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Bij wijze van leeswijzer

De regio, wat is dat eigenlijk? 
Een verzameling gemeenten? Een indeling van het 
CBS? Een samenhangend woningmarktgebied? Een 
bestuurlijk vehikel? Het juiste antwoord: allemaal, en 
nog veel meer. Want ‘de regio’ is ook wat je erin wil 
zien. Zo ziet de ene corporatie de regio als een hulp-
middel bij het aanpakken van lokale problemen. Terwijl 
de ander de regio juist ziet als de logische schaal om de 
diagnose te stellen: wat kunnen wij betekenen?

Deze handreiking laat zich 
daarom van twee kanten lezen
De ene kant gaat over de corporatie die de regio be-
schouwt als vanzelfsprekend niveau om op te opereren. 
Vaak als onderdeel van een keten van maatschappelijke 
organisaties, die vanuit een gedeelde visie samenwer-
ken. 

De andere kant gaat over de corporatie die lokaal 
presteert en daarbij inspeelt op bovenlokale ontwikke-
lingen. Want in de regio zijn vaak oplossingen te vinden 
voor vraagstukken die zich binnen de gemeentegrenzen 
voordoen.

Het zijn geen tegengestelde 
verhalen
Ze raken elkaar in het midden, bij de constatering dat 
regionale samenwerking altijd wenselijk is. Dat is de 
letterlijke en figuurlijke kern van deze handreiking. 

Meer vragen dan antwoorden
In de tekst van deze publicatie zijn vragenboxen 
opgenomen. Ze nodigen uit om vorm en inhoud van re-
gionale samenwerking te verkennen en bespreken. Bij 
voorkeur samen met de andere corporaties, maatschap-
pelijke organisaties en overheden in de regio.
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1 in Het belang van de regio

Steeds meer corporaties werken vanuit een open 
vraag. Welke maatschappelijke vraagstukken vragen 
om een bijdrage? Vaak overstijgen die vraagstuk-
ken de gemeentegrenzen. Ze spelen zich af op 
uiteenlopende schaalniveaus die we hier regionaal 
noemen. En meestal vragen ze om een aanpak waarin 
overheden en maatschappelijke instellingen samen-
werken. De corporatie die op deze manier kijkt, ziet 
een toekomst als partner in een keten van ineenge-
vlochten organisaties. Het werkgebied en het belang 
van de organisatie zijn dan vers twee. Voorop staan 
de vraagstukken waar de ketenpartners samen een 
antwoord op willen formuleren. 

1.1 �Gevraagd: een 	  
samenhangende aanpak

Natuurlijk: de meeste klanten van een woningcorporatie 
zijn ‘gewoon’ op zoek naar een goede en betaalbare wo-
ning. Toch kost het weinig moeite om ook andere vra-
gers voor ogen te krijgen. 
•	 Stel: je werkt bij een instelling voor visueel gehan-

dicapten. Je wilt een nieuwe locatie openen, waar 
jonge visueel gehandicapten onder begeleiding op 
kamers kunnen wonen. Dus zoek je een partner die 
een verrassend gebouw wil ontwikkelen en exploi-
teren. Je verwacht nogal wat van die partner: kennis 
van de regels en financiering in de zorg, middelen en 
de bereidheid om die maatschappelijk te investeren 
en vooral veel lef en creativiteit. 

•	 Stel: je bent door omstandigheden zonder woonplek 
geraakt. Je zoekt een tijdelijke woonomgeving, zo-
dat je je zaken weer op orde kunt krijgen. Liefst met 
enige hulp daarbij. En liefst niet in je oude woon-
plaats maar wel ergens in de buurt. Van het kastje 
naar de muur gestuurd worden is wel het laatste 
waar je op dit moment behoefte aan hebt. Wie zorgt 
ervoor dat je snel onderdak krijgt, een luisterend oor 
én praktische hulp bij het op orde brengen van je 
financiën? 

•	 Stel: je bent gemeenteraadslid. Je bent actief in 
een landelijke gemeente die bestaat uit meerdere 
woonkernen, allemaal van bescheiden omvang. 
Eigenlijk, vind je, zou er in elke kern een Kulturhus 
moeten komen, met letterlijk en figuurlijk ruimte 
voor ontmoeting en ontplooiing. Maar ja, dat vergt 
investeringen die de gemeentebegroting nauwelijks 
kan dragen. Het vergt ook samenwerking tussen tal 
van partijen, vooral buiten de gemeentelijke organi-
satie. Wie gaat dat regelen?

•	 Stel: je krijgt een nieuwe baan, twee gemeenten 
verderop. Een prachtkans, met eigenlijk maar één 
nadeel: twee keer per dag filerijden. Wat zou het 
mooi zijn als je snel zou kunnen verhuizen! Maar ja, 
je bent volgens de regels niet urgent woningzoe-
kend, je heb je niet al tien jaar geleden uit voorzorg 
ingeschreven en je vijftien jaar woonduur geldt tot 
aan de gemeentegrens en geen meter daarbuiten. 
Waar kun je terecht zonder in een woud van regels 
te verdwalen? 

•	 Stel: de jaren gaan tellen en komen met gebreken. 
Je woont gelukkig nog zelfstandig in je eigen huis. 
Maar hoe lang lukt dat nog? Wie zal het zeggen: 
misschien heb je op termijn lichamelijke verzorging 
nodig, wellicht bouwkundige aanpassingen in je 
woning maar het kan ook best zijn dat je gebaat bent 
bij dagbesteding onder begeleiding, om je mantel-
zorgende partner tijdelijk te ontlasten. Of misschien 
word je zélf wel die mantelzorger. Wat er gaat ge-
beuren en wanneer: er is geen zinnige voorspelling 
op los te laten. Maar wat zou het fijn zijn als je wel 
al de zekerheid had dat je bij één organisatie terecht 
kunt voor alle onvoorziene gevallen. 

De individuele vragen om een samenhangend antwoord 
liggen voor het oprapen. Die roep om samenhang klinkt 
ook als we kijken naar de collectieve opgaven. Welke 
prestaties verwacht het publiek zoal van overheden en 
maatschappelijke organisaties?
•	 Veilige wijken, waar je zonder zorgen je kinderen 

kunt laten opgroeien.
•	 Een gezonde leefomgeving, met liefst zo min  

mogelijk overlast van geluid of uitstoot.
•	 Werkgelegenheid, investeringen en een duurzame 

economische ontwikkeling. 
•	 Een buurt waar het prettig samenwonen is, naast 

maar vooral ook mét elkaar.
•	 Een geïntegreerd woon/zorgaanbod, waarbij je niet 

hoeft te ‘zoeken en shoppen’.
•	 Goede, op elkaar aansluitende scholing- en oplei-

dingsmogelijkheden.
•	 Een voorspoedige integratie van nieuwkomers in 

onze samenleving.
•	 Een samenhangende ondersteuning van gezinnen 

met meervoudige problemen.
•	 Gevarieerde wijken, met mogelijkheden om er een 

wooncarrière te doorlopen.
•	 Leefbare buurten, met groen en met mogelijkheden 

om te spelen en ontspannen.
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bewustwordingsvragen
•	 Hoe luiden binnen de regio de maat-

schappelijke opgaven voor onze corpo-
ratie?

•	 Lees de gemeentelijke woonvisies er 
eens op na: welke prestaties worden er 
verwacht?

•	 Welke prestatieformuleringen lezen 
we in de ondernemingsplannen van de 
collega-corporaties?

De voorbeelden maken duidelijk dat corporaties bij tal 
van maatschappelijke vraagstukken een rol van beteke-
nis kunnen spelen. Ze maken ook duidelijk dat de corpo-
ratie telkens deel uitmaakt van een netwerk waarin ook 
andere organisaties opereren. De vraagstukken waar het 
om gaat worden ook wel ‘wicked problems’ genoemd. 
De integratie van nieuwkomers bijvoorbeeld, of het ver-
sterken van de sociale cohesie in een afglijdende buurt. 
Iedereen kan zich er wel iets bij voorstellen maar nie-
mand weet wat er precies aan de hand is, laat staan wat 
je er aan moet doen. Standaardoplossingen voldoen niet. 
Het is telkens weer zoeken naar de juiste aanpak.
Duidelijk is wel: in je eentje kun je het niet. Samenwer-
king is dus nodig. En: de schaal waarop de problemen 
(en oplossingen) zich voordoen is niet bij voorbaat be-
kend en zeker niet altijd dezelfde. Hoe nu een ‘oplos-
singsgerichte samenwerking’ te organiseren?

1.2 Samenwerking als middel
Corporaties zoeken bij het nemen van beslissingen naar 
balans tussen de werking van de markt, de wensen van 
de overheid en de verwachtingen van de omgeving.

De overheid bedient zich van het mechanisme van de de-
mocratie. Dat mechanisme zorgt voor legitieme beslui-
ten, want ze worden gecontroleerd door gekozen volks-
vertegenwoordigers. Als we het met die besluiten niet 
eens zijn, kiezen we andere vertegenwoordigers in raad 
en parlement, die vervolgens zorgen voor een andere 
beleidskoers. Overheidsbesluiten worden in wetten en 
regels vastgelegd en worden daarmee verplichtend.
Het mechanisme van de markt maakt het ook mogelijk 
om beslissingen te nemen. De markt hangt aan elkaar 
van transacties, waarbij vraag en aanbod door middel 
van prijsvorming op elkaar worden afgestemd. Wat te 
duur is, gelet op de kwaliteit, prijst zich uit de markt. Wat 
te goedkoop is, afgezet tegen de kosten, houdt ook geen 
stand. 
Corporaties maken bij het nemen van beslissingen zowel 
gebruik van het coördinatiemechanisme van de overheid 
als dat van de markt. Beide geven richting aan de keuzes 
van de corporatie. Toch zweven ze niet ‘tussen markt en 
overheid’ want succesvolle maatschappelijke onderne-
mingen brengen een derde oriëntatiepunt in stelling: de 
samenleving. Die wordt gevormd door maatschappelijke 
organisaties in de directe omgeving, die baat bij of juist 
last van het werk van de corporatie kunnen hebben: de 
belanghouders. 
In de relatie met belanghouders gaat het om het cre-
ëren van vertrouwen. Dat doet de corporatie door de 
verwachtingen van de belanghouders te achterhalen en 
serieus te nemen. Ofwel door ze waar te maken ofwel 
door er toegelicht van af te wijken. Het betrekken van 
belanghouders bij het nemen van beslissingen omvat 
meer dan het organiseren van een jaarlijkse bijeenkomst. 
Het is vooral een cultuurkenmerk van de corporatie.

bewustwordingsvragen
•	 Op welke manier betrekken wij belang-

houders bij het maken van keuzes?
•	 Rekenen we tot onze belanghouders 

vooral de ‘goede bekenden’ of verken-
nen we serieus wie er last of baat heb-
ben van de beslissingen die we nemen?

•	 Hoe bevorderen wij in onze organisatie 
een cultuur waarin het betrekken van 
belanghouders vanzelfsprekend is?

Een moderne corporatie hanteert elk van deze drie me-
chanismen bij het nemen van besluiten. Goede beslissin-
gen sluiten aan bij de wensen van de overheid, de wetten 
van de markt en de verwachtingen van de omgeving. Het 
bedrijven van die evenwichtskunst is het werk van de 

OMGEVING
verwachtingen

vertrouwen

DE KEUZES  
VAN DE  

CORPORATIES

MARKT
transacties

prijsvorming

OVERHEID
regelgeving
democratie
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directeurbestuurder(s). De raad van commissarissen ziet 
erop toe dat elk van de drie oriëntatiepunten voldoende 
aan bod komt. 

bewustwordingsvragen
•	 Op welke manier wegen wij in onze 

besluitvorming de ‘wensen, wetten en 
verwachtingen’ tegen elkaar af?

•	 Hoe kunnen onze interne toezichthou-
ders beoordelen of onze beleidskeuzes 
legitiem, efficiënt en doeltreffend zijn?

De voorbeeldkwesties aan het begin van dit hoofdstuk 
vergen een samenhangende aanpak door verschillende 
organisaties. De werking van de markt kan in veel geval-
len prima voor die samenhang zorgen. Kijk bijvoorbeeld 
maar naar de voedselketen, waarin alle benodigde trans-
acties door middel van prijsvorming efficiënt aan elkaar 
worden gekoppeld. Als er aan het eindpunt iemand met 
een koopkrachtige vraag is, werkt dat prima! Bij maat-
schappelijke vraagstukken is dat vaak niet het geval. 
Soms kan overheidssturing de benodigde afstemming 
tussen organisaties afdwingen. Dat lukt redelijk als het 
om gestandaardiseerde kwesties gaat maar schiet tekort 
als flexibiliteit en maatwerk nodig zijn. Bijvoorbeeld bij 
de opvang van jongeren met leermoeilijkheden en een 
problematische thuissituatie.

Samenhang dankzij samenwerking
Samenwerking tussen organisaties kan een prima ma-
nier zijn om te zorgen voor een samenhangende aanpak. 
We hebben het dan over corporaties die niet ‘volstaan’ 
met het inspelen op de verwachtingen van belanghou-
ders maar die zichzelf onderdeel maken van een keten 
van samenwerkende partners. 

bewustwordingsvragen
Onder welke voorwaarden zijn wij bereid 
onze beleidsruimte in te laten vullen 
door onze samenwerkingspartner?

1.3 Een maatschappelijk netwerk
Een keten is een geheel van samenwerkende partners 
die samen producten of diensten voortbrengen voor 
externe klanten. Ketensamenwerking in de bouw is 
sterk in opkomst. Wie even googelt op de term, ziet een 
schat aan inspirerende voorbeelden, die laten zien dat 
ketensamenwerking bij de ontwikkeling, bouw en het 
onderhoud van woningen zowel letterlijk als figuurlijk 
winst oplevert. 

Hier vestigen we de aandacht op ketensamenwerking in 
het maatschappelijk domein. We zien maatschappelijke 
netwerken ontstaan:
•	 rond de leefbaarheid van buurten en wijken
•	 op het snijvlak van wonen-zorg-welzijn
•	 op het gebied van wonen-leren-werken.

Kenmerkend is de samenwerking tussen organisaties 
die handelen alsof ze één dienst leveren. Dat vergt veel 
van de ketenpartners. Ze vormen een (horizontaal) 
samenwerkingsverband, dat niet op macht en hiërarchie 
maar op vertrouwen en wederkerigheid is gebaseerd. 
De traditionele scheidslijnen tussen opdrachtgever/ 
opdrachtnemer, producent/consument en leverancier/ 
afnemer vervagen. En concurrenten worden partners.

1.	 Inclusief denken 
Zoek naar meerwaarde voor alle betrokken 
partijen. Verplaats jezelf in de denk- en leefwereld 
en logica van je samenwerkingspartners.

2.	 Holistisch kijken 
Zie de samenhang en onderken onderlinge afhan-
kelijkheden. Het gaat om de onderdelen én het 
geheel. 

3.	 Resultaatgericht werken 
Resultaatgericht werken gaat verder dan jezelf 

doelen stellen. Doelen zijn gefixeerde ijkpunten. 
Resultaat gaat over beweging: gaan we in  
de goede richting en in de juiste snelheid? 

4.	 Uitgaan van taakvolwassenheid 
In de keten vertrouw je erop dat samenwerkings-
partners hun vak verstaan. Het draait om weder-
zijds respect en de overtuiging in staat te zijn de 
afgesproken bijdrage te leveren en tekorten in de 
eigen vakkennis aan te vullen. 

Volgens Teun Hadjorno kent succesvolle ketensamenwerking vier voorwaarden:
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bewustwordingsvragen
•	 Hebben wij onze samenwerkingspart-

ners bewust gekozen?
•	 Kennen we de sterke en zwakke kanten 

van onze samenwerking?
•	 Hebben onze partners daadwerkelijk 

invloed op onze keuzes?
•	 Komt ketensamenwerking aan bod in 

het beoordelingsbeleid?

De woorden hierboven –  inclusief denken, holistisch 
kijken, resultaatgericht werken – laten al zien dat keten-
samenwerking evenwichtskunst is. Daar hoort binnen 
de corporatie een leiderschap bij dat afstand neemt van 
veel klassieke organisatieprincipes. Een sterke visie, een 
vaste overtuiging en gedeelde principes om vanuit te 
werken zijn zonder twijfel nodig. 
Of ze gekoppeld horen te zijn aan de persoon van een 
leider is minder duidelijk. Het netwerk waarin de cor-
poratie opereert heeft net zomin als het internet een di-
recteur. Toch moet, ook net als bij internet, het aangaan 
van verbindingen wel een wezenskenmerk van de deel-
nemende organisaties zijn. Naar buiten kijken en zoeken 
naar samenwerking moeten leidende gedachten binnen 
de corporatie zijn. Ze moeten als het ware de identiteit 
van de corporatie vormen, los van de mensen die er wer-
ken of zelfs de leiding voeren. Een extern gerichte en 
dienende oriëntatie dus. En tegelijk blijft de kernactivi-
teit – beheer en verhuur van woningen – een proces dat 
strakke organisatie en bedrijfsmatige sturing vergt. Nóg 
responsiever en nóg efficiënter dan de corporaties die 
we nu kennen. 

Inleveren levert wat op
Ketensamenwerking vergt veel van de deelnemende 
organisaties. Het betekent in alle gevallen wat inleve-
ren, wat geven en wat opschuiven. Het resultaat van de 
samenwerking is belangrijker dan de positie van de af-
zonderlijke organisaties. Dat veronderstelt linksom of 
rechtsom een afname van de vertrouwde patronen en 
ook van de zelfstandigheid. Vaak is een radicale orga-
nisatieverandering nodig, om de werkprocessen van de 
ketenpartners in elkaar te schuiven. Gezamenlijk delen 
van informatie, van de lusten én de lasten, een geza-
menlijke focus op de klanten, cliënten en opgaven horen 
erbij. En natuurlijk échte samenwerking, niet op papier 
beleden maar door teams die handelen in de praktijk. 

Het concurrentiebeginsel past niet goed bij deze bena-
dering. Corporaties zijn elkaars partners, net zoals ze 
dat van andere maatschappelijke organisaties zijn. En 
de beste is niet de grootste of de rijkste. De vraag naar 
zulke organisatiekenmerken is zelfs nauwelijks relevant. 
Voorop staat immers het resultaat van de samenwerking. 
En samenwerking geeft op veel maatschappelijke vragen 
een beter antwoord dan de beste solist. 



9 De corporatie: van regionaal niveauC-

2 Maatschappelijke samenwerking

De term samenwerking klinkt haast bij voorbaat 
positief. Toch zijn er kanttekeningen bij te plaat-
sen. Samenwerking kost tijd en energie terwijl de 
opbrengsten vaak achterblijven. De corporatie die 
opgaat in een maatschappelijk netwerk volstaat niet 
met papieren samenwerking. Duurzame resultaten 
worden bereikt door praktische samenwerking op 
de werkvloer. Succesvoorwaarde: de ketenpartners 
maken het belang van de eigen organisatie onderge-
schikt aan de samenwerking. Niet eenvoudig maar 
wel de moeite waard!

2.1 �Samenwerking in soorten  
en maten

Samenwerken kan in vele vormen, die zich bewegen 
in het gebied tussen het inkopen van elkaars diensten 
(transactie) en het samengaan van organisaties (fusie). 
Dat samenwerkingsgebied kan op diverse manieren 
worden ingevuld: met allerhande afstemmingsafspra-
ken, met stuur-/project-/regiegroepen tot het oprich-
ten van gezamenlijke dochterorganisaties of het aangaan 
van personele unies. De vorm volgt ook het doel: ken-
nisuitwisseling organiseer je anders dan medebekosti-
ging. 

bewustwordingsvragen
•	 Welke samenwerkingsvormen hebben 

we in onze regio al? 
•	 Welke leveren met zekerheid meer op 

dan ze kosten?
•	 Geven alle samenwerkingspartners op 

de vorige vraag hetzelfde antwoord 
als ik?

Samenwerking tussen corporaties en andere maatschap-
pelijke organisaties kent bijzondere aandachtspunten. 
Die hebben vooral te maken met de wijze van financie-
ring. 
Corporaties kennen een domeinafbakening die ervoor 
zorgt dat de beschikbare middelen uitstuitend op het ge-
bied van de volkshuisvesting worden ingezet. Vanwege 
die domeinafbakening is fusie met andere organisaties 
feitelijk niet mogelijk. In geval van fusie, bijvoorbeeld 
met een zorginstelling, zouden volkshuisvestingsmid-
delen immers een andere maatschappelijke bestemming 
kunnen krijgen. Overigens zijn personele unies wel mo-
gelijk. De geldstromen blijven dan gescheiden maar de 
beslissingsbevoegdheid erover wordt samengevoegd. 

bewustwordingsvragen
•	 Wat merken we van cultuurverschil-

len bij onze samenwerkingspartners?
•	 Zijn ze bespreekbaar en gaan we er be-

wust mee om?

De meest voor de hand liggende samenwerkingspart-
ners werken in de wereld van zorg, welzijn of onderwijs. 
Die sectoren worden goeddeels bekostigd uit belasting-
middelen of verzekeringspremies. Er is voor de cliënten 
geen directe relatie tussen de ontvangen dienst (naar 
school gaan, geopereerd worden) en wat je ervoor be-
taalt. Dat ligt bij corporaties heel anders. De financiering 
komt voor het overgrote deel uit de huuropbrengsten. 
En de huren zijn een redelijke afspiegeling van de ont-
vangen kwaliteit en dekken ook goeddeels de kosten. 
Dat zorgt voor andere sturingsprincipes binnen de or-
ganisatie en vaak ook voor een andere cultuur. De cor-

Als de onderwerpen waarop de samenwerking betrek-
king heeft afgeperkt en voorspelbaar zijn, werkt een 
praktische en pragmatische vorm prima. Kies de licht-
ste samenwerkingsvorm die nog werkt. De kosten van 
samenwerking (waar vaak heel veel tijd in gaat zitten) 
worden vaak onderschat en wegen lang niet altijd op te-
gen de opbrengsten. Af en toe een aantal zaken afstem-
men (‘beleidscoördinatie’) volstaat in de meeste geval-
len van regionale samenwerking tussen corporaties en 
gemeenten.

D
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poratie luistert naar de huurders en werkt waar mogelijk 
klantgericht en marktconform. Die cultuur hoort ook in 
samenwerking met andere organisaties, die soms subsi-
die-georiënteerd werken, overeind te blijven. 
Cultuurverschillen worden ook door andere omstan-
digheden veroorzaakt: corporaties werken kapitaalin-
tensief en lang-cyclisch, welzijnsorganisaties en zorgin-
stellingen zijn juist arbeidsintensief en kennen kortere 
termijnen. Dat alles maakt samenwerking bepaald niet 
eenvoudig: omstandigheden om rekening mee te hou-
den!

Zorg voor spelregels
De partners in het maatschappelijke netwerk verschillen 
van elkaar. Zorg daarom voor spelregels in de onderlinge 
omgang. Daar hoort bijvoorbeeld loyaliteit aan de geza-
menlijke besluitvorming bij, en principes als ‘voor wat 
hoort wat’. En ook: respect voor de kernwaarden van de 
deelnemende organisaties en een bescheiden opstelling. 
Daarin staan de gezamenlijke, inhoudelijke resultaten 
voorop en worden ‘macht’ en ‘winst’ van de deelnemers 
niet openlijk geëtaleerd. 

bewustwordingsvragen
•	 Als ik bij een collega-corporatie werkte, zou ik 

onze organisatie als ketenpartner willen om:

•	 Als ik wethouder was, zou ik de volgende vraag-
stukken regionaal oppakken: 

•	 Als ik wethouder was, zou ik over de volgende 
vraagstukken altijd lokaal willen besluiten: 

•	 Als ik bij een welzijnsorganisatie werkte, zou ik me 
met een corporatie willen vervlechten om:

•	 Samen met de zorginstellingen kunnen we in 
uitvoeringsteams deze problemen oplossen: 

2.2 �Ketensamenwerking nader 
bekeken

Een heel bijzondere variant is die van ketensamenwer-
king. Dan gaat het om daadwerkelijke integratie van 
(een aantal) ‘productieprocessen’, zonder dat fusie 
van organisaties plaatsvindt. Wel vervlechting. Die ter-
men klinken mooi, zoals ook de term samenwerking al 
bij voorbaat positief en nastrevenswaardig klinkt. Toch 
mogen de risico’s van hoge kosten en tegenvallende op-
brengsten niet worden onderschat. 
Succesvolle samenwerking kent meestal een lange voor-
geschiedenis. Stapje voor stapje groeien de organisaties 
naar elkaar toe. Liefde op het eerste gezicht is niet nodig, 
tijd wel. Die is nodig om de samenwerking uit te laten 
stijgen boven de inzet van de bevlogen initiatiefnemers. 
Vervlechting vergt aanpassing van organisaties, zodat 
procedures en werkwijzen op elkaar aansluiten. Het 
kost jaren om dat stadium te bereiken maar het werkt 
wel door in de maatschappelijke effecten.

Samenwerking blijft vaak hangen
In de praktijk blijven de deelnemende organisaties vaak 
gericht op hun eigen belangen. Ze maken hun werkpro-
cessen niet ondergeschikt aan de externe samenwer-
king. Deels is dat ook wel verklaarbaar. Een corporatie 
heeft bijvoorbeeld belang bij enige druk op de markt. 
Zakelijk gezien is een wachtlijst te prefereren boven 
leegstand. Maar voor de opvanginstelling die cliënten 
graag snel uit willen laten stromen naar reguliere huis-
vesting, is die wachtlijst juist een belemmering. Over 
samenwerking wordt vooral veel gesproken. Er wordt 
vooral veel afgestemd. De partners leren elkaar wel ken-
nen maar het resultaat wordt er niet beter van. Hoe komt 
dat? En wat is er aan te doen?
Pieterjan van Delden heeft ketensamenwerking in de 
publieke dienstverlening onderzocht. Samenwerking 
blijft in de tijd niet constant maar verdiept of verbreedt 
zich – dat is althans de bedoeling. In dat proces treedt op 
twee momenten vaak stagnatie op: het blijft bij mooie 
woorden maar komt niet tot échte samenwerking of de 
samenwerking blijft ‘op onderdelen’. 
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samenwerking. Hierin ligt ook de functie van prestatie-
afspraken tussen corporaties, gemeenten en andere par-
tijen. Dat zijn welbeschouwd samenwerkingsovereen-
komsten die periodiek worden aangescherpt. De hobbels 
die de uitvoerende professionals in de praktijk van sa-
menwerking tegenkomen, worden bij de herziening van 
de afspraken door de bestuurders uit de weg geruimd. 

bewustwordingsvragen
•	 Als we eerlijk zijn, blijft bij ons de samen-

werking dan ook niet vaak steken in 
mooie woorden en goede bedoelingen?

•	 Gaan we op zoek naar de achtergron-
den van die stagnatie en proberen we er 
met alle macht wat aan te doen?

Alle mooie worden ten spijt: duurzaam resultaat van 
samenwerking wordt uiteindelijk bepaald op de werk-
vloer! Echte ketensamenwerking vergt een actieteam dat 
wordt gevormd door medewerkers van de verschillende 
partners. Met mensen die samen knelpunten aanpakken, 
elkaar gaandeweg leren kennen en vertrouwen en die 
problemen in één aanpak benaderen én oplossen. Een 
team dat een bereikbaar doel nastreeft en waar nodig de 
werkwijzen van de ‘oude’ organisaties terzijde schuift.

2.3 �Op zoek naar gezamenlijke 
actie

Natuurlijk vergt samenwerking een plan, een program-
ma, een doel en een idee hoe dat doel bereikt moet wor-
den. Maar tegelijk geldt: samenwerking is moeilijk van 
bovenaf op te leggen. Het resultaat ervan wordt immers 
bepaald door het samenspel van mensen. En dat samen-
spel is nauwelijks vooraf te programmeren. 

Herken en benut kansrijke situaties
Ga bewust op zoek naar situaties die, in termen van sa-
menwerkingsresultaten, kansrijk zijn, stelt Pieterjan van 
Delden voor. In zulke situaties is er een oplosbaar vraag-
stuk en werken er bij de partnerorganisaties mensen met 
pionierskwaliteiten. Samen vormen ze een actieteam dat 
de opdracht krijgt resultaat te boeken, waar nodig door 
de bestaande regels te buigen of te breken. Dat leidt tot 
conflictsituaties en die zijn ook nodig. Ze moeten zelfs 
escaleren. De bestuurders, meestal in de vorm van een 
stuurgroep, zijn er om de spanningen die het samen-
werkingsteam tegenkomt op te lossen. Zo worden fases  
van samenwerking afgewisseld met fases van onderhan-
deling. 

•	 Lering trekken 
De aanleiding om de samenwerking onder de loep te nemen 
kan uiteenlopen. Misschien is er nieuwe regelgeving, wellicht 
was er een bestuurderswisseling of een toevallig treffen bij een 
receptie. In elk geval wordt er besloten om te leren van de sa-
menwerking en de mogelijkheden tot verbetering te bekijken. 

•	 Doelen bepalen 
Of meestal beter: opnieuw bepalen. Net als de eerste stap 
het werk van bestuurders. Zorg voor haalbare en herkenbare 
doelen. Maak eventueel een ‘foto’ of een praktische omschrij-
ving van het aan te pakken probleem. Dat is allemaal beter 
dan opschrijven dat ‘we de sociale cohesie in de wijken gaan 
versterken’. 

•	 Praktisch samenwerken 
Hier gaat het om: professionals op de werkvloer die praktisch 
en probleemoplossend aan de slag gaan. Benodigd is team-
vorming, waarin het zoeken en aftasten overgaat in informele 
samenwerking en zeker ook het terzijde schuiven van bestaande 
werkwijzen als die niet blijken te werken. 

•	 Structureren 
In deze fase worden de eerste resultaten van de samenwerking 
zichtbaar. Meestal zijn ze nog bescheiden. Wel vragen ze om 
nieuwe werkwijzen, overlegstructuren, procedures ofwel om 
structuur. Het werk van managers. 

•	 Verbreden en verdiepen 
De samenwerking bleef tot dusver bescheiden maar smaakt 
naar meer. Naar andere onderdelen van het werkterrein, naar 
verwante problematieken en op weg naar een echte vervlech-
ting van de ketenpartners.

Van Delden beschrijft het ontwikkelingsverloop 
van samenwerking als volgt

In de praktijk is samenwerking meestal weerbarstig. 
•	 In veel gevallen stokt het samenwerkingsproces al 

tussen het bepalen van de doelen en de praktische 
samenwerking. Er liggen wel goede bedoelingen, 
mooie intentieafspraken of prachtig geformuleerde 
convenanten maar intussen gaat ieder gewoon zijn 
eigen gang. Echt samengewerkt wordt er niet. Er is 
sprake van schijnsamenwerking. 

•	 Waar praktische samenwerking wél van de grond 
komt, blijven verbreding en verdieping ervan toch 
vaak achterwege. De samenwerking blijft beperkt 
tot een afgebakend terrein. De echte verdieping en 
verbreding vergen eigenlijk het compleet herstruc-
tureren van de bestaande organisaties. En die stap 
ontmoet al snel tegenwerking van het middenma-
nagement dat juist leeft van de bekende werkwijzen.

Om deze stagnaties in het samenwerkingsproces te 
doorbreken is het nodig het conflict te zoeken. In de 
samenwerking ontstaat dan een fase van onderhande-
ling, die wordt opgevolgd door een vernieuwde fase van 
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bewustwordingsvragen
•	 Hebben we in onze samenwerkingsprak-

tijk voorbeelden van echte uitvoe-
ringsteams, gevormd door professio-
nals uit de partnerorganisaties?

•	 Zo nee, waarom blijft de samenwerking 
dan kennelijk beperkt tot het bestuur-
lijk niveau?

•	 Zo ja, geven we die teams dan echt alle 
steun, ook en vooral als dat tegen de 
vertrouwde werkwijzen en de belan-
gen van de eigen organisatie ingaat? 

Zorg voor invloed en reflectie
Een lokaal werkzame corporatie zal onder meer probe-
ren legitimiteit te verwerven door prestatieafspraken te 
maken met de gemeente. Voor een regionaal werkzame 
of samenwerkende corporatie ligt dat ingewikkelder. 
Investeringsbeslissingen (waar gaan we bouwen, waar 
gaan we verkopen, wat doen we met de huren?) wor-
den op regionaal niveau genomen. Met het groter wor-
den van het werkgebied van corporaties, afzonderlijk of 
in samenwerking, wordt het belangrijker om de legitimi-
teit van de keuzes te versterken. De meest directe manier 
om dat te doen, is aansluiten bij de wensen en opvattin-
gen van politieke bestuurders. Die worden immers langs 
democratische weg gekozen en gecontroleerd – en als 
het erop aankomt ook gecorrigeerd. Maar juist op regi-
onaal niveau is deze aansluiting vaak moeilijk tot stand 

te brengen: een regionale bestuurslaag ontbreekt en 
gemeentebestuurders worden geacht in de eerste plaats 
het lokale belang te dienen. Gelukkig zijn er verschil-
lende manieren om het maatschappelijk vertrouwen in 
de kwaliteit van de corporatiebeslissingen te versterken.

•	 De bestaande samenwerking is de basis. Bouw en 
vertrouw erop.

•	 Creëer van onderop multidisciplinaire uitvoerings-
teams. Zorg ervoor dat ze een concrete opdracht en een 
stevig mandaat krijgen.

•	 Het resultaat van de samenwerking wordt bepaald door 
de energie en de speelruimte in de uitvoeringsteams. 
Gezamenlijke activiteiten moeten waar nodig worden 
opgedeeld zodat kleinschalige teams ontstaan. 

•	 Dat lukt vast niet direct voor de hele keten. Zorg in ieder 
geval voor gangmakers: een beperkte groep partners 
die gemotiveerd genoeg is om samen te werken.

•	 Bevorder dat de uitvoeringsteams een pionierskarakter 
krijgen, om zo het samenwerkingsverband voldoende 
momentum te geven. Ook als tegenwicht tegen de 
routines in de partnerorganisaties.

•	 De teams worden waarschijnlijk geremd door de 
domeinbelangen van de partnerorganisaties. Maak die 
fricties manifest en laat ze escaleren! Confrontaties en 
botsingen tussen de organisaties maken duidelijk welk 
speelveld men wil delen.

•	 De structuur boven de teams, meestal gevormd door 
project en stuurgroepen, is bedoeld om de teams te 
ontlasten van de conflicten tussen de partnerorganisa-
ties. De agenda ervan volgt die van de (knelpunten in) 
de uitvoering: ‘omhoog agenderen’. 

•	 Waarborg de bereidheid van bestuurders om in te grij-
pen en hun organisatie bij te sturen als de uitvoerings-
teams tegen grenzen aanlopen.

Kenmerken van een samenwerkingsstrategie

Vier vormen van legitimiteit
1.	 Inputlegitimiteit is de meest bekende manier, 

en verwijst naar het hiervoor al aangestipte 
democratisch proces. Daarin worden keuzes 
legitiem geacht als ze ‘de wil van het volk’ uit-
drukken. In de praktijk: als ze worden gemaakt 
of gecontroleerd door mensen die op democrati-
sche wijze zijn gekozen. 

2.	 Proceslegitimiteit is een andere wijze, en 
verwijst naar de kwaliteit van het beleidsproces. 
Naarmate dat transparant, open en toegankelijk 
is en herkenbaar recht doet aan belangenafwe-
ging, zullen de keuzes die eruit voortvloeien 
eerder als legitiem worden ervaren.

3.	 Outputlegitimiteit verwijst uiteraard naar de 
uitkomsten. Heel simpel: keuzes zijn legitiem 
– ofwel: worden geaccepteerd – als ze resultaten 
opleveren en problemen oplossen.

4.	 Feedbacklegitimiteit is de vierde vorm, en 
heeft betrekking op de mate waarin achteraf ver-
antwoording wordt afgelegd over de gemaakte 
keuzes. Wordt er feedback georganiseerd? En 
wordt die vervolgens ook ‘aan de voorkant’ van 
het keuzeproces weer gebruikt?
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het versterken van de legitimiteit is geen kwestie van 
kiezen. het vergt juist dat alle genoemde vormen aan-
dacht krijgen. sluit aan bij de opvattingen in volksverte-
genwoordigingen, zorg voor een toegankelijk besluit-
vormingsproces dat aansprekende resultaten oplevert 
en organiseer refl ectie. 

tips ter versterking 
van De legitimiteit

•	 maak een stakeholderanalyse. breng de diverse 
belangen in kaart en geef aan welke positie de 
betrokken partijen hebben.

•	 blijf met regelmaat de verwachtingen peilen 
en pas de samenwerking daar ook op aan.

•	 zorg ervoor dat gemeenteraden en regio-
besturen (en hun afzonderlijke leden) betrok-
ken blijven en ook beïnvloedingsmogelijkheden 
hebben. 

•	 maak een logisch en duidelijk ontwerp van 
het proces (waarin bijvoorbeeld een nieuw 
woonruimteverdelingssysteem wordt 
 gemaakt). 

•	 zorg voor goede communicatie over de 
 voortgang. 

•	 natuurlijk: zorg voor resultaten. en zorg ervoor 
dat die ook gezamenlijk worden ‘gepresenteerd 
en genoten’.

•	 vraag om feedback, niet alleen achteraf maar 
ook tussentijds. en maak duidelijk wat je er mee 
doet.
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