte om te experimenteren, te falen, om een 

degelijke probleemformulering te maken en om alle actoren en hun belangen samen te brengen. Verder 

lijkt het dus van belang op korte termijn enkele tussentijdse resultaten aan te kunnen tonen om niet alleen 

het vertrouwen, maar ook de betrokkenheid van actoren te bevorderen (Chris Ansell & Gash, 2008). 

Nadat men de juiste mensen identificeert is de volgende stap, als het transitiekader is uitgebouwd, dat 

men eigenlijk dingen moet uitproberen, experimenteren, en dat je die actoren een stuk uit hun 

comfortzone trekt en tegelijk zaken aanreikt waarmee men direct aanvoelt dat, mits ze tijd investeren, 

dat hun ‘core business’ er beter van zal worden (R-205). 

Een respondent uit een van de gebiedsgerichte cases wijst in dat verband ook op de verschillende rollen 

die een overheid of een overheidsorganisatie zou moeten kunnen combineren. Enerzijds moet men tege-

moetkomen aan de rol van een rechtmatige overheid, alsook aan die van een presterende overheid (Van 

Der Steen, 2017). Anderzijds dient een overheidsorganisatie ook haar netwerkfunctie en leerfunctie vol-

doende in te zetten. Een evenwicht zoeken tussen die verschillende rollen is evenwel niet evident. 

Men denkt nog te vaak vanuit angst of vanuit beperkingen, eerder dan vanuit opportuniteiten en daar 

gaat men niet mee vooruit geraken. Ik denk eigenlijk dat een overheidsorganisatie zaken zou moeten 

durven doen die, bijvoorbeeld, in het bedrijfsleven ‘not done’ zijn. We spiegelen onszelf altijd af aan 

het bedrijfsleven, want een overheid moet efficiënt proberen zijn en dat is ook vaak nodig. Maar, langs 

de andere kant moet men ook die netwerken leren gebruiken, leren experimenteren, mee in de cockpit 

zitten, maar niet zo ver natuurlijk dat we erdoor failliet gaan als het mislukt. Maar, men moet het zich 

op zijn minst kunnen permitteren dat iets mislukt. Want nu, binnen de overheid, zie je overal 

stakeholder management, risicobeheer en slotanalyses of strategische oefeningen die dan uiteindelijk 

toch resulteren in hetzelfde. Dan denk ik van ‘probeer toch eens nieuwe dingen’. Laat ons gewoon iets 

proberen en op basis van een A4’tje een idee uitwerken. Maar, in de administratie moet dan altijd nog 
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een fiche ingevuld worden voor de afrekenbaarheid, en een aantal maanden een circuit doorlopen en 

procedures en dan nog twijfelen van ‘zouden we dat dan wel doen en welke risico’s hangen eraan vast’. 

Maar, als er nu eens één actor is die het zich zou moeten permitteren om [te falen] of om niet te lang 

te wachten om iets te proberen dan is het toch wel de overheid (R-303). 

In dat verband lijkt het volgens onze analyse opnieuw belangrijk aandachtig te zijn met de keuze om 

bepaalde actoren of organisaties te betrekken in de projectstructuur (zie succesfactor “Bewuste keuze voor 

type actoren” hoger in dit rapport). Wanneer de individuele belangen van actoren immers te divers zijn of 

wanneer het type actoren dat betrokken wordt niet afgestemd is op de problematiek, dan krijgt de 

samenwerking wellicht weinig kans tot slagen. Daarnaast lijkt het ook in dit verband belangrijk een 

duidelijke, maar realistische taakstelling te koppelen aan de projectstructuur (zie ook eerder) om dergelijke 

snelle successen te kunnen realiseren. 

Hierbij aansluitend lijkt het sommige respondenten belangrijk de doelgroepen of eindgebruikers voldoende 

te kunnen sensibiliseren over bepaalde acties of doelstellingen van het samenwerkingsproject. Percepties 

omtrent haalbaarheid, kosten en meerwaarde blijken met betrekking tot het succesgehalte in sommige van 

de bestudeerde projecten een belangrijke katalysator te zijn. 

Als mensen erin geloven, dan gaan ze dat ook doen. Als ze er niet in geloven om allerlei redenen, gaan 

ze dat niet doen. Dus je voelt wel aan dat die perceptie cruciaal is. Naast hetgeen ik al zei, de kosten 

en de keuzes, is eigenlijk perceptie de belangrijkste drijver voor dit dossier (R-208). 

4.3.6.5 Zelfevaluatie en voortschrijdend inzicht 

Uit onze gesprekken blijkt ook het tijdig evalueren en herbekijken van bepaalde processen, structuren, rol-

len en de samenwerking in zijn geheel een noemenswaardige succesfactor te zijn. Zowel individuele belan-

gen als de gezamenlijke doelen kunnen tijdens het proces namelijk wijzigen en hier dient men rekening 

mee te houden opdat de nodige bijsturing zou kunnen plaatsvinden. Dat geldt bovendien voor lichte, maar 

ook voor complexere projectstructuren. 

Het was altijd een kwestie van onszelf opnieuw uit te vinden in functie van de informatie die we binnen-

kregen of de weerstand die we al dan niet kregen (R-104). 
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We hebben eerst en vooral een netwerkfunctie, waar we vooral gaan kijken van ‘wie hebben we nodig’. 

Het is dus heel belangrijk dat we al onze stakeholders goed in beeld brengen en dan kijken van ‘waar 

willen we nu naartoe, wie hebben we daarvoor echt nodig en wie moeten we op de hoogte houden’. 

Dat soort oefeningen moeten we regelmatig opnieuw doen (R-203). 

We hebben gemerkt dat die verhouding tussen een stuurgroep en andere groepen die daarrond han-

gen, of met andere niveaus, administratie en politiek, nogal wisselt naargelang de voortgang van het 

project. En zeker met alles wat met [dit thema] te maken heeft, verandert de opdracht van zo’n 

projectgroep sterk en zijn dat allemaal dingen die we opnieuw moeten definiëren (R-306). 

Ik vind niet dat er vandaag genoeg flexibiliteit zit in deze structuur. Er zijn denk ik wel een aantal 

mogelijkheden om die structuur te gaan bij sturen, om daar andere actoren in op te nemen om nog 

meer in de richting van onze doelstellingen te gaan. Dat geldt zowel voor de samenstelling van ons 

team als voor de manier waarop de overlegstructuur werkt. Initieel zouden we wel die oefening maken, 

maar finaal werden die stappen eigenlijk nooit gezet (R-202). 

Aansluitend wijzen respondenten ook op de lerende functie die een dergelijke evaluerende benadering 

teweegbrengt in het proces. Die lerende houding brengt naast nieuwe inzichten vaak ook een hogere be-

trokkenheid en engagement van actoren met zich mee. 

We hebben al een evaluatie gehouden met [de procesbegeleider], maar het kan zijn dat er uit volgende 

evaluaties blijkt dat we zou moeten uitbreiden met een nieuwe partner en wij staan eigenlijk ook zeer 

open voor feedback, omdat we uit dit proces ook heel graag willen leren. Alle partners van dat netwerk 

voeren ons voor een stukje zo aan omdat wij merken dat we met onze hangbare sectorale aanpak niet 

halen wat we vanuit Vlaamse en Europese doelstellingen willen behalen (R-204). 

De complexiteit is enorm geworden. Op zich is dat geen probleem, als je wel ervoor kan zorgen dat op 

de juiste momenten de juiste expertise wordt samengebracht en dat we geen opportuniteiten missen, 

want dat is het cruciale natuurlijk. Om dat elke keer weer tegen het licht te houden van ‘zit iedereen 

die daarmee bezig zit, zit rond de tafel’. Bij ons was het vooral [de externe procesbegeleider] die zich 

continu afvraagt of we goed bezig zijn en of onze processen nog wel goed zitten. We hebben zo intern 

veel minder opjagers die zeggen van ‘ben je als Vlaamse overheidsorganisatie wel goed bezig en is dit 
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de ideale manier om met die problematieken bezig te zijn’. Ja, maar dan kan je daar ook niet uit leren 

(R-201). 

Procesbegeleiding blijkt met andere woorden erg nuttig te zijn in dit verband (ook in een andere case werd 

hiervoor beroep gedaan op een externe partij), maar dit hoeft geen voorwaarde te zijn om geregeld de 

werking en samenstelling van een projectstructuur te evalueren. In een van de gebiedsgerichte projecten, 

bijvoorbeeld, werden dergelijke evaluatieoefeningen de voorbije jaren op zelfstandige basis gehouden. 

Daarbij werd niet alleen de samenstelling, maar ook de globale structuur van het project onder de loep 

genomen. Ook naar de toekomst toe wordt een dergelijke oefening voorzien. In dat verband wijzen 

respondenten uit dit project wel op de nood aan voldoende tijd te voorzien voor kritische zelfreflectie, maar 

ook inhoudelijke evaluatie om indien nodig acties, plannen en doelstellingen bij te sturen. 

4.3.6.6 Administratieve inbedding van het project 

Hierboven bespraken we reeds dat de administratieve inbedding van projecten een niet te onderschatten 

factor blijkt te zijn met betrekking tot een aantal aspecten. Uit interviews met respondenten uit een aantal 

projecten waarin één actor/organisatie de trekkende rol opneemt, blijkt dat de keuze voor een specifieke 

overheidsorganisatie waarbinnen een tijdelijke projectstructuur wordt ingebed van groot belang is voor het 

engagement, eigenaarschap, vertrouwen onder de betrokken actoren, maar ook voor de toegang tot het 

financieel en beleidsmatige instrumentarium. 

Het feit dat dit project binnen [die administratie] zit, ligt soms wel wat moeilijk hoor. Zeker als je 

bijvoorbeeld over [dit thema] spreekt, maar ook andere zaken, is [die administratie] daarover niet 

bevoegd en dat geeft dan weer getouwtrek. Want waarom moet [die administratie] zich bezighouden 

met [dat thema]? Maar het gaat eigenlijk niet over [die administratie], het gaat over [de gezamenlijke 

doelstelling] en dus dat beperkt opnieuw het proces. Het feit dat daar één organisatie is ingekanteld 

binnen [die specifieke administratie] zorgt voor fricties. Maar, men had evengoed kunnen zeggen dat 

dit project valt onder [een andere administratie] en dan zou dat opnieuw voor spanningen zorgen (R-

207). 

De inkanteling [in die organisatie] brengt voor sommige mensen echt moeilijkheden mee omdat zij dan 

ook aangeven dat zij elke keer opnieuw moeten gaan verantwoorden waarom dat ze die tijd en energie 

daarin steken, omdat het project de stempel van [die organisatie] krijgt. En één keer dat die [stempel] 
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[op dit project] gezet geweest is, ook al wordt dat door de mensen die rond de tafel zitten totaal niet 

zo gepercipieerd, blijft die perceptie wel zo bovenaan de hiërarchie. Maar op zich heeft men daar wel 

aan gewerkt in dit project (R-206). 

Wat betreft twee transversale cases stellen respondenten voor om het project in te bedden in een meer 

omvattende transversale structuur. De inbedding in één specifieke administratie brengt momenteel, onder 

andere, met zich mee dat de eindverantwoordelijkheid over de inzet van middelen en personeel enkel en 

alleen berust bij de leidend ambtenaar van die entiteit. Een meer omvattende structuur zou in eerste plaats 

kunnen gerealiseerd worden door (een) meer (structurele) dialoog te voorzien tussen de leidend 

ambtenaren van de meest relevante organisaties. Verder zou, zoals eerder gezegd, kunnen gekeken worden 

naar het creëren van een transversaal werkingsbudget of een transversale regeling voor inbreng van 

middelen, personeel en tijd. 

De administratieve positie van dit dossier is belangrijk. Het is echt wel een transversaal dossier waarin 

aspecten van [één specifiek beleidsdomein] zitten, [maar ook van thema’s van andere 

beleidsdomeinen]. Dat is een voordeel, omdat dat het net interessant maakt natuurlijk, maar dat is 

tegelijk ook een nadeel omwille van die positionering [binnen onze administratie] en de moeilijkheden 

die we soms echt hebben om andere cruciale actoren mee achter die kar te krijgen. Dus dat transversale 

karakter maakt het moeilijk en uitdagend tegelijkertijd (R-208). 

Het blijft volgens respondenten hoe dan ook geen evidentie om dergelijke projectstructuren te positione-

ren binnen het administratieve landschap. In de bestudeerde projecten bestaan onder betrokken actoren 

vaak verschillende visies ten aanzien van de ideale of meest ‘optimale’ positie waar transversale project-

structuren zich zouden moeten bevinden. Om de autonomie en wendbaarheid van de projectstructuur te 

vrijwaren wordt door sommige respondenten aangehaald dat het project een andere inbedding moet krij-

gen. Anderzijds volgt de huidige manier van inbedding in projecten zoals één van de transversale cases een 

lang historisch verloop dat niet zonder meer genegeerd kan worden. 

Projecten als deze komen nu nog dikwijls puur terecht in de klassieke ambtelijke omgeving, in de 

klassieke structurering van overheidsorganisaties. Vanuit het oogpunt van de deelnemers aan die 

transitie denk ik dus ook dat men daar geconfronteerd wordt met een [trekkende administratie] die nu 

het gevoel heeft van ‘maar wij hebben hier jarenlang in geïnvesteerd, dit is er nu en dat werkt, en wij 
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moeten eigenlijk ook kunnen claimen dat we dat blijven doen binnen onze werking’, maar dat is nog 

maar de vraag (R-205). 

Ik denk dat de combinatie tussen [deze minister] en [deze minister] een goede zet is, dat we die twee 

hebben. Ook omdat dat in principe een aantal poorten opent naar een breder instrumentarium op 

langere termijn, maar om ideaal te zijn, zouden we eigenlijk een projectteam moeten hebben dat zich 

bevindt tussen [de huidige administratieve trekker] en [een andere relevante administratie]. Dat zou 

eigenlijk de meest ideale positionering zijn. Want ik merk dat als het gaat over beleidsmatige 

verankering, dan hebben we voor de juridische elementen [de huidige administratieve trekker nodig], 

maar voor de economische en de financiële barrières hebben we eigenlijk [die andere relevante admi-

nistratie nodig]. Dus dat gaat echt nog een uitdaging worden om dat goed te krijgen (R-203). 
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5 FINALE CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 

Dit rapport had tot doel een antwoord te bieden op de onderzoeksvraag: Hoe dient de Vlaamse overheid 

haar tijdelijke, interorganisationele projectsturen met een horizontaal, transversaal of gebiedsgericht 

karakter in te richten opdat ze tegemoet kan komen aan ‘wicked issues’ in een turbulente omgeving? Om 

een antwoord op deze vraag te kunnen formuleren namen we acht projectstructuren onder de loep. We 

hanteerden hierbij zowel kwantitatieve als kwalitatieve onderzoeksmethoden. 

We onderzochten met andere woorden onder welke structurele, procesmatige en culturele voorwaarden 

tijdelijke projectstructuren optimaal kunnen bijdragen aan een wendbare overheidsorganisatie. Welke 

kritische succes- en faalfactoren bepalen dus of ze als coördinatie-instrument geschikt zijn om complexe, 

sector-overschrijdende problemen op een wendbare, innovatieve wijze aan te pakken, al dan niet in 

samenwerking met private actoren, non-profit actoren en burgers? 

Een eerste conclusie is dat de bijdrage van dergelijke coördinatie-instrumenten aan de strategische 

sensitiviteit van een overheid tal van individuele, organisatie-gerelateerde en netwerk-gerelateerde rand-

voorwaarden met zich meebrengt. Tijdelijke projectstructuren zijn uitermate geschikt om een variëteit aan 

informatie bijeen te brengen, om verschillende frames in overweging te kunnen nemen bij het maken van 

beleidsbeslissingen en om tegemoet te kunnen komen aan de hoge complexiteit van bepaalde beleidspro-

blemen. Maar, vanuit die optiek is het van groot belang om alle relevante stakeholders te betrekken bij het 

proces, waar nodig ook politieke betrokkenheid te voorzien en de toegang tot één of meerdere ministers 

te faciliteren. In dit verband dient opgemerkt te worden dat de relevantie van actoren kan wijzigen door-

heen de verschillende fasen die een project doorloopt. Ook het toepassen van netwerkmanagement-

strategieën, het identificeren en inschakelen van onafhankelijke gezaghebbers of procesbegeleiding om 

een open en constructieve dialoog te bekomen en het verhogen van de aandacht voor verschillende taal, 

culturen en werkwijzen, alsook het verder uitbouwen van de bestaande verticale en horizontale 

verantwoordingspraktijken vormen belangrijke voorwaarden opdat dergelijke instrumenten een bijdrage 

zouden kunnen leveren aan de capaciteit van strategische sensitiviteit. Deze voorwaarden worden op hun 

beurt in grote lijnen gedetermineerd door de slagkracht van het ondersteuningsteam en de autonomie die 

projectleiders en vertegenwoordigers genieten in het project. Die laatste voorwaarden vormen bovendien 

ook belangrijke determinanten voor de capaciteit om te kunnen experimenteren en te leren in functie van 

innovatie. Onder deze voorwaarden kan het inzetten van tijdelijke projectstructuren die verder staan van 
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het klassieke, hiërarchische beleidsproces volgens onze analyse dus beter rekening worden gehouden met 

de onzekerheid die eigen is aan experimenteren en ontstaat ruimte voor autonoom handelen, falen en het 

nemen van risico’s. 

Een tweede conclusie die we kunnen maken heeft betrekking op de bijdrage aan de capaciteit om 

instemming en toewijding te verkrijgen voor de gemeenschappelijke prioriteiten, en de mogelijkheid om 

de betrokken actoren op dezelfde lijn te krijgen in functie van deze prioriteiten. De mate waarin tijdelijke 

interorganisationele projectstructuren collectief engagement teweeg kunnen brengen, wordt opnieuw in 

grote lijnen gedetermineerd door zowel individuele, organisatie-gebonden en netwerk-gerelateerde 

aspecten. Het op eenzelfde lijn krijgen van actoren vereist voldoende vertrouwen en het inzetten van 

tijdelijke, sector- of organisatie-overschrijdende projectstructuren vormt daarbij mogelijk een instrument 

om snel en eensgezind te kunnen reageren op veranderende omstandigheden. Vanuit die optiek zijn 

duidelijkheid omtrent de governance van dergelijke instrumenten, duidelijk omtrent de diverse rollen en 

verwachtingen binnen deze governance, voldoende politieke en ambtelijke steun alsook de toepassing van 

netwerkmanagementstrategieën en het inschakelen van netwerkleiders, onafhankelijke gezaghebbers en 

procesbegeleiding van onontbeerlijk belang. Opnieuw dient een bewuste reflectie gemaakt te worden wat 

betreft het type actoren en type individuele profielen men wil betrekken in de tijdelijke projectstructuur. 

Andere achterliggende determinanten hebben betrekking op het vrijwaren van de continuïteit in persoon-

lijke relaties, het vervlechten van functies en doelen van actoren, het faciliteren van een samenwerkings-

gerichte cultuur en het verhogen van de vergaderfrequentie. Verder dient ook de taakstelling van het 

gezamenlijke project voldoende afgestemd te worden op de individuele organisatiedoelstellingen van alle 

betrokken actoren. Onze analyse leert dat dit geen evidente opdracht is en verschillende factoren moeten 

op geregelde tijdstippen voldoende aandacht krijgen. De autonomie van projectleiders en 

transitiemanagers, hun inschaling binnen de overheidsorganisatie en het versterken van de rol van 

entiteiten op het niveau van de ‘center of government’ zijn tot slot nog enkele belangrijke factoren die de 

bijdrage van tijdelijke projectstructuren bepalen aan de capaciteit van collectief engagement vergroten. 

Een derde conclusie betreft de capaciteit om snel en flexibel middelen en verantwoordelijkheden te her-

verdelen in functie van veranderende prioriteiten. De bijdrage van tijdelijke projectstructuren aan de 

strategische flexibiliteit met betrekking tot hulpbronnen hangt volgens onze analyse voornamelijk af drie 

cruciale factoren. Ten eerste zou de slagkracht van, voornamelijk, transversale projectstructuren vergroot 

kunnen worden door het toewijzen van overheidsbrede budgetten, gekoppeld aan specifieke politieke 
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prioriteiten. Ook gezamenlijke inbreng van middelen, personeel, tijd, competenties en expertise zou in 

tijdelijke projectstructuren een positieve impact kunnen hebben. Cofinanciering tussen publieke en private 

actoren is daarbij voorlopig nog onontgonnen terrein. Ten tweede zijn enkele formele instrumenten denk-

baar om aan de strategische flexibiliteit met betrekking tot hulpbronnen tegemoet te komen. Voorbeelden 

zijn naast het toekennen van transversale werkingsbudgetten, het sluiten van engagementsverklaringen, 

het faciliteren van de toegangsrelatie met één of meerder bevoegde ministers en het opnemen van prikkels 

in de diverse sturings- en verantwoordingsmechanismen met betrekking tot de medewerking aan 

horizontale beleidsthema’s en het (tijdelijke) uitwisselen of samenbrengen van middelen, expertise en uit-

voeringscapaciteit van de verschillende betrokken administraties. Bovendien speelt de inbedding van 

projecten binnen een specifieke administratie een belangrijke rol wat betreft deze capaciteit van wend-

baarheid. In dat opzicht zou gekozen moeten worden voor de formule die de meeste garantie biedt op een 

toegang tot een zo breed mogelijk ‘pool’ aan middelen en beleidsinstrumenten. 

In lijn met de theoretische verwachtingen die werden vooropgesteld in dit rapport, blijken tijdelijke 

projectstructuren volgens onze analyse dus geschikte instrumenten om complexe, sector-overschrijdende 

problemen aan te pakken. Voor een hele reeks complexe, maatschappelijke problemen kunnen tijdelijke 

projectstructuren oplossingen bieden die met andere coördinatie-instrumenten niet mogelijk zijn. Hier zijn 

echter tal van individu-gerelateerde, organisatie-gerelateerde en netwerk-gerelateerde voorwaarden aan 

verbonden. En hoewel het opzetten en onderhouden van de beleidsnetwerken waarbinnen deze tijdelijke 

projectstructuren opereren maatwerk vereist, kunnen we op basis van dit onderzoek toch een aantal 

generieke aanbevelingen formuleren. De meeste daarvan hebben betrekking op de rol van de Vlaamse 

overheid, al zijn een aantal aanbevelingen ook voornamelijk van toepassing voor de bestudeerde 

projectstructuren. Verder willen we benadrukken dat niemand anders dan de auteurs van dit rapport 

aansprakelijk kunnen gesteld worden voor de hieronder geformuleerde aanbevelingen. 
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Aanbevelingen 1 en 2: 

- Baken de governance, alsook de diverse coördinatie-, sturings- en verantwoordingsrollen duidelijk af. 

- Laat tegelijk ruimte om op zoek te gaan naar de aanpak die het meest geschikt is voor de situatie. 

Onduidelijkheid omtrent de governance van tijdelijke projectstructuren en de verschillende rollen die men 

kan opnemen binnen dergelijke structuren zou aanleiding kunnen geven tot tal van problemen. Om con-

flicten en verwarring te voorkomen, om voldoende interne en externe steun te bekomen en om de voort-

gang van het proces te garanderen, is het cruciaal dat alle actoren op de hoogte zijn van hun eigen rol, 

verwachtingen en verplichtingen en die van anderen binnen het samenwerkingsverband. Ook nadat het 

voor elke actor of organisatie duidelijk is welke concrete bijdrage men kan leveren en welke verwachtingen 

hieraan werden gekoppeld, dient men na te gaan of de percepties van alle betrokken actoren met elkaar 

verzoend kunnen worden. Naast de perceptie omtrent rollen en verwachtingen dient ook duidelijk gemaakt 

te worden hoe de aansturing en verantwoording binnen het project geregeld wordt. Verder dient men aan-

dacht te zijn voor het vermijden van rolconflicten wanneer eenzelfde actor of organisatie verschillende 

posities (bv. die van aanstuurder, vertegenwoordiger, ondersteuner of facilitator) opneemt binnen het 

project. Het optreden van rolconflicten kan erg nadelig kunnen zijn voor de geloofwaardigheid van en het 

vertrouwen in de betrokken actoren. De nood aan duidelijkheid omtrent de governance en rollen binnen 

een tijdelijke projectstructuur neemt echter niet weg dat men binnen dergelijke structuren voldoende tijd 

moet krijgen om voor de problematiek ter zake een geschikte aanpak te zoeken. Er bestaat niet zoiets als 

één ultieme benadering waarmee horizontale, transversale of gebiedsgerichte problematieken succesvol 

kunnen worden gecoördineerd. De keuze voor een meer hiërarchische dan wel een meer horizontale be-

nadering is maatwerk en hangt grotendeels af van de fase waarin het project zich bevindt. Onze analyse 

wijst op de idee dat de governance van tijdelijke projectstructuren dan ook best ‘meeleeft’ of mee evolueert 

met de gebeurtenissen binnen het project. Tot slot, en hierbij aansluitend hoeft een formalisering van de 

governance-structuur niet per definitie in een vroeg stadium gebeuren. In gevallen waar reeds voorafgaand 

aan het proces veel vertrouwen (of net heel weinig vertrouwen) bestond tussen de betrokken actoren zou 

een te snelle formalisering immers de organisch opgebouwde vertrouwensrelaties kunnen teniet doen. De 

formalisering zou dus op zo’n manier moeten gebeuren dat reeds aanwezig vertrouwen kan behouden 

blijven of dat de formalisering vertrouwen verder versterkt door het creëren van duidelijkheid omtrent de 

rollen en verwachtingen binnen de projectstructuur. 
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Aanbevelingen 3, 4 en 5: 

- Zet in op overheidsbrede politiek-ambtelijke steun voor projecten. 

- Voorzie in een transversale aansturing van de projecten. 

- Versterk waar nodig de relatie met andere coördinatie-instrumenten. 

Om interne (alsook externe) weerstand en een vertraging van het samenwerkingsproces te voorkomen, is 

voldoende politieke en ambtelijke steun noodzakelijk. Die steun zou zowel impliciet als expliciet zichtbaar 

moeten zijn voor alle betrokken actoren. Het uitblijven van politiek steun kan negatieve gevolgen hebben 

voor het engagement, maar ook voor interpersoonlijk en interorganisationeel vertrouwen, vooral wanneer 

marktspelers worden betrokken. Voldoende steun, daarentegen, maakt het gemakkelijker voor project-

coördinatoren om onzekerheid onder betrokken actoren te reduceren en biedt de nodige incentives om te 

kunnen experimenteren, te falen en te leren. Aansluitend bij de nood aan overheidsbrede steun wijst onze 

analyse op de behoefte aan meer prikkels in de diverse sturings- en verantwoordingsmechanismen met 

betrekking tot de medewerking aan horizontale beleidsthema’s en het (tijdelijke) uitwisselen of samen-

brengen van middelen, expertise en uitvoeringscapaciteit van de verschillende betrokken administraties. 

De theoretische verankering van transitieprojecten binnen de bevoegdheden van twee of meer ministers 

leidt in de praktijk nog niet altijd tot een betere toegang tot middelen en instrumenten of een adequate 

afstemming tussen beleidskeuzes. Dit heeft veel te maken met de vaststelling dat veel van de transversale, 

maar ook horizontale projecten nog te vaak politiek afzonderlijk worden aangestuurd. Om de versnippering 

van financieel en menselijk kapitaal te reduceren, kan worden gekeken naar het inzetten van transversale 

werkingsbudgetten die gekoppeld worden aan politieke prioriteiten waarvoor een overheidsbrede politiek 

en ambtelijk eigenaarschap bestaat. Ook de versterking van bestaande instrumenten voor coördinatie zou 

kunnen leiden tot een betere transversale benadering van tijdelijke projectstructuren. Een voorbeeld is het 

verder professionaliseren van de coördinerende rol van het nieuwe departement die ontstaat na de fusie 

van DKB en DIV als ‘center of government’. Dit zou het faciliteren en de doorvertaling van transversale 

prioriteiten naar de relevante sturingsdocumenten, alsook de gezamenlijke opvolging hieromtrent 

bevorderen. Ook het overheidsbrede Voorzitterscollege zou in transitieverhalen, maar ook in louter 

horizontale kwesties een belangrijke functie kunnen spelen in het coördineren en creëren van collectief 

engagement. Het versterken van dit instrument vereist echter meer expliciete politieke steun, meer tijd om 

beleidsinhoudelijke thema’s te bediscussiëren en een verdere specialisatie aan de hand van 
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subwerkgroepen. Verder lijkt het volgens onze analyse van groot belang rolconflicten tussen het 

Voorzitterscollege en andere ambtelijke afstemmingsorganen te vermijden. Ook de wisselwerking tussen 

dit college en de politieke aansturing kan duidelijker. 

Aanbevelingen 6 en 7: 

- Versterk waar nodig de bestuurlijke betrokkenheid. 

- Verlaag drempels met betrekking tot de toegang tot ministers of hun kabinetten. 

De politieke context waarin tijdelijke projectstructuren opereren heeft een niet te verwaarlozen impact op 

het proces van de samenwerking. Politieke steun is een belangrijke factor in de kwantitatieve analyse. 

Daarom kan het in sommige gevallen interessant zijn relevante politieke actoren te betrekking in het 

samenwerkings- of besluitvormingsproces van tijdelijke projectstructuren. Dat geldt voornamelijk voor 

projecten waar deze betrokkenheid nodig is om onder andere actoren voldoende draagvlak te creëren. In 

minder complexe of horizontale projectstructuren, daarentegen, wordt een hoge mate van politieke 

betrokkenheid door betrokken actoren sneller beschouwd als overmatige detailsturing. Verder wijst onze 

analyse ook op het belang van de betrokkenheid van lokale besturen in gebiedsgerichte projecten. Bij het 

opzetten van dergelijke projecten zou hiervoor verhoogde aandacht moeten zijn. 

Een rechtstreekse toegang van projectcoördinatoren en programma- en transitiemanagers tot de bevoegde 

minister of hun kabinetsmedewerkers blijkt volgens onze analyse een belangrijke, vaak nog onbenutte 

succesfactor te zijn. Bij uitbreiding zou een dergelijke toegangsrelatie moeten kunnen plaatsvinden met alle 

bevoegde ministers of hun kabinetsmedewerkers. Dit vergroot niet alleen de zichtbaarheid van politieke 

engagementen, maar ook het engagement van de betrokken publieke en niet-publieke organisaties. Voor 

een aantal projectcoördinatoren en transitiemanagers (afhankelijk van hun inschaling) wordt een dergelijke 

toegangsrelatie vandaag sterk beperkt door de verticale gezagsverhouding met de eigen minister. In zekere 

zin wordt hier aan tegemoet gekomen met het gebruiken van interkabinettenwerkgroepen, maar dergelijke 

instrumenten zijn volgens onze analyse niet geschikt voor de gezamenlijke politieke aansturing van grote 

transversale programma’s. Tot slot moet men zich bij het formaliseren van rechtstreekse toegangsrelaties 

tussen projectcoördinatoren en ministers of hun kabinetten behoeden voor een te sterke inperking van de 

bewegingsvrijheid van projectcoördinatoren. Net zoals politieke betrokkenheid in bepaalde situaties een 
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averechts effect kan hebben, kan ook een dergelijke opvatting van de relatie en dialoog tussen project-

leiders en de bevoegde ministers leiden tot micromanagement. 

Aanbeveling 8: 

- Vergroot de ondersteuningscapaciteit (en daarmee de slagkracht) van tijdelijke projectstructuren. 

Strategische flexibiliteit met betrekking tot hulpbronnen vormt een belangrijk aspect van een wendbare 

overheidsorganisatie. Hulpbronnen, in dit opzicht, verwijzen niet alleen naar financiële middelen, maar ook 

naar kennis, competenties, personeel en tijdsbesteding (Erik Hans Klijn & Koppenjan, 2015). Voor minder 

complexe, horizontale projectstructuren lijkt het vooral van belang vertegenwoordigers voldoende tijd te 

geven om actief te zijn in het project, om bij te kunnen dragen aan de gezamenlijke doelstellingen en om 

duurzame vertrouwensrelaties op te bouwen met vertegenwoordigers uit andere organisaties of 

beleidsdomeinen. In transversale projectstructuren en projectstructuren met een meer complexe 

betrokkenheid van actoren, is naast het voorgaande ook een grotere capaciteit qua ondersteuning nodig. 

Uit onze analyse blijkt dat er in een aantal van de bestudeerde projecten momenteel cruciale middelen, 

competenties en kennis ontbreken om de vooropgestelde doelstellingen te kunnen realiseren. Het 

toewijzen van meer financiële, maar ook menselijke middelen zou voor meer slagkracht zorgen. Financiële 

middelen dienen echter wel op flexibele en strategische wijze te worden ingezet in functie van waar de 

meeste synergiën tussen beleidsdomeinen kunnen worden bekomen. De keuze voor de inbedding van 

projecten binnen een bepaalde administratie speelt hierbij een cruciale rol. Dat zou niet mogen 

verhinderen dat middelen en personeel gezamenlijk, over de verschillende betrokken organisaties heen, 

worden ingebracht. Tot slot lijkt het van belang voldoende diversiteit in competenties te voorzien wat 

betreft de ondersteuning van transversale, gebiedsgerichte, maar ook complexe horizontale 

projectstructuren. 
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Aanbevelingen 9, 10 en 11: 

- Hanteer (beleidsdomein-overschrijdende) werkingsbudgetten voor horizontale en transversale 

programma’s. 

- Onderzoek de mogelijkheid tot gezamenlijke inbreng van middelen en verruim de mogelijkheden voor 

het poolen van private en publieke middelen. 

- Zet in op een verdere professionalisering van de transversale programmawerking. Denk goed na hoe de 

governance van horizontale en transversale programma’s zodanig kan worden vormgegeven zodat de 

dynamiek, energie en innovatie op projectniveau optimaal kan worden benut, waarbij de legitimiteit van 

het hogere programma-niveau én effectiviteit/creativiteit op lagere projectniveau wordt geoptimaliseerd. 

Beslis welk niveau procesmatige beslissingen versus inhoudelijke beslissingen neemt. 

Aansluitend bij het voorgaande zou het toekennen van transversale werkingsbudgetten aan de specifieke 

transversale projecten volgens onze analyse veel voordelen kunnen bieden. Een adequaat werkingsbudget 

zou meer en betere mogelijkheden bieden om het netwerk waarin transversale, maar ook gebiedsgerichte 

projectstructuren opereren, te kunnen faciliteren en te doen ontwikkelen. Een dergelijk werkingsbudget 

houdt naast (1) de loon- en werkingskosten van het ondersteuningsteam en (2) vergaderkosten, dus best 

ook rekening met (3) de kosten die gepaard gaan met het aanwenden van (externe) procesbegeleiding, 

alsook (4) kosten met betrekking tot het verwerven van externe expertise. Het toewijzen van dergelijke, 

transversale werkingsbudgetten zou volgens onze analyse de huidige versnipperde inzet van financieel en 

menselijk kapitaal reduceren en een meer wendbare en slagkrachtige projectondersteuning bekomen. 

Transversale doelstellingen dienen in de prestatiebegroting te worden opgenomen. Overheidsbreed moet 

het eenvoudiger worden om de allocatie van middelen over entiteiten te wijzigen als antwoord op 

wijzigende maatschappelijke uitdagingen. Naast het toekennen van een transversaal werkingsbudget zou 

ook het ‘poolen’ of gezamenlijk inbrengen van personeel en financiële middelen de 

ondersteuningscapaciteit van complexe projectstructuren kunnen vergroten. Het poolen en uitwisselen van 

middelen (personeel/financiën) tussen organisaties met het oog op het bereiken van gezamenlijke 

doelstellingen zou mogelijk moeten worden gemaakt. Zo moet het poolen van beleidsexpertise en 

uitvoeringscapaciteit worden vergemakkelijkt. Dat vereist dat men financiële kokers doorbreekt om 

bijvoorbeeld tijdelijke personeelsmobiliteit te kunnen faciliteren. Daarnaast zou moeten worden bekeken 

of een gecombineerde inbreng van middelen door publieke en private actoren ter ondersteuning van 

transversale projectstructuren mogelijk gemaakt kan worden. Het sluiten van engagementsverklaringen 
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zou hierbij een nuttig instrument kunnen vormen, maar volstaat niet altijd om de nodige bereidheid tot 

cofinanciering te bekomen. 

Projectcoördinatoren en transitiemanagers vervullen een cruciale rol in het reduceren van onzekerheden 

bij betrokken actoren en organisaties. In dat opzicht biedt het toekennen van een adequaat werkingsbudget 

alvast een heel aantal voordelen (zie supra). Belangrijk hierbij is dat een dergelijk budget gekoppeld zou 

moeten worden aan het vermogen van deze coördinatoren om tijd, middelen en personeel te verschuiven 

in functie van wijzigende noden. Ook de projectcoördinator of transitiemanager zelf moet voldoende tijd 

en politiek-ambtelijke steun krijgen om zijn of haar opdracht uit te voeren. Een verdere professionalisering 

van de transversale project- en programmawerking is volgens onze analyse opportuun. Aspecten die hierbij 

zouden moeten worden bekeken, zijn onder andere (1) het toewijzen van een adequaat budget, (2) de 

loskoppeling van transversale projecten van specifieke entiteiten, (3) de hiërarchische inschakeling van 

programmaleiders en transitiemanagers, alsook (4) de mate waarin deze verantwoording afleggen aan de 

Vlaamse regering in haar geheel. 

Aanbevelingen 12 en 13: 

- Vergroot de aandacht voor de toepassing van diverse netwerkmanagement-strategieën om effectieve 

samenwerkingen op te zetten, te leiden en te faciliteren. Ga meer bewust om met het combineren en 

schakelen van governance stijlen om horizontale en transversale projectstructuren meer performant te 

maken. 

- Benut de impact van onafhankelijke netwerkleiders en procesbegeleiders. Versterk trainingen in de 

netwerkmanagementstrategieën en netwerkleiderschap, zodat meer doordacht gekozen kan worden 

wanneer netwerken en samenwerkingsverbanden worden ingezet, hoe ze worden vormgegeven, hoe ze 

worden gemanaged en onderhouden. Versterk de connectieve capaciteiten op individueel en 

organisatieniveau binnen de Vlaamse overheid. Valoriseer ervaring als netwerkleider in de loopbaan van 

ambtenaren. 

Netwerkmanagement verwijst naar de inspanningen en interventies van een netwerkmanager om samen-

werkingsverbanden op te richten, te faciliteren, door de voorwaarden te bepalen waaronder deze 

netwerken werken en de betrokken actoren met elkaar omgaan (Voets et al., 2015). Hierbij worden 

strategieën ingezet zoals ‘arranging’, ‘exploring’, ‘connecting’ en het ontwerpen van proces- en 



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

augustus 2020 Tijdelijke project- en programmastructuren Pagina 131 van 160 

samenwerkingsregels. Zowel in onze kwantitatieve als kwalitatieve analyse bleek de toepassing van 

netwerkmanagement van cruciaal belang voor het welslagen van projecten met een horizontaal, 

transversaal of gebiedsgericht karakter. Netwerkmanagement wordt echter lang niet altijd even 

uitdrukkelijk en consequent aangewend in dergelijke projecten. Algemene aanbevelingen rond 

netwerkmanagement zijn moeilijk te formuleren omdat het gaat over een set van strategieën die op maat 

moeten worden toegepast in projecten wanneer het past. De toepassing van netwerkmanagementstrate-

gieën hangt overigens ook grotendeels samen met de complexiteit van projecten. Projecten die gekenmerkt 

worden door een hoge mate van inhoudelijke onzekerheid vereisen immers andere strategieën dan 

projecten die gekenmerkt worden door strategische onderheid of institutionele onzekerheid. Sowieso is 

het belangrijk aandacht te hebben voor de toepassing van dergelijke managementstrategieën en dient 

daarin voldoende training te worden voorzien (zie bijvoorbeeld de Masterclass Netwerkleiderschap). 

Verder lijkt het volgens onze analyse opportuun om op niveau van de Vlaamse overheid een centrale pool 

van netwerkleiders of een team op te richten die specifiek ondersteuning en advies kan bieden in deze 

materie.  

Aansluitend bij de nood aan meer aandacht voor metagovernance wijst onze analyse ook op het belang van 

onafhankelijke gezaghebbende trekkers en het aanwenden van interne of externe procesbegeleiding. De 

rol van netwerkleiders in het creëren en onderhouden van interne en externe steun, het aansturen van de 

projectwerking en het bezielen en verbinden van de betrokken actoren is groot. Waar mogelijk zouden deze 

netwerkleiders een onafhankelijke positie moeten innemen, wat helpt om vertrouwen te winnen bij sterk 

uiteenlopende actoren, om hen te activeren en om hun agenda’s zichtbaar te maken naar anderen toe. Ook 

het toepassen van onafhankelijke procesbegeleiding kan volgens onze analyse een gunstige impact worden 

toegeschreven. Net als de positie van gezaghebbende trekkers die als scheidsrechter kunnen optreden in 

het netwerk, zou ook procesbegeleiding los moeten staan van operationele of sectorale belangen. Hiervoor 

zijn zowel interne (binnen de Vlaamse overheid) als externe bronnen van procesbegeleiding denkbaar. 

Er is een grote impact van de eigen ‘thuis’-organisatie van de verschillende deelnemers in de project- en 

programmastructuren. De kwantitatieve analyse toont aan dat niet alleen transformationeel leiderschap18, 

maar ook de prioriteit die oversten in de thuisorganisatie geven aan het project belangrijke determinanten 

vormen voor de perceptie van individuele deelnemers omtrent diverse netwerkuitkomsten. Daarom is het 

                                                             
18 Transformationeel leiderschap verwijst naar een leiderschapsstijl gericht op het wijzigen en inspireren van de doelen, waarden en het gedrag van medewerkers 
in overeenstemming met de organisatiedoelstellingen (Wright et al., 2012). De conceptualisering in die we in dit onderzoek gebruiken is gebaseerd op het werk 
van Charlotte Van Dijck en Trui Steen (KULeuven). 
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cruciaal dat Vlaamse overheidsorganisaties sterke capaciteiten ontwikkelen om te functioneren in zo’n 

samenwerkingsverbanden, zoals connectieve en lerende capaciteiten, en dat het leiderschap in deze 

organisaties versterkt wordt in zijn transformationele aard, en voldoende steun en prioriteit geeft aan 

activiteiten in zo’n projectstructuren. 

Aanbevelingen 14 en 15: 

- Identificeer relevante stakeholders en individuele profielen van vertegenwoordigers in die netwerken. 

- Bewaak de continuïteit alsook de duurzaamheid van persoonlijke relaties. 

De keuze om bepaalde actoren of organisaties te betrekken in tijdelijke projectstructuren dient heel bewust 

gemaakt te worden in functie van de expertise, kennis, competenties en financiële middelen die nodig zijn 

om een invulling te geven aan de vooropgestelde politieke prioriteiten. Afhankelijk van de problematiek ter 

zake zullen bepaalde publieke en/of private actoren vanuit een machtigere positie in het netwerk toetreden 

(Stevens & Agger, 2017). Het komt er bijgevolg op aan evenwaardigheid te creëren onder actoren die per 

definitie een verschillende machtspositie kennen. De toepassing van netwerkmanagement en de inzet van 

onafhankelijke gezaghebbers en procesbegeleiders (zie supra) speelt hierbij dan ook een grote rol. 

Het identificeren van mogelijke stakeholders, actoren of organisaties is niet evident, maar aan de hand van 

stakeholder mapping kan toch op relatief eenvoudige wijze in kaart worden gebracht wie de belangrijkste 

actoren of beleidsmakers zijn binnen een domein, hoe zij kijken naar de problematiek ter zake en welke 

relatieve machtspositie ze bekleden. Een dergelijke benadering om partners te selecteren zou volgens onze 

analyse erg nuttig zijn, maar wordt vandaag niet of bijna niet toegepast in de bestudeerde projecten. 

Aansluitend bij het voorgaande dient men op zoek te gaan naar een optimale schaalgrootte en gunstige 

individuele en organisatie-gerelateerde profielen. Er is niet één ideale schaalgrootte waarop horizontale, 

transversale of gebiedsgerichte projectstructuren het best opereren. Afhankelijk van het type actoren, de 

problematiek ter zake en de snelheid waarmee gewerkt moet worden, komt een kleinere (lichtere) dan wel 

een grotere (zwaardere) structuur in aanmerking. Belangrijk hierbij is ook de vaststelling dat een groter 

aantal betrokken organisaties meer ‘checks en balances’ met zich meebrengt, wat veel investeringen vereist 

om telkens de gehele groep mee te krijgen en voor een sterk wisselende aanwezigheid zorgt. 
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Niet alleen het type organisatie is een belangrijk aspect om in overweging te nemen, ook het type profiel 

van individuele vertegenwoordigers zou deel moeten uitmaken van een degelijke stakeholder analyse. Wat 

dat betreft wijst onze analyse op het belang van het samenstellen van een ‘coalition of the willing’, het 

betrekken van individuen met kennis ter zake en individuen die vanuit hun eigen organisatie genoeg steun, 

middelen, vrijheid en een duidelijk mandaat krijgen om actief te zijn in het netwerk. 

Tot slot, wijst op onze analyse op de belangrijke impact van discontinuïteit in persoonlijke relaties. Veel van 

de bestudeerde projecten werden gekenmerkt door frequente wissels van vertegenwoordiging. Opnieuw 

is een belangrijke rol weggelegd voor netwerkmanagement of procesbegeleiding om vertegenwoordigers 

en hun organisaties continu warm te maken om actief te blijven in de samenwerking. Ook het benadrukken 

van win-win situaties, het verhogen van de vergaderfrequentie of het vervlechten van doelen en functies 

blijken nuttige strategieën te zijn om de continuïteit in persoonlijke relaties te verzekeren. 

Aanbevelingen 16 en 17: 

- Creëer aandacht voor verschillen in taal, werkwijzen en waarden. 

- Faciliteer een samenwerkingsgerichte cultuur gericht op interne en externe co-creatie. Voorzie meer 

ruimte in de politieke en administratieve sturing binnen de Vlaamse overheid om meer ruimte te 

scheppen voor departementen en agentschappen om vlot samen te werken, door bv. te sturen op 

opgaven. Versterk de connectieve, lerende en innovatieve capaciteit van de Vlaamse 

overheidsorganisaties zodat ze beter voorzien zijn om zich op een effectieve manier in 

samenwerkingsverbanden te engageren. 

Een volgens onze analyse belangrijke factor waarmee moet worden rekening gehouden, betreft verschillen 

in taal, werkwijzen, waarden, opvattingen en gebruiken tussen de betrokken actoren en organisaties. Ook 

actoren of organisaties binnen eenzelfde organisatie (bv. de Vlaamse overheid) spreken soms met andere 

woorden. Opdat de samenwerking in tijdelijke interorganisationele projectstructuren zou slagen, dienen 

alle betrokken actoren dan ook op de hoogte te zijn van elkaars begrippen, werkwijzen, waarden, agenda’s, 

enzovoort. Hiervoor moet bij aanvang van het project voldoende tijd en ondersteuning geboden worden. 

Om verschillen in taal, werkwijzen en waarden te overbruggen en om, kan het bovendien nuttig zijn om 

leergedrag bij de betrokken actoren te stimuleren (Christopher Ansell & Torfing, 2014a; Stevens, 2018).  



 

///////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

Pagina 134 van 160 Tijdelijke projectstructuren augustus 2020 

Hierbij aansluitend lijkt het ons een nuttige aanbeveling meer in te zetten op een cultuur die samenwerking 

tussen publieke organisaties, maar ook met externe stakeholders stimuleert en faciliteert. Ook het belang 

van integraal denken binnen en over organisaties heen blijkt groot volgens onze analyse en dient verder te 

worden uitgebouwd. In een ideale situatie wordt bij de betrokken vertegenwoordigers binnen een tijdelijke 

projectstructuur de perceptie gecreëerd dat ze tot één en dezelfde organisatie behoren. Ook adviseren we 

om prikkels voor en verantwoording van de medewerking aan horizontale en transversale beleidsissues in 

te bouwen in reguliere verticale sturing- en verantwoordingsmechanismen van organisaties en 

overheidsmanagers. Ook moet er worden nagedacht over gepast politieke prikkels voor samenwerking 

tussen ministers.  

Het is belangrijk dat er nog meer wordt ingezet op een dialoog-gebaseerde vorm van sturing (zie 

prestatiedialoog of ‘performance dialogue’) en reflexieve monitoring tussen ministers, departement en 

agentschappen in een partnerschapsgerichte en lerende attitude.  Het dient nader te worden bekeken hoe 

de Vlaamse overheid kan sturen op ‘opgaven’ teneinde samenwerking en innovatie te stimuleren. 

Aanbevelingen 18, 19 en 20: 

- Stel duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen op die voldoende ruimte laten voor creativiteit en 

innovatie. Bij meer doelzoekende projecten moet voldoende tijd en ruimte worden voorzien om de 

partners gezamenlijk het nadere doel te laten definiëren door hun belangen te verbinden. 

- Maak werk van een projectspecifiek, gedragen monitoringsysteem dat veel nadruk legt op lerend 

vermogen alsook dynamieken en innovatie stimuleert in plaats van afremt. Hierbij zijn methoden om 

netwerken te evalueren heel nuttig. 

- Stimuleer zelfevaluatie en de ontwikkeling van voortschrijdend inzicht. 

Zowel in horizontale, transversale als gebiedsgerichte projecten is het van cruciaal belang dat alle actoren 

en organisatie naderhand naar duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen toewerken. Blijvende 

onduidelijkheid omtrent de te realiseren doelstellingen leidt tot situaties waarin actoren afzonderlijke, vaak 

niet-verenigbare doelen nastreven. Om het draagvlak voor doelstellingen bij alle partners te verzekeren is 

nood aan goede interne en externe communicatie, alsook een tijdige betrokkenheid van interne en externe 

stakeholders. Verder is het van belang doelstellingen voorop te stellen die haalbaar en realistisch zijn. 

Hierbij aansluitend zou men bij de start van het project een aantal te behalen ‘quick wins’ kunnen definiëren 

om steun te verwerven bij politieke, ambtelijke en maatschappelijke stakeholders die initieel niet overtuigd 



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

augustus 2020 Tijdelijke project- en programmastructuren Pagina 135 van 160 

zijn van het project. Het bepalen van gedragen, duidelijke doelstellingen dient wel gezien te worden als een 

proces, waarbij in meer complexe doelzoekende netwerken en projecten eerst nood is aan de uitwerking 

van een gedragen probleemdefinitie, om van daaruit te evolueren naar een gedragen doelstelling. 

Aansluitend bij de nood aan duidelijke, gedragen en haalbare doelstellingen, wijst onze analyse op de nood 

aan een beter uitgebouwde organisatie van monitoring en rapportage van de genomen acties in bepaalde 

tijdelijke projectstructuren. Niet alleen reguliere, maar ook horizontale en transversale beleidsprioriteiten 

vereisen een degelijke en gedragen monitoring van de voortgang. Dit laat niet alleen toe tijdig plannen, 

verantwoordelijkheden en deadlines bij te sturen, het verhoogt volgens onze analyse ook de gedragenheid 

en het engagement onder betrokken publieke en private actoren omdat de voortgang van het project op 

die manier steeds kan getoetst worden aan de verwachtingen van iedere afzonderlijke actor. In dat verband 

is het belangrijk te vermelden dat voldoende tijd voorzien moet worden om te monitoren, om te evalueren 

en om eventueel de organisatie en werking van de projectstructuur te herbekijken. Monitoring zou naast 

inhoudelijke indicatoren overigens ook procesmatige indicatoren (welke baten biedt het project voor de 

betrokken actoren en hun organisaties en hoe verspreidt informatie zich in het netwerk) moeten behelzen, 

alsook een reflectie op kritische succes- en faalfactoren. Dit is nodig om te kunnen leren uit de tot dan toe 

gehanteerde aanpak. Inderdaad, het lerende aspect moet hierbij voorop staan. Indien indicatoren worden 

gebruikt, moet er over worden gewaakt dat deze niet de dynamieken of innovativiteit van netwerken en 

projecten in de weg staan. 

Hierbij aansluitend raden we aan meer incentives te bieden of stimulansen te creëren voor zelfevaluatie, 

zelfmonitoring en het ontwikkelen van voortschrijdend inzicht. Op die manier kunnen de eerder vermelde 

‘quick wins’ zo vroeg mogelijk en continu geïdentificeerd worden. Dit helpt niet alleen om de betrokken 

actoren voortdurend warm te maken om te blijven inzetten op een netwerkaanpak, maar ook om de 

realisaties bij een breder publiek bekend te maken en zodoende ook externe steun voor het project te 

verzekeren. Dat vergt zoals eerder vermeld voldoende ruimte om te experimenteren, te falen, om een 

degelijke probleemformulering te maken en om relevante actoren en hun expertise samen te brengen. 
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Aanbevelingen 21 en 22: 

- Verduidelijk verticale verantwoordingsmechanismen zowel op projectniveau als op het niveau van de 

deelnemende publieke organisaties, zodat het transversale project optimaal wordt ondersteund van de 

verticale sturing en verantwoording. 

- Zet in op de verdere ontwikkeling van horizontale verantwoordingsmechanismen en de 

complementariteit met de verticale sturings- en verantwoordingsmechanismen. 

Naast duidelijkheid omtrent de governance (zie Aanbeveling 1) en een goed systeem van (zelf)monitoring, 

wijst onze analyse op de nood aan duidelijke verticale verantwoordingsmechanismen. Verantwoording in 

horizontale, transversale of gebiedsgerichte projecten wordt niet altijd formeel geregeld en daar zijn soms 

goede redenen voor (bv. vertrouwen bestendigen, ruimte laten om te experimenteren, enzovoort), maar 

dit brengt tegelijkertijd een aantal risico’s met zich mee waaronder het niet in kaart kunnen brengen van 

de voortgang van processen. Onze analyse toont verder aan dat de discussies rond voortgangsrapportages 

vaak niet plaatsvindt binnen de daartoe bestemde stuurgroep-vergaderingen, maar wel tijdens overleg met 

het dichtst betrokken kabinet of interkabinettenwerkgroep. Bovendien zijn de geldende verantwoordings-

praktijken voor publieke actoren vaak wel duidelijk en zichtbaar, maar voor private en non-profit actoren 

is dat vaak niet het geval. Om spanningen en onbegrip te reduceren dient men ook onder niet-publieke 

actoren aandacht te creëren voor verticale verantwoordingspraktijken. 

Tot slot, hebben interorganisationele projectstructuren met een horizontaal, transversaal of gebiedsgericht 

karakter ook baat bij een goede horizontale verantwoordingspraktijk. Niet alleen om intern collectief 

engagement en sociaal kapitaal te ontwikkelen, maar ook om relevante informatie te capteren en externe 

actoren te overtuigen van het belang van de projectstructuur. Belangrijke voorwaarden voor een goede 

horizontale verantwoordingspraktijk hebben betrekking op een tijdige en transparante verspreiding van 

informatie over de voortgang van het samenwerkingsproces. Hierbij aansluitend moet duidelijkheid be-

staan over wanneer, hoe en door welke actoren er naar buiten gecommuniceerd wordt over het proces of 

de tussentijdse en finale resultaten. 
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Aanbevelingen 23 en 24: 

- Maak tijdelijke organisaties weerbaarder voor politieke discontinuïteit 

- Ontwikkel een sense of urgency en benut de katalyserende werking van maatschappelijke druk 

Tot slot doen we nog twee aanbevelingen om de impact van tijdelijke projectstructuren te verhogen. Een 

eerste aanbeveling heeft betrekking op de politieke discontinuïteit waar dergelijke projectstructuren vaak 

mee geconfronteerd worden. Niettegenstaande de belangrijke rol van transversale beleidsnota’s zoals het 

Doelstellingenkader 2030 en de Visie 2050, gaat politieke discontinuïteit met sterk wisselende prioriteiten 

en een inconsistente steun ten aanzien van projecten. Om aan de hoge onzekerheid die hiermee gepaard 

gaat, te kunnen tegemoetkomen, lijkt het volgens onze analyse belangrijk de horizontale, maar vooral de 

transversale en gebiedsgerichte projectstructuren in te bedden in meer omvattende, legislatuuroverschrij-

dende structuren. Dat impliceert verder een verder institutionalisering van middelen, competenties en een 

professionalisering van het statuut van transversale projecten. 

Een laatste aanbeveling betreft de impact van urgentiebesef en tijdsdruk. Dit kan in veel gevallen positief 

worden aangewend om politieke en ambtelijke steun op te wekken, om ook bij andere doelgroepen steun 

te bekomen en dus de legitimiteit van een project te verhogen. Urgentie gaat verder ook vaak gepaard met 

de vraag om concrete resultaten of ‘quick wins’ aan te kunnen tonen, wat op zijn beurt dan weer tot andere 

voordelen leidt (zie supra). Om dus ook in een vroeg stadium van het proces een goede dynamiek op gang 

te kunnen brengen, lijkt het respondenten aangewezen een voldoende urgentiebesef te creëren onder de 

betrokken actoren, maar ook onder maatschappelijke partners en burgers.  Aansluitend bij de nood aan 

een duidelijk urgentiebesef, wijzen respondenten op de positieve impact van maatschappelijke turbulentie. 

Zowat alle transversale, maar ook gebiedsgerichte of zelfs horizontale projecten hebben er veel baat bij dat 

het publiek en het middenveld wakker ligt van de problematiek waarmee ze bezig zijn. Dat maakt dat er 

vanuit de maatschappij nuttige informatie naar voor wordt gebracht die via de reguliere betrokken actoren 

niet aangeleverd wordt en dat via het publieke debat de nodige steun en engagement wordt verworven op 

het politieke niveau. Echter, om maatschappelijke turbulentie adequaat te kunnen opvangen, lijkt het van 

belang in een zo vroeg mogelijk stadium op zoek te gaan naar voldoende maatschappelijk draagvlak. 
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6.2 AFGENOMEN INTERVIEWS 

Type organisatie Aantal 

Vlaamse departementen 7 

Vlaamse agentschappen 9 

Provinciale overheidsdiensten 3 

Private of non-profitorganisaties 4 

 

1) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 08 januari 2019. 

2) Interview met een respondent uit een departement van de Vlaamse overheid op 09 januari 2019. 

3) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 17 januari 2019. 

4) Interview met respondenten uit een departement van de Vlaamse overheid op 17 januari 2019. 

5) Interview met een respondent uit een departement van de Vlaamse overheid op 25 januari 2019. 

6) Interview met een respondent uit een private of non-profit organisatie op 28 januari 2019. 

7) Interview met een respondent uit een departement van de Vlaamse overheid op 31 januari 2019. 

8) Interview met een respondent uit een private of non-profit organisatie op 12 februari 2019. 

9) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 15 februari 2019. 

10) Interview met een respondent uit een private of non-profit organisatie op 21 februari 2019. 

11) Interview met een respondent uit een private of non-profit organisatie op 08 maart 2019. 

12) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 06 maart 2019. 

13) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 18 maart 2019. 

14) Interview met een respondent uit een departement van de Vlaamse overheid op 18 maart 2019. 

15) Interview met respondenten uit een provinciale overheidsdienst op 01 april 2019. 

16) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 15 mei 2019. 

17) Interview met een respondent uit een provinciale overheidsdienst op 23 mei 2019. 

18) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 27 mei 2019. 

19) Interview met een respondent uit een agentschap van de Vlaamse overheid op 29 mei 2019. 
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7 RELEVANTE BIJLAGEN 

7.1 BIJLAGE 1: SEMIGESTRUCTUREERD INTERVIEW PROTOCOL 

1. Kan u kort schetsen met welke problematiek het project zich bezighoudt? 

a. Wat is het hoofddoel van dit project? 

b. Wat waren de voornaamste drijfveren om het project op te starten? 

2. Waar situeert het project zich in het administratieve landschap? 

a. Welke relatie heeft het met departementen, agentschappen, enzovoort? 

b. Welke relatie heeft het met andere actoren uit de publieke sector? 

c. Welke relatie heeft het met actoren uit de private sector? 

d. Bevindt het project zich in de publieke of in de private sfeer of ergens tussenin? 

3. Hoe wordt de aansturing van het project georganiseerd? 

a. Welke actoren voorzien in de aansturing van het project? 

b. Op welke manier zorgen deze actoren voor de aansturing van het project? 

c. Welke middelen hebben deze actoren ter beschikking voor de aansturing van het project? 

d. Waar komen deze middelen hoofdzakelijk vandaan? 

4. Hoe wordt de (operationele) ondersteuning van het project georganiseerd? 

a. Welke actoren voorzien in de ondersteuning van het project? 

b. Op welke manier zorgen deze actoren voor de ondersteuning van het project? 

c. Welke middelen hebben deze actoren ter beschikking voor de ondersteuning van het project? 

d. Hoe beoordeelt u de huidige manier van ondersteuning? 

5. Bent u van mening dat er voldoende politieke steun is voor het project? 

a. Op welke manier komt die (afwezigheid van) steun tot uiting? 

b. Op welke manier(en) wordt politieke steun verzekerd naar de toekomst toe? 

6. Bent u van mening dat er voldoende steun is voor het project vanuit de hogere administratie? 

a. Op welke manier komt die (afwezigheid van) steun tot uiting? 

b. Op welke manier(en) wordt die steun verzekerd naar de toekomst toe? 

7. Op welke manier worden acties van de projectstructuur gemonitord? 

a. Aan wie moet het project rapporteren? 

b. Hoe gedetailleerd verloopt die rapportering? 

c. Hoe wordt deze informatie gebruikt om te leren en de werking te verbeteren? 

d. Hoe ervaart u de monitoring van de projectstructuur? 

8. Welke concrete doelstellingen werden geformuleerd voor het project? 

a. Wie werd er betrokken bij het formuleren van die doelstellingen? 
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b. Wie nam de leidersrol bij de totstandkoming van die doelstellingen? 

c. Zijn de doelstellingen accuraat genoeg volgens u? 

d. Is er ruimte om af te wijken van de doelstellingen? 

9. Hoe werd beslist welke actoren zouden betrokken worden bij het project? 

a. Wie zijn volgens u de belangrijkste actoren? 

b. Zijn volgens u alle relevante actoren betrokken? 

c. Welke actoren worden volgens u onterecht betrokken? 

d. Tonen alle betrokken actoren evenveel engagement? 

e. Op welke manier(en) wordt ervoor gezorgd dat betrokken actoren geëngageerd zijn? 

10. Bestaan er regelingen die de duurzame betrokkenheid van actoren verzekeren? 

a. Hoe kwamen deze regelingen tot stand? 

b. Zorgen dergelijke regelingen ook voor duurzame betrokkenheid? 

11. Worden er soms externe actoren betrokken die initieel niet aanwezig waren? 

a. Is er genoeg ruimte om externe actoren te betrekken? 

b. Leidt dit tot ad hoc betrokkenheid of structurele betrokkenheid? 

c. Via welke kanalen worden externe actoren gezocht? 

d. Hoe worden inzichten van externe actoren gebruikt in het proces? 

e. Dragen inzichten van externe actoren bij aan innovatie in het proces? 

12. Hoe wordt het netwerk voorzien van financiële middelen, personeel en faciliteiten? 

a. Bestaan er regelingen rond de gezamenlijke inbreng van middelen? 

b. Was elke betrokken actor bereid om middelen in te brengen? 

c. Hoe werd die betrokkenheid bekomen? 

13. Hoe ervaart u de werking van het samenwerkingsverband? 

a. Hoe vaak komen deelnemers in het project samen? 

b. Wat voor beslissingen worden tijdens deze bijeenkomsten gemaakt? 

c. Bent u van mening dat de genomen beslissingen legitiem zijn? 

14. Wordt ervoor gezorgd dat deelnemers genoeg ruimte hebben om elkaar te vertrouwen? 

a. Vinden er soms fundamentele conflicten plaats tussen betrokken actoren? 

b. Hoe worden die conflicten opgelost? 

c. Welke instantie of actor speelt hierbij een belangrijke rol? 

15. Wie neemt de leiding binnen het samenwerkingsverband? 

a. Waarom is dat deze actor/instantie? 

b. Hoe belangrijk is deze actor/instantie voor het succes van het project? 

16. U vertegenwoordigt een organisatie in het project? Welk mandaat verkreeg u van uw organisatie? 

a. Zijn er bepaalde regels verbonden aan dit mandaat? 
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b. Krijgt u voldoende steun/vertrouwen van u eigen organisatie? 

c. Op welke manier komt die steun tot uiting? 

d. Hoe verzoent u de belangen van het project met die van uw eigen organisatie? 

17. Wat waren tot nu toe de voornaamste moeilijkheden binnen het project? 

a. Hebben er zich belangrijke wijzigingen voorgedaan met betrekking tot de aansturing?  

b. Hebben er zich belangrijke wijzigingen voorgedaan met betrekking tot de ondersteuning?  

c. Kende het project in het verleden een meer of mindere flexibele vorm? 

18. Wat is de impact van de tijdelijkheid van het project? 

a. Welke veranderingen in het beleidslandschap hebben een invloed gehad op het project? 

b. Hoe ervaart u de impact van politieke turbulentie op het project? 

c. Hoe ervaart u de impact van maatschappelijke turbulentie op het project? 

19. Hoe wordt geprobeerd de legitimiteit van het project te verzekeren? 

20. Hoe wordt geprobeerd de vooruitgang van het project te verzekeren? 

21. Heeft het project concrete veranderingen teweeggebracht? 

a. Heeft het project structurele veranderingen teweeggebracht? 

b. Heeft het project procesmatige veranderingen teweeggebracht? 

c. Heeft het project veranderingen teweeggebracht in beleid of regelgeving? 

22. Welke factoren dragen bij tot het succes van tijdelijke projectstructuren? 

a. Kan u drie succesfactoren formuleren? 

b. Kan u drie faalfactoren formuleren? 

23. Wanneer kan men zeggen dat het project een succes is? 

a. Bent u van mening dat het project op dit moment een succes is? 

b. Zou u zaken anders hebben aangepakt? 

c. Wat zijn de logische volgende stappen? 

7.2 BIJLAGE 2: GESTANDAARDISEERDE SURVEY PROTOCOL 

Block 1: Introductie 

Hartelijk dank voor uw deelname aan deze vragenlijst. 

 

U heeft deze vragenlijst ontvangen omdat u deel uitmaakt(e) van [het samenwerkingsverband] dat zich 

bezighoudt met [doelstelling]. [Het samenwerkingsverband] is als tijdelijke projectstructuur voor ons erg 

interessant om te bestuderen. Uw antwoorden zijn dan ook erg waardevol voor ons onderzoek. 

 

Het invullen van de vragenlijst duurt slechts 15 minuten. Er zijn geen juiste of foute antwoorden. We vragen 

specifiek naar uw persoonlijke mening en ervaring. De bekomen data zal volledig anoniem worden verwerkt 
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tijdens elke fase van het onderzoek. Niets van deze data zal kunnen worden herleid naar individuele personen of 

organisaties. Deelname aan het onderzoek is vrijwillig en u kan uw instemming op elk moment intrekken zonder 

motivatie. Indien u zich terugtrekt, zullen al uw persoonsgegevens meteen verwijderd worden. 

 

Het onderzoeksteam dankt u alvast voor uw waardevolle bijdrage! 

 

Door alle hokjes aan te klikken, gaat u akkoord om deel te nemen aan de studie. 

          Ik ontving informatie over het doel van het project (zie uitnodiging email). 

          Ik weet dat ik mij op elk moment kan terugtrekken uit het onderzoek. 

          De data in deze survey kunnen niet herleid worden naar specifieke respondenten. 

          De onderzoekers mogen mijn antwoorden gebruiken in toekomstig onderzoek. 

Block 2: Netwerk eigenschappen 

De volgende stellingen gaan over de samenwerking binnen [het samenwerkingsverband]. 

 

Geef voor elke stelling uw positie aan met een score tussen 0 en 10. 

 

 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  

De doelstellingen van de 

betrokken actoren zijn 

helemaal niet met elkaar 

verbonden tijdens de 

uitwerking van dit project. 

           

De doelstellingen van de 

betrokken actoren zijn heel goed 

aan elkaar gelinkt tijdens de 

uitwerking van dit project. 

Geen van de betrokken 

deelnemers heeft een 

aanzienlijke bijdrage geleverd 

aan de verwezenlijking van 

resultaten. 

           

Alle deelnemers hebben een 

aanzienlijke bijdrage geleverd 

aan de verwezenlijking van 

resultaten. 

Er wordt nooit geprobeerd om 

de verschillende opinies aan 

bod te laten komen tijdens de 

besluitvorming. 

           

Er wordt altijd geprobeerd om de 

verschillende opinies aan bod te 

laten komen tijdens de 

besluitvorming. 

De betrokken deelnemers 

worden helemaal niet eerlijk en 

consequent behandeld. 

           

De betrokken deelnemers 

worden volstrekt eerlijk en 

consequent behandeld. 

Vergaderingen en 

bijeenkomsten worden 

helemaal niet gekenmerkt door 

wederzijds respect. 

           

Vergaderingen en bijeenkomsten 

worden helemaal wel 

gekenmerkt door wederzijds 

respect. 

De mate waarin betrokken 

actoren elkaar vertrouwen is 
           

De mate waarin betrokken 

actoren elkaar vertrouwen is 
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afgenomen tijdens de 

uitwerking van dit project. 

toegenomen tijdens de 

uitwerking van dit project. 

De nadelen van samenwerken 

overstijgen de voordelen van 

samenwerken. 

           

De voordelen van samenwerken 

overstijgen de nadelen van 

samenwerken. 

De uitwerking van het proces 

wordt vaak belemmerd door 

tegenstrijdige opinies en 

conflicten. 

           

De uitwerking van het proces 

wordt nooit belemmerd door 

tegenstrijdige opinies en 

conflicten. 

Geen van de betrokken actoren 

heeft baat (gehad) bij de 

samenwerking. 

           

Alle betrokken actoren hebben 

baat (gehad) bij de 

samenwerking. 

Tijdens de uitwerking van het 

project werden geen nieuwe 

duurzame relaties ontwikkeld 

tussen de betrokken actoren. 

           

Tijdens de uitwerking van het 

project werden erg veel nieuwe 

duurzame relaties ontwikkeld 

tussen de betrokken actoren. 

Er is helemaal niet genoeg 

ondersteuning om beslissingen 

voor te bereiden. 

           

Er is zeker voldoende 

ondersteuning om beslissingen 

voor te bereiden. 

De samenwerking geniet geen 

politieke steun vanuit de 

regering, ministers of 

kabinetten. 

           

De samenwerking geniet heel 

veel politieke steun vanuit de 

regering, ministers of kabinetten. 

In deze samenwerking is er 

helemaal niet genoeg 

administratieve ondersteuning. 

           

In deze samenwerking is er zeker 

voldoende administratieve 

ondersteuning. 

Block 3: Netwerk vertrouwen 

De volgende stellingen gaan over de betrokken actoren in [het samenwerkingsverband]. 

 

Gelieve voor elke stelling aan te geven in welke mate u het eens bent. 

 

 
Volledig 

eens 
Oneens 

Eerder 

oneens 

Niet eens, 

noch 

oneens 

Eerder 

eens 
Eens 

Volledig 

eens 

De betrokken actoren komen 

over het algemeen hun 

gemaakte beloftes na. 

       
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De betrokken actoren geven 

elkaar het voordeel van de 

twijfel. 

       

De betrokken actoren houden 

geen rekening met de 

intenties van andere actoren. 

       

De betrokken actoren 

gebruiken de bijdrages van 

anderen enkel voor hun eigen 

voordeel. 

       

De betrokken actoren gaan 

ervan uit dat de intenties van 

anderen over het algemeen 

goed bedoeld zijn. 

       

Block 4: Metagovernance 

De volgende stellingen gaan over de manier van besturen in [het samenwerkingsverband]. 

 

Gelieve voor elke stelling aan te geven in welke mate u het eens bent. 

 

 
Volledig 

eens 
Oneens 

Eerder 

oneens 

Niet eens, 

noch 

oneens 

Eerder 

eens 
Eens 

Volledig 

eens 

De belangrijkste actoren die 

noodzakelijk zijn voor 

[doelstelling] zijn betrokken bij 

de samenwerking. 

       

Men heeft in deze 

samenwerking oog voor de 

ontwikkeling van relaties tussen 

organisaties en personen. 

       

Bij het verzamelen van 

informatie en kennis wordt er 

geen nadruk gelegd op het 

bepalen van de gezamenlijke 

informatiebehoeften van de 

deelnemers. 

       

Bij impasses en problemen 

wordt gezocht naar het tot 

elkaar brengen van 

       
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tegengestelde belangen van de 

betrokken actoren. 

Er is niet voldoende aandacht 

voor het betrekken van externe 

actoren die nieuwe ideeën en 

oplossingen kunnen brengen. 

       

Men probeert alle actoren 

actief te betrekken bij de 

beslissingen die worden 

gemaakt tijdens de 

samenwerking. 

       

Er is in deze samenwerking veel 

ruimte om af te wijken van de 

vooropgestelde doelstellingen. 

       

Er bestaan in deze 

samenwerking duidelijke regels 

of procedures die het toetreden 

in en uittreden uit het netwerk 

regelen. 

       

Er bestaan in deze 

samenwerking duidelijke regels 

of procedures om conflicten op 

te lossen. 

       

Block 5: Sociaalnetwerkanalyse 

De volgende vragen helpen ons om de interacties binnen [het samenwerkingsverband] in kaart te brengen. Het 

is zeer belangrijk dat u deze vragen zo nauwkeurig mogelijk beantwoordt zodat wij een zo goed mogelijk beeld 

krijgen. We garanderen totale anonimiteit bij het rapporteren van de onderzoeksresultaten. 

 

Gelieve aan te geven met wie u na en buiten de vergaderingen informatie heeft uitgewisseld omtrent [het 

samenwerkingsverband] in 2017 en 2018. Met deze informatie bedoelen we onder andere aanbevelingen, 

inlichtingen, opmerkingen en rapporten. Deze informatie kan zowel verbaal als geschreven zijn. 

 

U kunt per deelnemer twee, één of geen hokje(s) aankruisen. 

 

Als u in deze lijst personen mist, gelieve deze dan onderaan toe te voegen. 

 

 Aan deze deelnemer heb ik 

informatie gegeven 

Van deze deelnemer heb ik 

informatie gekregen 

Vertegenwoordiger organisatie A   
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Vertegenwoordiger organisatie B   

Vertegenwoordiger organisatie C   

Vertegenwoordiger organisatie D   

Vertegenwoordiger organisatie E   

Vertegenwoordiger organisatie F   

Vertegenwoordiger organisatie G   

Andere:   

Andere:   

 

Gelieve aan te geven hoe vaak u gemiddeld genomen in 2017 en 2018 na en buiten de vergaderingen contact 

heeft gehad omtrent [het samenwerkingsverband] (bv. telefonisch, per email, face-to-face) met de volgende 

deelnemers van het samenwerkingsverband. 

 

Kies per deelnemer één optie. 

 

Als u in deze lijst personen mist, gelieve deze dan onderaan toe te voegen. 

 

 
Dagelijks Wekelijks Maandelijks 

Meermaals 

per jaar 

Eenmaal per 

jaar 
Nooit 

Vertegenwoordiger organisatie A       

Vertegenwoordiger organisatie B       

Vertegenwoordiger organisatie C       

Vertegenwoordiger organisatie D       

Vertegenwoordiger organisatie E       

Vertegenwoordiger organisatie F       

Vertegenwoordiger organisatie G       

Andere:       

Andere:       

Andere:       

Block 6: Organisatie eigenschappen 

De volgende vragen hebben betrekking op kenmerken van uw eigen organisatie die u vertegenwoordigt in [het 

samenwerkingsverband]. 

 

Gelieve voor elke stelling aan te geven in welke mate u het eens bent. 
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Volledig 

eens 
Oneens 

Eerder 

oneens 

Niet eens, 

noch 

oneens 

Eerder 

eens 
Eens 

Volledig 

eens 

De doelstellingen van [het 

samenwerkingsverband] zijn een 

grote prioriteit voor de 

organisatie die ik 

vertegenwoordig. 

       

De organisatie die ik 

vertegenwoordig voert controle 

uit op de posities/acties die ik 

kan (in)nemen in [het 

samenwerkingsverband]. 

       

De organisatie die ik 

vertegenwoordig laat mij 

volledig vrij om te handelen 

zoals ik wil tijdens interacties 

met andere actoren in [het 

samenwerkingsverband]. 

       

 

Als we ‘red tape’ definiëren als regels en procedures waar men zich aan moet houden maar die een negatieve 

invloed hebben op de werking van een organisatie; kan u aangeven in welke mate uw eigen organisatie te maken 

heeft met ‘red tape’?  

 

 Geen      Veel 

‘Red tape’ in mijn organisatie.        

 

Gelieve voor elke stelling uw positie aan te geven met een score tussen 0 en 10. 

 

 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  

Mijn overste/leider maakt ons 

nooit duidelijk hoe we kunnen 

bijdragen aan de doelen van 

mijn organisatie. 

           

Mijn overste/leider maakt ons 

heel vaak duidelijk hoe we 

kunnen bijdragen aan de doelen 

van mijn organisatie. 

Mijn overste/leider doet geen 

moeite om bij werknemers 

enthousiasme voor de visie van 

onze organisatie op te wekken. 

           

Mijn overste/leider doet heel veel 

moeite om bij werknemers 

enthousiasme voor de visie van 

onze organisatie op te wekken 

Mijn overste/leider 

communiceert naar mij geen 
           

Mijn overste/leider 

communiceert naar mij een heel 
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duidelijke visie voor de 

toekomst van de organisatie. 

duidelijke visie voor de toekomst 

van de organisatie. 

Block 7: Individuele eigenschappen 

Dit laatste luik in de vragenlijst gaat over een aantal individuele kenmerken. 

 

Wanneer werd u voor het eerst betrokken bij [het samenwerkingsverband]? 

      2018 

      2017 

      2016 

      2015 

      2014 

      2013 

      2012 

      2011 

      2010 

      … 

      … 

 

Hoelang bent u reeds bezig met de beleidsproblematiek waar [het samenwerkingsverband] rond werkt? 

      0-2 jaar 

      3-5 jaar 

      6-8 jaar 

      9-11 jaar 

      Meer dan 11 jaar 

 

Welke omschrijving past het best bij uw functie? 

      Topmanagement niveau 

      Middenmanagement niveau 

      Operationeel niveau 

      Experten niveau 

      Politieke functie 

      Andere:  

 

Deze laatste stellingen gaan over uw perceptie van menselijke relaties in het algemeen. 

 

 
Volledig 

eens 
Oneens 

Eerder 

oneens 

Niet eens, 

noch 

oneens 

Eerder 

eens 
Eens 

Volledig 

eens 
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Over het algemeen zijn 

mensen goed te vertrouwen. 
       

De meeste mensen zouden 

misbruik van mij maken als ze 

de kans hadden. 

       

Ik geef mensen meestal het 

voordeel van de twijfel. 
       

Men kan niet voorzichtig 

genoeg zijn in de omgang met 

mensen. 

       

De meeste mensen denken 

enkel aan zichzelf. 
       

Block 8: Afsluiting 

U bent aan het einde gekomen van deze vragenlijst. Eventuele vragen of opmerkingen kan u hieronder 

aangeven of mailen naar [emailadres van de onderzoeker]. 

7.3 BIJLAGE 3: GRAFISCHE BOXPLOTS (MEDIAAN VS. GEMIDDELDE) 

7.3.1 Boxplot: gepercipieerde inhoudelijke uitkomsten 
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7.3.2 Boxplot: gepercipieerde procesmatige uitkomsten 

 

7.3.3 Boxplot: gepercipieerde institutionele uitkomsten 

 

●

●●

●

●

●●

●

●

●

●●

●

●

●●

●

●

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
P

R
O

C
E

S
S

Mediaan en interkwartielafstand (schaal van 1 tot 11)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
P

R
O

C
E

S
S

Gemiddelde en standaardafwijking (schaal van 1 tot 11)

●

●●

●

●

●●

●

●

●

●●

●

●

●●

●

●

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
P

R
O

C
E

S
S

Mediaan en interkwartielafstand (schaal van 1 tot 11)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
P

R
O

C
E

S
S

Gemiddelde en standaardafwijking (schaal van 1 tot 11)

●

●

●

●

●

●●

●

●

●

●

●

●

●●

●

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
IN

S
T

IT
U

T
IO

N
A

L

Mediaan en interkwartielafstand (schaal van 1 tot 11)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
IN

S
T

IT
U

T
IO

N
A

L

Gemiddelde en standaardafwijking (schaal van 1 tot 11)

●

●

●

●

●

●●

●

●

●

●

●

●

●●

●

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
IN

S
T

IT
U

T
IO

N
A

L

Mediaan en interkwartielafstand (schaal van 1 tot 11)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

1 3 4 5 6 7

Bestudeerde cases

O
U

T
C

O
M

E
IN

S
T

IT
U

T
IO

N
A

L

Gemiddelde en standaardafwijking (schaal van 1 tot 11)



 

////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////////// 

augustus 2020 Tijdelijke project- en programmastructuren Pagina 155 van 160 

7.3.4 Boxplot: vertrouwen tussen actoren in het netwerk 

 

7.3.5 Boxplot: toepassing van verkennende metagovernance strategieën 
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7.3.6 Boxplot: toepassing van verbindende metagovernance strategieën 

 

7.3.7 Boxplot: toepassing van procesregels als metagovernance strategieën 
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7.3.8 Boxplot: gepercipieerde mate van operationele ondersteuning 

 

7.3.9 Boxplot: gepercipieerde mate van politieke steun 
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7.3.10 Boxplot: transformationeel leiderschap in de eigen organisatie 

 

7.3.11 Boxplot: mate van ‘red tape’ in de eigen organisatie 
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7.3.12 Boxplot: prioriteit van het project voor de eigen organisatie 

 

7.3.13 Boxplot: controle door de eigen organisatie 
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7.3.14 Boxplot: vrijheid om te handelen 

 

7.3.15 Boxplot: neiging om anderen te vertrouwen 
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