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Netwerkleiderschap:
werk maken van gedeelde

verantwoordelijkheic

Manon de Caluwé en Edwin Kaats

Netwerken zijn in opmars. In vrijwel alle sectoren verbinden mensen en organisaties zich in net-

werken rondom gedeelde vraagstukken of thema'’s. Professionals en managers kunnen er niet

meer omheen: er wordt steeds meer maatschappelijke waarde gecreéerd in deze netwerken. We

hebben echter weinig praktische handvatten om ons op een goede manier tot netwerken te ver-

houden en succesvol in netwerken te acteren. In dit artikel willen wij die praktische handvatten

voor leiderschap in netwerken bieden. Of je nu als regisseur of als deelnemer participeert in een

netwerk: de handvatten zijn relevant voor iedereen.

De opkomst van netwerken

Het begrip ‘netwerken’ wordt breed geinterpreteerd. We zien netwer-
ken in allerlei soorten en maten. Uiteenlopend van netwerken die wer-
ken aan concrete maatschappelijke opgaven tot netwerken waarin re-
laties en ontmoeting centraal staan. Sommige netwerken zijn
herkenbaar, afgebakend en hebben een duidelijke organisatievorm.
Andere zijn minder expliciet georganiseerd.

In dit artikel definiéren wij netwerken als platforms voor interactie en
samenwerking. Netwerken vormen in deze definitie een infrastruc-
tuur, een springplank, voor concrete initiatieven en samenwerking. Ze
vormen een min of meer samenhangend systeem van actoren met
een gedeelde identiteit: een sector, een professie, een maatschappe-
lijk vraagstuk, een regio, of een combinatie hiervan. Via het netwerk
brengen deelnemers samenhang aan in hun activiteiten of ontplooi-
en ze samen activiteiten.

succesvolle netwerkieiders gaan niet
alleen faciliterend te werk

Netwerkleiderschap waar oude leiderschapsstijlen
niet (meer) voldoen

Partijen vinden in netwerken een flexibele vorm van samenwerken. We
zien dat de activiteiten die partners met elkaar ontplooien zich gaande-
weg ontwikkelen. Doordat er vaak geen duidelijke doelstellingen, rollen
of verantwoordelijkheden zijn, kennen netwerken een grote mate van
flexibiliteit. In één netwerk kunnen bovendien vele uiteenlopende - soms
tegenstrijdige — perspectieven en belangen vertegenwoordigd zijn. Het
deelnemen aan en verrijken van deze meer flexibele vorm van samen-
werken vraagt een specifieke vorm van leiderschap: netwerkleiderschap.
De bijzondere kwaliteiten van netwerkleiders worden vaak uitgedrukt
in termen als verbindend, mensgericht en dienend. Netwerkleiders
hebben bij uitstek oog en gevoel voor interpersoonlijke relaties en
processen. Veel theorieén rondom netwerkleiderschap beperken zich
tot deze faciliterende kwaliteiten. Het is echter onze overtuiging dat
succesvolle netwerkleiders niet alléén faciliterend te werk gaan. Onze
praktijk kent vele voorbeelden van heel andere meer sturende kwali-
teiten die eveneens onmisbaar zijn. Zo zien we dat veel netwerkom-
gevingen baat hebben bij leiders die echt het voortouw nemen. Die
vanuit een stevige inhoudelijke visie te werk gaan of een sturende rol
innemen om ervoor te zorgen dat er voortgang wordt geboekt.
Succesvolle netwerkleiders combineren in hun repertoire dus meerde-
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Netwerkieiderschap wordt te vaak
neergezet als een ongrijphare vorm
van leiderschan

re, complementaire kwaliteiten. Ze zijn zowel faciliterend als directief,
mensgericht als taakgericht en verbindend als confronterend, ruimte
creérend als grenzen stellend. Netwerkleiderschap is een leiderschaps-
stijl die put uit een breed palet aan competenties en interventies.

Gedeelde verantwoordelijkheid

In het denken over netwerkleiderschap wordt de vanzelfsprekende
verbinding met de leider als individu steeds meer verlaten. Netwerk-
leiderschap wordt in toenemende mate gezien als een kenmerk van
een persoon in relatie tot zijn omgeving of zelfs als een kenmerk van
een groep of een team. Netwerken kennen dan ook geen hiérarchi-
sche vorm van leiderschap noch zijn leiders duidelijk aan te wijzen. In
netwerken spreken we van gedeeld leiderschap. ledere deelnemer in
het netwerk vervult een leiderschapsrol doordat hij actief participeert,
richting geeft, invloed uitoefent en mensen bindt — aan zichzelf, aan
het netwerk en aan initiatieven in het netwerk.

Toch betekent‘gedeeld’leiderschap niet per definitie ‘gelijk verdeeld-
Het zijn doorgaans de partijen die zich in de kern van het netwerk be-
vinden die een betekenisvolle leiderschapsrol vervullen. Doordat sleu-
telspelers elkaar regelmatig ontmoeten en actief op elkaar afstem-
men zijn ze - impliciet of expliciet — in een aanzienlijke mate bepalend
voor de richting en activiteiten van het netwerk.

y
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Een groeiende behoefte aan praktische handvatten
Netwerkleiderschap is relatief een nieuw fenomeen en we merken dat

veel netwerkleiders op zoek zijn naar de invulling ervan. Wat kunnen
we precies verstaan onder de rol van de netwerkleider? Voortbordu-
rend op het werk van Kaats en Van Wendel de Joode (2015) ten aan-
zien van de rol van de alliantiemanager onderscheiden we vier orién-
taties in de rol van netwerkleiders: die van strateeg, ontwikkelaar,
verkenner en procesmanager.

De netwerkleider als strateeg

De netwerkleider in de rol van strateeg is actief betrokken bij het vor-
men en bewaken van de identiteit van het netwerk en de strategi-
sche koers. Hij heeft een rol in het expliciteren van het gemeenschap-
pelijke vraagstuk of de gemeenschappelijke kans, en de strategie om
deze te bereiken. Hij bewaakt de samenhang in activiteiten die net-
werkpartners ontplooien: dragen ze bij aan wat we belangrijk vin-
den? Ook bekommert hij zich om prioritering van thema'’s en activi-
teiten die van belang zijn: hoe benutten wij onze tijd, capaciteit en
energie goed? De netwerkleider heeft hiermee een richtinggevende
functie.

In het verlengde hiervan houdt de strateeg zich bezig met de positi-
onering van het netwerk in de omgeving. Zo kunnen netwerken al
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Kernvraag: Hoe geven we invulling aan de koers van het netwerk? Kernvraag: Hoe houden we contact met en staan we open voor onze omgeving?
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Kernvraag: Hoe creéren we condities om betekenisvol samen te werken? Kernvraag: Hoe zorgen we voor effectieve samenwerkingsprocessen?
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Figuur 1. Vier rollen van de netwerkleider

dan niet kiezen voor een herkenbare positionering met een naam,
beeldmerk en actieve externe communicatie.

We kennen netwerkleiders die deze rol vanuit een duidelijke inhou-
delijke visie vervullen. Een dilemma dat deze netwerkleiders kunnen
ervaren is dat van eigenaarschap. De actieve, strategische netwerklei-
der kan het risico lopen te veel te verworden tot gezicht van het net-
werk met als mogelijk gevolg verminderd eigenaarschap bij andere
deelnemers. Een negatiever scenario is dat een te actieve houding ir-
ritaties kan oproepen; de netwerkleider vervult in de ogen van deel-
nemers een te bepalende rol.

De netwerkleider als ontwikkelaar

De netwerkleider in de rol van netwerkontwikkelaar houdt zich be-
zig met de kwaliteit van de interactie en infrastructuur van het net-
werk. Zijn aandacht gaat uit naar het creéren van de juiste condities

voor samenwerking. Hij helpt partijen bij het formuleren van spel-
regels. Hoe brengen wij balans in wat ieder komt halen en brengen?
Wat spreken we af over besluitvorming? Hoe zijn we georganiseerd?
Hoe gaan we om met conflicten? Hoe spreken we elkaar aan als we
ons niet aan de spelregels houden? Hij initieert aantrekkelijke ont-
moetingen voor het netwerk als geheel en organiseert van tijd tot
tijd reflectie op de samenwerking. Doordat hij investeert in de kwa-
liteit van de samenwerking zorgt hij ervoor dat het netwerk steeds
beter zal functioneren. De netwerkleider als ontwikkelaar vervult
vaak een voorbeeldrol. Hij draagt actief de samenwerkingscultuur
van het netwerk uit, waarborgt de spelregels, geeft gevraagd en on-
gevraagd feedback.

Om goed te functioneren in deze rol is het belangrijk dat de net-
werkontwikkelaar ervaring heeft met samenwerkingsprocessen in
dynamische contexten. Zijn focus op reflectie, houding en gedrag
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kan mogelijk als confronterend worden ervaren. Het is dus belang-
rijk dat hem deze rol wordt gegund en een bepaalde autoriteit wordt
toegedicht die hem in staat stelt om feedback te geven en uit te da-
gen tot reflectie.

De netwerkleider als verkenner

De netwerkleider in de rol van verkenner is actief om nieuwe initiatie-
ven op te sporen en coalities tussen deelnemers te vormen. Verkenners
vervullen een overwegend vernieuwende rol. Ze zijn in staat om vroeg-
tijdig trends of nieuwe initiatieven te spotten en potentieel interessan-
te thema'’s te adresseren. Ze mobiliseren partijen voor nieuwe initiatie-
ven en jagen ze aan. Vaak vervullen verkenners een boegbeeldfunctie
door hun drive en motiverend vermogen. Deze netwerkleiders zijn een
belangrijke bron van inspiratie voor het netwerk. Ook in de externe om-
geving van het netwerk is de verkenner actief. Hij heeft warme contac-
ten met stakeholders en heeft toegang tot andere netwerken in de om-
geving. Verkenners zijn actieve netwerkers, bezoeken seminars en
netwerkbijeenkomsten, volgen actief het nieuws en de (social) media.
De netwerkleider als verkenner vervult een relatief vrije rol. Hij weet
mensen te inspireren, mobiliseren en te verbinden rond nieuwe initi-
atieven. Omdat de verkenner een katalysator is, is het belangrijk dat
hij voldoende nieuwe inspiratie tot zich kan nemen. Tegelijkertijd moet
hij zich voldoende verbonden weten met het netwerk en mag hij niet
losgeweekt raken.

De netwerkleider als procesmanager

De procesmanager richt zich op de samenwerkingsprocessen rond
concrete coalities, initiatieven of projecten in het netwerk. Hij organi-
seert de stappen die nodig zijn om initiatieven daadwerkelijk tot rea-
liteit te doen komen. Hij zorgt ervoor dat de juiste partijen in de juis-
te volgorde en met de juiste intensiteit aan tafel zitten. Vaak zijn er in
het netwerk allerlei verschillende processen tegelijkertijd aan de orde
en ieder initiatief kan weer om een ander proces vragen. Sommige
vragen om een stevige samenwerking in de vorm van een gezamen-
lijk project of programma. Andere vereisen dat partners hun individu-
ele activiteiten en rollen goed op elkaar afstemmen.

Om deze rol goed te kunnen vervullen moet de procesmanager in
nauwe verbinding staan met deelnemers. Dat vereist dat partijen be-
reid zijn tijd en energie vrij te maken. Het is belangrijk dat de proces-
managersrol wordt erkend en gerespecteerd. De procesmanager zal
soms streng moeten zijn om partners aan tafel te krijgen of tot een
besluit te laten komen. Het is belangrijk dat de procesmanager vrij ge-
laten wordt in zijn rol. Procesmanagers die te weinig speelruimte krij-
gen, zullen moeilijk tot win-winoplossingen kunnen komen. Een di-
lemma heeft betrekking op de invulling van het opdrachtgeverschap.
Werkt de procesmanager per definitie in opdracht van alle partijen of
kan hij ook voor een deelcoalitie van partijen uit het netwerk werken?
Om die vraag te beantwoorden zou de procesmanager een inschat-
ting kunnen maken van de potentie van het onderwerp. Is het poten-
tieel voor het hele netwerk interessant of gunstig?

Netwerkleiders leggen verschillende accenten in
hun rol

Wij kennen geen netwerkleiders die in staat zijn om iedere oriéntatie
optimaal in te vullen. Integendeel, de praktijk leert dat iedere netwerk-
leider accenten legt passend bij zijn persoonlijke kwaliteiten en voor-
keuren. Dat is niet erg, juist omdat de netwerkleiderschapsrol door
meerdere personen samen wordt ingevuld. Bovendien is niet voor ie-
der netwerk iedere oriéntatie even belangrijk. Zo kunnen wij ons voor-
stellen dat netwerken die overwegend zijn gericht op ontmoeting of
kennisuitwisseling vooral aandacht hebben voor het binnenbrengen
van inspiratie en wat minder voor andere rolopvattingen.

Ontwikkelen in je rol

De vier rollen die wij in dit artikel uiteenzetten, onderschrijven dat het
de moeite waard is om aandacht te schenken aan de veelzijdige rol
van netwerkleiderschap. Netwerkleiderschap wordt te vaak neerge-
zet als een ongrijpbare vorm van leiderschap. Wij hebben in dit arti-
kel de rol geconcretiseerd door hem te decomponeren in vier orién-
taties. Wij hopen dat dit netwerkleiders helpt om zich verder en
gerichter te ontwikkelen.
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Zie het vitgebreide artikel in de Management Executive Base voor verdieping van
de vier rollen van de netwerkleider en een beschouwing van het netwerkleider-
schap in relatie tot andere leiderschapsparadigma’s.
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