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Experience is not what happens to you. It is what you 
do with what happens to you.

Aldous Huxley (1894-1963)
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Als iemand mij tien jaar geleden zou hebben voorspeld dat 

ik ooit nog eens zou beginnen met een promotieonderzoek 

dan zou ik diegene niet hebben geloofd. Toch ben ik er aan 

begonnen en het resultaat ligt inmiddels voor u. 

Waarom? Ik denk om twee redenen. De eerste is een professionele reden. Ik 
ben al lange tijd geïnteresseerd in samenwerking tussen mensen en organisa-
ties en dan met name tussen publieke en private organisaties. Waarom gaat het 
soms goed en soms ook helemaal mis? Zo ben ik ervan overtuigd dat de sleutel 
tot succes bij het uitvoeren van steeds complexer wordende infrastructuurpro-
jecten in de toekomst niet zit in een nog planmatiger aanpak en nog betere 
contracten, maar juist in die samenwerking. 

De tweede reden is meer van persoonlijke aard. Ik mag me gelukkig prij-
zen dat ik inmiddels mag terugkijken op een mooie en rijke carriŁre, waarin ik 
een breed scala aan verschillende functies in het publieke domein heb mogen 
uitoefenen en waarin ik betrokken ben geweest bij tal van grote infrastructuur-
projecten. Hoe mooi en uitdagend dit werk ook is geweest, op een gegeven 
moment komt er een moment dat je denkt �alles wel gezien te hebben� en je af 
gaat vragen �wat wil ik verder nog?�. Ik ben dat mijn �professionele midlife crisis� 
gaan noemen. Ergens gedurende deze persoonlijke �crisis� ben ik aan de praat 
geraakt met professor Marcel Veenswijk, mijn latere promotor, over mijn beel-
den en ideeºn over samenwerking tussen publieke en private partijen en op een 
gegeven moment is het idee van een promotieonderzoek naar dit onderwerp 
ontstaan. Ik had ØØn voorwaarde: het onderzoek zou niet alleen aan de weten-

Voorwoord
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schap, maar ook aan de praktijk een bijdrage moeten leveren. Rijkswaterstaat 
en de infrastructuursector zouden er wat aan moeten hebben. 

En zo ben ik begonnen aan mijn vier jaar durende reis door de wereld van 
infrastructuurprojecten en samenwerking. Want erop terugkijkend kan ik mijn 
onderzoek het beste omschrijven als een reis. Een reis door mijn eigen profes-
sionele verleden en een reis door een voor mij nog relatief onbekende wereld. 
Opgeleid als civiel ingenieur heeft het doen van onderzoek in een nieuw do-
mein, namelijk die van de sociale wetenschap, voor mij juist die uitdaging en 
vernieuwing geboden waar ik naar op zoek was. Zelfs na ruim dertig jaar werk-
zaam te zijn in de infrasector heb ik een hoop nieuwe dingen kunnen leren, over 
het vakgebied, maar zeker ook over mijzelf. Ik denk dat ik kan stellen dat ik er 
een bredere en rijkere projectmanager door ben geworden. De uitspraak van de 
Nederlandse schrijver Jan Brokken �Reizen is naar jezelf kijken tegen een andere 
achtergrond� is zeker op mij van toepassing. 

In de afgelopen jaren is mij regelmatig de vraag gesteld hoe ik toch een 
promotieonderzoek kon combineren met mijn baan als directeur van het infra-
structuurprogramma Schiphol Amsterdam Almere (SAA). Mijn antwoord was 
dan steevast dat ik dat heb kunnen doen doordat ik een win-win situatie heb 
weten te creºren. 

Aan de ene kant was het programma SAA mijn object van onderzoek, een 
groot infrastructuurprogramma met alles erop en eraan: een grote maatschap-
pelijke impact, veel betrokken partijen, onverwachte gebeurtenissen, spannin-
gen en dilemma�s. Het was een schier onuitputtelijke bron aan data uit de da-
gelijkse projectpraktijk, ook op het vlak van samenwerking tussen publieke en 
private partijen. Aan de andere kant heb ik continu geprobeerd om mijn onder-
zoeksbevindingen en de theoretische concepten daarachter in die dagelijkse 
projectpraktijk toe te passen met als doel de prestaties van het programma te 
verhogen. Erop terugkijkend denk ik dat ik daarin geslaagd ben. Ik zal daar in 
mijn proefschrift nog uitgebreid op re�ecteren. 

Re�ectie is overigens ØØn van de centrale thema�s in mijn proefschrift: al 
dan niet gezamenlijk terugblikken op wat er eigenlijk gebeurt in de praktijk en 
trachten daar betekenis aan te geven. De omslagfoto op mijn proefschrift is dan 
ook niet toevallig gekozen. Het is een foto van de iconische nieuwe spoorbrug, 
re�ecterend in het water, gemaakt daags voor haar verplaatsing over de ver-
brede A1, ØØn van de hoogtepunten van het SAA programma. De twee personen 
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midden op de foto zijn Michel Schwarte, ØØn van de directeuren van de aanne-
merscombinatie, en ikzelf, opdrachtgever namens Rijkswaterstaat, hiermee de 
samenwerking tussen de private en publieke sector verbeeldend. Een andere 
belangrijke term in mijn proefschrift is veerkracht, veerkracht in de samenwer-
king, zodat deze tegen een stootje kan als het een keer tegenzit, iets wat in ieder 
infrastructuurproject zeker een keer zal gebeuren. De Engelse term voor veer-
kracht is resilience, vandaar de titel van mijn proefschrift: Resilient Partnership. 

Alle lezers van dit proefschrift, in de wetenschap of in de praktijk, zou ik 
veel leesplezier willen wensen. Ik realiseer me dat een proefschrift over het al-
gemeen niet door een breed publiek gelezen wordt. Ik heb in ieder geval veel 
aandacht besteed aan de leesbaarheid en het proefschrift uitgegeven in twee 
talen, naast een Engelse versie ook een Nederlandse, om de toegankelijkheid 
voor het Nederlandse praktijkpubliek te vergroten. Ik hoop dan ook van ganser 
harte dat mijn onderzoek en mijn proefschrift een bijdrage, al is het maar een 
kleine, kan leveren aan de verbetering van het projectmanagement in de fasci-
nerende wereld van de infrastructuur.

Hans Ruijter
IJsselstein, januari 2019
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Hoofdstuk 1
Introductie
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1.1 Een zonnige zondag in augustus

Het is zondagmiddag als mijn telefoon gaat. Het is de projectmanager van 
het A1/A6 project: �Het gaat niet goed buiten met het slopen van de oude 
spoorbrug. Het werk zit tegen en het gaat langer duren dan gedacht. We zijn 
bang dat we de deadline maandagmorgen niet gaan halen en dan moeten we 
de afweging maken of we het treinverkeer in de problemen laten komen of het 
wegverkeer. Je kunt maar beter hier naartoe komen.� HŁ verdorie, denk ik bij 
mezelf, het liep allemaal net zo goed dit weekend. En ik sta net op het punt met 
mijn vrouw op verjaardagsvisite bij de buren te gaan. Maar goed, de projectma-
nager belt niet zomaar op zondag en bij dat verjaardagsfeestje kan ik ook best 
wel wat later aanschuiven. Dus ik stap in de auto, op weg naar de bouwkeet bij 
Muiden langs de A1.

Onderweg dwalen mijn gedachten af naar de werkzaamheden in dit week-
end. Het is het weekend van 20 en 21 augustus 2016, waarin de apotheose van 
het project A1/A6, onderdeel van het infrastructuurprogramma Schiphol-Am-
sterdam-Almere, moet plaatsvinden. Een paar dagen daarvoor had onze ver-
keersmanager het voor dagblad De Telegraaf nog als volgt verwoord: �Het is 
ook niet niks wat er gaat gebeuren. Normaal gesproken wordt dit soort grote 
werkzaamheden nooit in ØØn keer uitgevoerd, maar om de hinder voor het ver-
keer zoveel mogelijk te beperken hebben we dit keer wel alles samengeperst in 
ØØn weekeinde. Dat betekent ØØn keer �ks pijn leiden in plaats van drie week-
einden ellende. Want het zijn echt monsterklussen die de komende drie da-
gen worden uitgevoerd met het op zijn plaats brengen van de 255 meter lange 
spoorbrug over de A1, ingebruikname van het breedste aquaduct van Europa 
en de nieuwe brug over het Amsterdam-Rijnkanaal. En dan moet in die periode 
ook nog even de oude spoorbrug worden afgebroken om vanaf maandag over 
een lengte van zeven kilometer een nieuw stuk snelweg in gebruik te kunnen 
nemen. Hiervoor ligt ook het treinverkeer er tussen Flevoland en midden Neder-
land voor een week uit.� Zelf ben ik dan, met zo�n dertig jaar werkervaring met 
projecten bij Rijkswaterstaat waarvan de laatste vier jaar als directeur van het 
programma, al wat gewend met grote infrastructurele werken, maar ook bij mij 
liet deze megaklus de adrenaline door mijn lichaam stromen. Op zaterdag was 
ik al langs geweest op het werk, ook om verschillende vertegenwoordigers van 
de regionale en landelijke pers te woord te staan. Dat is leuk, al die aandacht, 
maar dan moet het natuurlijk wel goed blijven gaan. Drie maanden daarvoor was 
al een hoogtepunt geweest met het verrijden van 8400 ton zware spoorbrug 
dwars over de A1 naar haar tijdelijke locatie, naast de oude spoorbrug. En dit 
weekeinde zou dan het volgende, misschien wel nog complexere, hoogtepunt 
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H 1in het project plaatsvinden, met tal van werkzaamheden op verschillende plaat-
sen. Het meest kritische onderdeel daarvan is het afbreken van de oude spoor-
brug boven de A1 en het inschuiven van de, inmiddels afgebouwde en daardoor 
14500 ton zware, nieuwe brug. En ondanks de complexiteit, ook dit weekeinde 
verliepen de werkzaamheden buitengewoon goed en geheel volgens planning. 
Tot vanmiddag dan. 

Inmiddels gearriveerd in de bouwkeet valt me direct de relatieve rust en con-
centratie die er heerste op. Geen paniek, geen verhitte discussies en geen ver-
wijten over en weer. Aanwezig zijn medewerkers van natuurlijk de aannemer, van 
Rijkswaterstaat en van ProRail, de organisatie die verantwoordelijk is voor het 
spoorwegennet in Nederland. Formeel en contractueel is de aannemer �in the 
lead� voor de uitvoering van de werkzaamheden in dit weekend. Maar niemand 
van de aanwezigen heeft het daarover en als ik buitenstaander was geweest 
zou ik niet eens hebben gezien wie van welke organisatie is. Ik bespeur een heel 
sterk �samen-gevoel� bij de mannen en vrouwen die daar op dat moment aan 
het werk zijn: �samen zijn we eraan begonnen, samen ervaren we de mee- en 
tegenvallers en samen lossen we die op�. Op een gegeven moment zit ik met 
het team aan de grote vergadertafel in de keet, samen met een directielid van 
de aannemer en mijn collega van ProRail. De voortgang wordt besproken, het 
tegenvallende sloopwerk en de mogelijke terugvalscenario�s voor als de sloop 
blijft tegenzitten of misschien nog wel meer gaat tegenzitten. Dan komt ook 
de vraag aan de orde wie van de vertraging het meest de dupe zal worden, de 
automobilist of de treinpassagier. En net voordat ik daarover in discussie wil met 
mijn collega van ProRail neemt ØØn van de vertegenwoordigers van het team ter 
plaatse, achteraf weet ik niet eens meer of het iemand was van de aannemer, 
van Rijkswaterstaat of van ProRail, het woord en richt zich tot mijn collega en 
mij: �Het is goed dat jullie gekomen zijn, maar ik vind dat wij als projectteam 
zelf moeten beslissen. Wij hebben het weekeinde samen doorleefd en kennen 
het werk door en door. Geef ons twee uur de tijd om met een strak scenario te 
komen. En als jullie het niet voldoende vinden, dan kunnen jullie op dat moment 
nog bijsturen.� Op dat moment kunnen we natuurlijk ook niet anders dan het 
team die ruimte geven en twee uur later geven we akkoord op het plan zonder 
dat we de toch wel vervelende discussie hoeven aan te gaan of we de auto of 
de trein voorrang moeten verlenen. Achteraf horen we dat de ruimte en het ver-
trouwen dat we toen hebben gegeven voor het team heel bepalend is geweest 
en heeft bijgedragen aan het succes van het weekend.

Na de meeting rijd ik weer terug naar huis met de afspraak natuurlijk tele-
fonisch in nauw contact met het team te blijven. Die avond ga ik nog wel naar 
het verjaardagsfeest, maar ben ik het grootste deel van de tijd buiten met de 
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telefoon in de weer om de voortgang te bespreken en afstemming te plegen 
met collega�s en verantwoordelijken bij Rijkswaterstaat. Ook �s nachts word ik 
nog een paar keer uit mijn bed gebeld om te overleggen met onze verkeersma-
nager. Het is spannend maar ze denken het net te gaan halen voordat de weg 
maandagmorgen voor de ochtendspits weer voor het verkeer open moet. Dan 
zit het op het allerlaatste moment toch nog tegen. Bij het slopen van het laatste 
deel van de oude brug valt een groot stuk beton naar beneden en ondanks de 
getro�en beschermingsmaatregelen ontstaat daardoor een gat in het wegdek. 
Zo kunnen de auto�s er niet overheen, het asfalt moet eerst worden gerepareerd 
en uitharden. Richting Amsterdam zal de weg die ochtend beperkt beschikbaar 
zijn. De teleurstelling is groot bij het team, zo hard gewerkt en dan op het laatste 
moment is het net niet gelukt. Toch overheerst bij het team en ook bij mij niet 
lang daarna de trots, trots over wat is bereikt en trots over de samenwerking 
daarbij. Deze trots wordt versterkt door de reactie van de minister van Infra-
structuur en Milieu: �Met de afronding van deze werkzaamheden is een belang-
rijke stap gezet voor een betere doorstroming van het verkeer bij het knooppunt 
Muiden. Dit was een enorme klus voor Rijkswaterstaat en ProRail die in een 
paar dagen tijd geklaard is: een bijzondere prestatie.� Een paar dagen later is 
er nog even een discussie binnen Rijkswaterstaat: volgens het contract moet, 
vanwege de verminderde beschikbaarheid van de weg op maandagochtend, de 
aannemer een �nanciºle correctie worden opgelegd. Na alle inspanningen van 
het weekend en het positieve gevoel over de a�oop ervan besluit ik om dat niet 
te doen.

Dit verhaal vertelt over wat er om kan gaan binnen een groot infrastruc-
tuurproject en hoe mensen van verschillende organisaties daarbij samenwer-
ken. Het is natuurlijk een verhaal over een bijzondere gebeurtenis, ØØn die 
niet iedere dag en niet bij ieder project aan de orde is, maar ook bij minder 
omvangrijke en complexe klussen staan mensen voor dit soort uitdagingen die 
ze dan samen moeten oplossen. Dit proefschrift gaat over dit soort verhalen, 
over infrastructuurprojecten, over de uitdagingen en spanningen die daarbij 
horen, over hoe mensen die ervaren en hoe ze daarbij samen naar oplossin-
gen zoeken en over hoe ze daarin slagen of soms ook niet. Net als het verhaal 
hiervoor, zal een deel van de verhalen in dit proefschrift ook gaan over mijn 
eigen ervaringen, als directeur van het infrastructuurprogramma Schiphol-
Amsterdam-Almere (SAA) van Rijkswaterstaat1, ten tijde van dit onderzoek 
het grootste infrastructuurprogramma van Nederland. In wetenschappelijke 
zin heeft dit proefschrift daarmee een zogenaamd auto-etnogra�sch karakter, 
een term die ik later zal toelichten. 
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H 1

1) Rijkswaterstaat is de uitvoeringsorganisatie van het ministerie van Infrastructuur en Waterstaat in 

Nederland. De organisatie is verantwoordelijk voor het beheer en de realisatie van rijkswegen, -vaar-

wegen en -wateren, waarbij ingezet wordt op een duurzame leefomgeving.

1.2 De context - Publiek-private samenwerking binnen de  
Nederlandse infrasector

Infrastructuurprojecten in Nederland, zoals de aanleg van wegen en de bouw 
van bruggen en tunnels, zijn de laatste jaren groter en complexer geworden 
(bijvoorbeeld Hertogh & Westerveld (2010)). Naast de feitelijke bouw zelf zijn 
steeds meer factoren een rol gaan spelen, zoals milieuaspecten en landschap-
pelijke inpassing, en is de maatschappelijke betrokkenheid bij dit soort projec-
ten toegenomen. Het gaat veelal om projecten met een grote maatschappelijke 
impact, een lange looptijd en hoge maatschappelijke kosten, die al gauw in de 
tientallen zo niet honderden miljoenen euro�s lopen. Zo heeft het genoemde 
infrastructuurprogramma SAA een totale bouwtijd van ruim 10 jaar en een �-
nancieel volume van circa 4,5 miljard euro.

Tegelijkertijd is, met de opkomst van het neoliberale denken (New Public 
Management) in de laatste decennia van de vorige eeuw ook de wijze van sa-
menwerking tussen opdrachtgevers en opdrachtnemers in de infrasector in Ne-
derland veranderd (Kickert, 2013; Kuipers et al., 2014; Overman & Van Thiel, 
2016; Pollitt, 2001; Verhoest, Van Thiel, Bouckaert, & Laegreid, 2012). Onder 
druk van zowel de politiek als de private sector zijn vanaf dat moment steeds 
meer taken en verantwoordelijkheden verschoven naar de private sector en 
zijn de grote publieke opdrachtgevers zoals Rijkswaterstaat meer op afstand 
komen te staan. De relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is daarbij 
steeds verder contractueel gestuurd en de respectievelijke contractuele verant-
woordelijkheden zijn strakker gescheiden. 

Omdat het verloop van infrastructuurprojecten en alles wat daaromheen 
gebeurt nooit volledig vooraf voorspelbaar is, zal een goed contract niet au-
tomatisch een garantie vormen voor een goed project. Het risico bestaat dat 
de gescheiden verantwoordelijkheden uit het contract ertoe gaan leiden dat 
partijen gaandeweg het gesprek met elkaar gaan verliezen (onder andere Clegg 
(1992)). Om een project tot een goed einde te brengen is het belangrijk dat 
opdrachtgever en opdrachtnemer vanaf het begin tot aan het eind van een 
project met elkaar in gesprek blijven en met elkaar blijven samenwerken. In de 
nieuwe Marktvisie, die Rijkswaterstaat samen met andere publieke opdrachtge-
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vers en marktpartijen recent heeft opgesteld, is dan ook weer een verschuiving 
te constateren van gescheiden verantwoordelijkheden naar een focus op de 
gezamenlijke opgave voor opdrachtgever en opdrachtnemer, waarbij partijen 
elkaars expertise meer benutten (�Bouwen doe je samen�) (Rijkswaterstaat et 
al., 2016). Hierbij staat de dienstbaarheid aan de maatschappelijke projectop-
gave voor beide partijen, opdrachtgever en opdrachtnemer, centraal. 

Deze gedachte is geïmplementeerd binnen het infrastructuurprogramma 
SAA onder de naam �dienend opdrachtgeverschap�. Dienend opdrachtgever-
schap gaat over de ambitie om als opdrachtgever en als opdrachtnemer je 
dienstbaar op te stellen aan de maatschappelijke projectopgave. Dienend op-
drachtgeverschap houdt onder meer in ervoor te zorgen dat het bouwproces 
van de opdrachtnemer zo ongestoord mogelijk kan verlopen. Dit is uiteinde-
lijk in het belang van zowel de opdrachtgever als de opdrachtnemer. Het kun-
nen bereiken van een dergelijk partnerschap vraagt om een verschuiving bij de 
opdrachtgever van een controlerende naar een meer faciliterende rol richting 
opdrachtnemer. Vanuit de gedachte van de contramal betekent dit voor de op-
drachtnemer dat deze zich beter kan verplaatsen in de (politieke) verantwoor-
delijkheid van de opdrachtgevende partij. Op deze wijze betekent �dienstbaar 
aan de opdracht� dat beide partijen zich verplaatsen in en redeneren vanuit 
elkaars rol en belang op een zodanige wijze dat ieders expertise zo maximaal 
mogelijk in dienst wordt gesteld van het realiseren van de projectopgave. Fa-
ciliteren vergt - zo is het uitgangspunt - een ander soort inspanning en hou-
ding dan controleren. Inhoudelijke deskundigheid en vakmanschap zijn hierbij 
belangrijk evenals competenties zoals samenwerkingsgerichtheid, inlevingsver-
mogen, voorspelbaarheid, �exibiliteit en besluit- en daadkracht. 

Bij het traditionele opdrachtgeverschap binnen Rijkswaterstaat werd veelal 
uitgegaan van een instrumentele benadering waarbij de logica van het contract 
en de standaard werkwijze centraal stonden in het dagelijks handelen (Rijkswa-
terstaat, 2008). Voor medewerkers in de praktijk bood dit duidelijkheid. Als de 
druk op het niet mogen mislukken van een project hoog is, zal dit er bij mede-
werkers echter nog meer toe leiden dat zij kiezen voor de voor hen �veilige� weg 
en strakker de lijn van het contract volgen. In dit soort situaties pakt dit echter 
veelal contraproductief uit. Later in dit proefschrift zal ik hierop nog terugko-
men. Bij dienend opdrachtgeverschap worden mensen juist aangemoedigd om 
zich continu af te vragen en zelf te beoordelen of de afgesproken standaard 
handelwijze nog wel passend is voor een gewijzigde omstandigheid en die daar 
eventueel op aan te passen. Hierbij is het niet de bedoeling om alle kaders ter 
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discussie te stellen. Het gaat erom om met de bestaande kaders toch te kunnen 
sturen. Dit vraagt om een intelligent �aanvoelen� van de situatie, verder kijken 
dan het �hier en nu�, re�ectie en om adaptief vermogen. Het perspectief is daar-
bij de �toegevoegde waarde� aan de projectopgave en niet meer alleen de logica 
van het contract en de projectuitvoering. Dienend opdrachtgeverschap biedt 
dan ook geen nieuw recept of checklist met voorschrift hoe in iedere mogelijke 
situatie gehandeld zou moeten worden. De aanpak vraagt om een belangrijke 
verandering in attitude en waarden, zowel aan de kant van de overheidsop-
drachtgever als aan de kant van de opdrachtnemer uit de markt.

Op dit moment worden met dienend opdrachtgeverschap ervaringen opge-
daan bij het programma SAA. Net als ieder groot infrastructuurproject voltrekt 
ook dit programma zich binnen het spanningsveld tussen het volgen van de lijn 
van het contract en het werken volgens een open samenwerkingsrelatie. Het 
verhaal uit de voorgaande paragraaf is hier een voorbeeld van. Het zijn de er-
varingen, opgedaan bij het toepassen van dienend opdrachtgeverschap, en de 
betekenis die aan deze ervaringen kan worden gegeven in relatie tot een betere 
beheersing van infrastructuurprojecten, die centraal staan in dit onderzoek.

Figuur 1.1: Een gedeelte van het infrastructuurprogramma SAA in aanbouw  

(foto: Rijkswaterstaat)
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1.3 De onderzoeksvraag

Deze studie volgt een interpretatieve onderzoeksaanpak, hetgeen in lijn is 
met recente interpretatieve dissertaties in het infrastructuurdomein van onder 
meer Berendse (2013), Duijnhoven (2010), Merkus (2014), Smits (2013) en Wil-
lems (2018). Deze aanpak gaat ervan uit dat fenomenen die zich voordoen in 
het sociale domein, zoals de samenwerking tussen mensen en organisaties, so-
ciale constructies zijn en geen natuurverschijnselen. Deze constructies kunnen 
volgens deze aanpak het beste onderzocht worden door te focussen op pro-
cessen van interpretatie door mensen. Vandaar de term interpretatief onder-
zoek. Deze kwalitatieve onderzoeksmethodiek is wezenlijk anders dan de meer 
gangbare kwantitatieve manier van onderzoek, waarbij zaken als kwantitatieve 
dataverzameling en objectieve meetbaarheid centraal staan. 

Op basis van het voorgaande wordt in dit onderzoek dus geen brede verge-
lijking gemaakt van verschillende manieren van samenwerking in de infrasector, 
in binnen- dan wel buitenland. Er is derhalve ook niet een �beste� manier van 
samenwerken bepaald, voor zover die al is vast te stellen. In de hierna volgende 
hoofdstukken zal ik de gekozen aanpak nader onderbouwen.

De sociale identiteit van een organisatie wordt, zoals ik in dit onderzoek 
zal onderbouwen, in belangrijke mate bepaald door de wijze waarop mensen 
binnen een organisatie met elkaar samenwerken en gesprekken met elkaar voe-
ren. Zo zullen de gesprekken op de werkvloer van medewerkers die werken bij 
bijvoorbeeld een welzijnsinstelling naar verwachting anders zijn dan die tussen 
medewerkers bij een �nanciºle organisatie (zie bijvoorbeeld Schwartz-Shea & 
Yanow (2012) en Van Hulst, Ybema & Yanow (2017)). Ik heb onderzocht in hoe-
verre dat wat geldt voor organisaties ook geldt voor projectverbanden en de 
samenwerkingsrelaties die daarbij worden aangegaan. Het zijn de gesprekken, 
de verhalen op de werkvloer, en de veranderingen die daar in de loop van tijd 
in ontstaan die de centrale positie innemen in mijn onderzoek.2 Uitgangspunt 
in de studie was dat via verhalen begrip kan ontstaan over wat er gebeurt in 

2) In het Engels worden in de literatuur de begrippen �story� en �narrative� vaak door elkaar heen 

gebruikt (zie bijvoorbeeld Gabriel (2004) en Vaara, Sonenshein & Boje (2016). Met het begrip �story� 

wordt veelal gedoeld op een algemeen verhaal (een plot), gebruikt als illustratie. Het begrip �nar-

ratives� (narratieven) wordt gehanteerd als theoretisch concept, daarbij doelend op discursieve con-

structies, gekoppeld aan organisatorische stabiliteit of verandering. Zie paragraaf 2.2 en 4.2.
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H 1een organisatie en daaraan betekenis kan worden gegeven. Via die betekenis-
geving kan vervolgens ook verandering tot stand worden gebracht. Met deze 
narratieve aanpak sluit ik in dit onderzoek aan en borduur ik voort op het werk 
van onderzoekers als Alvesson (2002), Boje (2001), Gioia & Chittipeddi (1991) 
en Weick (2001, 2009). 

Het object van mijn onderzoek was de programmaorganisatie SAA met haar 
samenwerkingspartners, zoals de verschillende opdrachtnemers en stakeholders 
als gemeenten. De organisatie is verantwoordelijk voor de realisatie van het infra-
structuurprogramma met dezelfde naam, met als doel de bereikbaarheid en de 
leefbaarheid in het noordelijk deel van de Nederlandse Randstad te verbeteren. 
Hiertoe worden tussen Schiphol, Amsterdam en Almere het rijkswegennet over 
circa 63 km verbreed en verschillende landschappelijke inpassingmaatregelen 
gerealiseerd. In een later hoofdstuk zal ik de ins en outs van het programma nader 
toelichten. De focus van het onderzoek was vooral gericht op de samenwerking 
met genoemde partners. Ik ben dus op zoek gegaan naar verhalen over samen-
werking en de dilemma�s en spanningen die daarbij optreden. Op basis daarvan 
heb ik op interpretatieve wijze getracht een beeld te vormen van en betekenis 
gegeven aan wat er op dit vlak omgaat binnen een groot infrastructuurprogram-
ma als SAA. Vervolgens heb ik onderzocht op welke wijze vanuit die verhalen 
verandering in die wijze van samenwerking tot stand kan worden gebracht. Ik heb 
daarbij mijn bevindingen gekoppeld aan de wetenschappelijke theorie over part-
nering, het samen opbouwen van vertrouwen en over adaptief vermogen, daarbij 
vooral aansluiting zoekend op het werk van onder andere Bresnen (2007), Cicmil 
(2006) en Clegg (1992). Het verzamelen van de verhalen over samenwerking is 
gedaan op verschillende manieren, zoals via observaties, interviews, interactieve 
workshops met medewerkers van SAA en met medewerkers van opdrachtgever 
en opdrachtnemer tezamen en tijdens medewerkerbijeenkomsten van SAA. Een 
dergelijke vorm van actieonderzoek sluit aan op het werk van onder meer Bate 
(1997, 2005), Johnson (2007) en Van de Ven (2007). 

Op basis van het voorgaande heb ik mijn hoofdvraag voor dit onderzoek als 
volgt geformuleerd:

Hoe geven publieke en private actoren betekenis aan het concept Dienend 
Opdrachtgeverschap (Resilient Partnership) binnen het Nederlandse infra-
structuurdomein?

Verder uitgewerkt kan deze hoofdvraag worden onderverdeeld in een drietal 
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deelvragen, respectievelijk een theoretische, een beschrijvende en een verkla-
rende vraag:
1.  Theoretische deelvraag: Op welke wijze wordt de dynamiek van samenwer-

kingsrelaties in complexe organisatieketens in de literatuur geconceptuali-
seerd?

2.   Beschrijvende deelvraag: Op welke wijze hebben samenwerkingsrelaties 
tussen publieke en private partijen binnen het programma SAA over de pe-
riode van 2014 tot en met 2017 vorm gekregen? 

3.  Verklarende deelvraag: Hoe kan door middel van actieonderzoek deze sa-
menwerking worden begrepen en hoe kan het opgedane begrip worden in-
gezet om via een narratieve aanpak een omslag in die samenwerking op 
gang te brengen? 

Bovenstaande vragen richten zich zowel op de samenwerkingsrelaties tus-
sen publieke en private partijen in het infrastructuurdomein als ook op de wij-
ze waarop deze relaties in de praktijk tot stand komen en hoe aan dit proces 
richting wordt gegeven. Zoals aangegeven was de focus van het onderzoek 
gericht op de programmaorganisatie SAA en haar partners. Dit bracht mij als 
onderzoeker in een bijzondere dubbelrol, daar ik, naast onderzoeker, tijdens de 
onderzoeksperiode als directeur ook leiding heb gegeven aan dit programma. 
Hierop zal ik in de hiernavolgende paragraaf dieper ingaan.

1.4 Auto-etnogra�sch onderzoek en roldualiteit

Verhalen over wat er gebeurt in organisaties3 kennen vaak meerdere dimen-
sies. Zo is het verhaal in het begin van dit hoofdstuk geschreven vanuit mijn 
persoonlijke herinnering en beleving. Als daaraan ervaringen van andere be-
trokkenen worden toegevoegd kan een �rijker� beeld ontstaan. Het doen van 
onderzoek naar het ontstaan van verhalen in organisaties, met hun dimensies, 
veelzijdigheid en ambiguïteit, en naar het proces van betekenis geven aan die 
verhalen leent zich goed voor een interpretatieve organisatie-etnogra�sche 
benadering. Etnogra�sch onderzoek richt zich op het gedrag van mensen en 
organisaties in hun dagelijkse leven, door te beschouwen hoe ze met elkaar 
omgaan, welke gesprekken ze met elkaar voeren en hoe ze reageren op elkaar 
en op invloeden van buitenaf. Door dit over een langere periode te doen ont-
staat er een beeld van wat er gebeurt in een organisatie als de omstandigheden 
en daarmee mogelijk ook de verhalen in die organisatie gaan veranderen. Ook 
wordt dan duidelijk welke betekenis voortkomt uit die verhalen. 
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H 1Over het algemeen staat de etnogra�sch onderzoeker4 tijdens zijn onder-
zoek langs de zijlijn en neemt hij vanuit die positie waar wat er binnen de te 
onderzoeken organisatie of samenwerkingsverband gebeurt. In dit onderhavige 
onderzoek ontstond de bijzondere situatie dat de onderzoeker, ik zelf, daarnaast 
ook werkzaam was binnen de te onderzoeken organisatie, het programma SAA 
van Rijkswaterstaat. Als bij een etnogra�sch onderzoek de onderzoeker tege-
lijkertijd ook onderdeel of medewerker is van de te onderzoeken organisatie en 
dus ook mede object is van dat onderzoek, wordt in de wetenschap daaraan de 
term auto-etnogra�sch onderzoek gehangen. In dit geval was daar dus sprake 
van. Daarbij was ik niet alleen medewerker van deze organisatie, ten tijde van 
het onderzoek gaf ik daar als programmadirecteur ook leiding aan5. Deze unieke 
positie bood mij verschillende voordelen. Zo bood mijn positie voor mij toegang 
tot alle relevante personen binnen de geledingen van Rijkswaterstaat en ook bij 
de betrokken marktpartijen en stakeholders, iets wat voor een externe onder-
zoeker niet altijd even eenvoudig is. Daarnaast was ik, door mijn ruim dertig jaar 
aan werkervaring binnen Rijkswaterstaat en de Nederlandse infrasector, goed 
in staat om betekenis te geven aan wat er gebeurt in de betrokken organisaties 
tijdens de uitvoering van grote infrastructuurprojecten. Dit laatste voordeel her-
bergt echter ook een potentieel nadeel. Juist door die betrokkenheid en lange 
ervaring is het denkbaar dat ik bepaalde gebeurtenissen alleen heb beoordeeld 
vanuit een eigen referentiekader en dat ik mogelijk een �professionele� blindheid 
heb opgebouwd die me zou kunnen weerhouden van het zien van een andere 
uitleg. Om te voorkomen dat deze nadelen de genoemde voordelen in de weg 
zijn gaan staan, heb ik in dit onderzoek uitgebreid stil gestaan bij de potentiºle 
gevaren van deze zogenaamde roldualiteit en ook bij de maatregelen die ik heb 
genomen om te voorkomen dat dit risico zich zou manifesteren.

1.5 Opbouw van het proefschrift

In het volgende hoofdstuk wordt de context van mijn onderzoek nader ge-
duid aan de hand van een beschouwing van de ontwikkeling van het publiek 
opdrachtgeverschap over de afgelopen ruim dertig jaar in de Nederlandse in-
frasector en bij Rijkswaterstaat, ØØn van de grootste publieke opdrachtgevers, 

3) Gedoeld wordt hier op organisaties in algemene zin, zowel lijnorganisaties als projectorganisaties.

4) Voor de leesbaarheid wordt voor �onderzoeker� alleen de mannelijke term gehanteerd.

5) Vergelijk een recente auto-etnogra�sche studie naar de e�ecten van een telefonische hulplijn voor 

de slachto�ers van terreurdaden, die door de onderzoeker zelf is geïnitieerd (Haimov, 2017).
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in het bijzonder. Een belangrijk issue dat daarbij zal worden geadresseerd is 
of de eerder geschetste ontwikkeling van de relatie tussen publieke en private 
partijen geleidelijk is gegaan of dat er speci�eke gebeurtenissen zijn geweest 
die deze ontwikkelingen hebben beïnvloed of een andere wending hebben ge-
geven. Voor de beantwoording van die vraag heb ik gebruik gemaakt van re-
levante beleidsdocumenten en parlementaire discussies uit die periode, heb ik 
sleutelfunctionarissen geïnterviewd uit heden en verleden bij Rijkswaterstaat 
en marktpartijen en heb ik geput uit mijn eigen ervaringen als medewerker van 
Rijkswaterstaat in die periode. Een drietal speci�eke tijdvakken zal nader wor-
den beschouwd: de periode rond de afronding van de Deltawerken (– 1985-
1990), de periode rond de bouwfraude enquŒte (– 2000-2005) en de periode 
rond de economische crisis in de Nederlandse bouwsector (– 2010-2015). De 
bevindingen zullen vervolgens gekoppeld worden aan de theorie op het gebied 
van narratieve verandering. De opbrengst van dit hoofdstuk is een overzicht 
met elementen die van belang zijn om bepaalde gebeurtenissen te laten funge-
ren als trigger voor verandering. 

Hoofdstuk 3 en 4 zijn de theoretische hoofdstukken in dit proefschrift, waar-
in een antwoord wordt gegeven op de theoretische deelvraag. Hoofdstuk 3 
gaat in op samenwerking en in het bijzonder samenwerking in projectverband 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Ik zal daarbij aansluiten op recente 
theorie, waarin een verschuiving te zien is van een functionele en contractueel 
gestuurde samenwerking naar een meer substantiºle en samenwerkingsgerich-
te benadering. Ik zal daarbij het begrip partnering introduceren. In de literatuur 
wordt dit begrip niet alleen geadresseerd als een set van werkwijzen en tech-
nieken, maar komt naar voren dat partnering in belangrijke mate te maken heeft 
met een verandering in houding en gedrag bij de mensen en organisaties die 
met elkaar samenwerken. Duidelijk zal worden gemaakt dat partnering niet een 
vaststaand begrip is, maar een resultaat van een interactief proces, waarvan de 
uiteindelijke invulling en de e�ectiviteit worden bepaald door de gezamenlijke 
ervaringen die tijdens de loop van een project zullen worden opgebouwd. Toe-
gelicht zal worden dat elementen als wederzijds vertrouwen en het opbouwen 
van veerkracht of adaptief vermogen in de samenwerkingsrelatie daarbij een 
belangrijke rol spelen. Het zijn deze elementen die een belangrijke rol spelen bij 
het creºren van een balans tussen contractsturing en control enerzijds en be-
wegingsruimte en samenwerking anderzijds en dit zijn daarmee ook de centrale 
thema�s in mijn onderzoek. 

In hoofdstuk 4 zal worden ingegaan op de vraag hoe zaken als vertrouwen 
en adaptief vermogen in een samenwerkingsrelatie tot stand kunnen komen. 
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H 1Toegelicht zal worden hoe via een verhalende of narratieve benadering een 
proces van betekenisgeving en verandering binnen een organisatie op gang 
kan worden gebracht. Hierbij staat het vervangen van de �oude� verhalen in die 
organisatie door �nieuwe� centraal, een proces waarbij de gehele organisatie, 
management Øn medewerkers, betrokken is. Het verhaal in het begin van dit 
hoofdstuk is hiervan een voorbeeld. In dit verhaal werd door betrokkenen heel 
nadrukkelijk de samenwerking gezocht, waar men in het verleden wellicht was 
blijven �hangen� in de contractuele scheiding van verantwoordelijkheden. Ik zal 
in dit hoofdstuk ook ingaan op de rol van emoties bij dit proces van betekenis-
geving en de mogelijkheden om met behulp van symboliek en metaforen dit 
proces te versterken. Op basis hiervan zal ik een conceptueel model ontwikke-
len, waarmee ik een koppeling leg tussen enerzijds het creºren van een balans 
tussen contractsturing en samenwerking en anderzijds hoe via een proces van 
narratieve beïnvloeding van betekenisgeving deze balans kan worden bereikt. 
Aan het slot van dit hoofdstuk zal ik, op basis van de theoretische analyse, de 
laatste twee deelvragen voor mijn onderzoek nader aanscherpen.

In hoofdstuk 5 wordt de methodologische opzet van het onderzoek nader 
uitgewerkt en toegelicht. De keuze voor eerder genoemde interpretatieve aan-
pak zal daarbij worden onderbouwd. De onderzoeksaanpak wordt vervolgens 
verder uitgewerkt in een combinatie van auto-etnogra�sch organisatieonder-
zoek en actieonderzoek. Deze aanpak, waarbij wetenschappelijk onderzoek en 
praktische toepasbaarheid worden gecombineerd, staat in de wetenschap ook 
wel bekend onder de naam �engaged scholarship� (Van de Ven, 2007). Deze be-
nadering past op een natuurlijke wijze bij mijn dubbelrol als onderzoeker ener-
zijds en als directeur van het infrastructuurprogramma SAA anderzijds. Zoals in 
voorgaande paragraaf al aangegeven zal ik daarbij re�ecteren op de voor- en 
nadelen van deze dubbelrol en zal ik ingaan op de maatregelen die ik op dit vlak 
heb genomen. Aan het eind van dit hoofdstuk zal ik ingaan op het verzamelen 
van de praktijkdata voor mijn onderzoek, het ophalen en genereren van verha-
len uit het programma SAA.

Hoofdstuk 6 en 7 vormen de praktijkhoofdstukken van dit proefschrift, waar-
mee wordt ingegaan op de beschrijvende deelvraag. Na een toelichting op het 
infrastructuurprogramma SAA zoom ik in op mijn eigen positie daarin en licht 
ik toe hoe ik erbij ben gekomen om vanuit dit programma met de betrokken 
marktpartijen toe te werken naar een meer substantiºle manier van samenwer-
ken, onder de eerder genoemde naam �dienend opdrachtgeverschap�. Zoals in 
het begin van dit hoofdstuk aangegeven gaat het daarbij om een verschuiving 
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van een aanpak die voornamelijk op contractsturing is gebaseerd naar een meer 
op samenwerking gerichte benadering. De achterliggende maatschappelijke 
projectopgave staat daarbij centraal. Deze hoofdstukken gaan over de zoek-
tocht naar deze nieuwe manier van samenwerken en de implementatie daarvan 
binnen de organisaties van opdrachtgever en opdrachtnemer. Het zijn verhalen 
uit de praktijk, uit alle geledingen van de organisaties, die gaan over spanningen 
en dilemma�s die bij medewerkers zijn ontstaan bij hun afwegingen tussen het 
strikt volgen van de contractuele bepalingen aan de ene kant en het streven 
naar meer samenwerking en het dienen van de maatschappelijke projectopgave 
aan de andere kant. Omdat bij grote infrastructuurprojecten veelal meerdere 
partijen6 betrokken zijn en invloed hebben op deze spanningen, krijgen ook 
deze partijen een plek in de verhalen. Juist omdat dienend opdrachtgeverschap 
geen nieuw �kookboek� is met vast voorgeschreven recepten, maar een manier 
van denken en werken die in de praktijk wordt ingekleurd, spelen de verhalen 
een centrale rol in dit veranderingstraject. Deze hoofdstukken laten zien hoe 
binnen de programmaorganisatie van SAA betekenis is gegeven aan de ver-
halen en hoe dit van invloed is geweest op de houding en het gedrag van de 
medewerkers van SAA en die van de opdrachtnemers. Onderbouwd zal worden 
dat dit traject beschouwd kan worden als het vormen van een overkoepelend 
metaverhaal over een zoektocht naar een andere manier van samenwerken.

In hoofdstuk 8 zullen de uit de empirie verkregen inzichten (hoofdstukken 
6 en 7) worden verbonden met het theoretisch kader (hoofdstukken 3 tot en 
met 5) en zal ik op basis daarvan op interpretatieve wijze de opbrengst van 
mijn onderzoek formuleren, zowel voor de theorie als voor de praktijk. Hiermee 
wordt in dit hoofdstuk een antwoord gegeven op de verklarende deelvraag. Ik 
zal daartoe in een eerste orde analyse re�ecteren op de verhalen uit de project-
praktijk van SAA. Daarbij wordt ingezoomd op de vraag hoe medewerkers in 
het grijze gebied tussen papier en praktijk zijn omgegaan met hun zoektocht 
naar de balans tussen de contractgestuurde benadering en de samenwerkings-
aanpak. Aangegeven wordt hoe dit heeft geleid tot een veranderingstraject bin-
nen de organisaties van opdrachtgever en opdrachtnemer. Ik zal hiermee laten 
zien dat een verandering in cultuur samenvalt met een verandering in verhalen. 
Vervolgens zal in een tweede orde analyse de empirie worden gekoppeld aan 
de relevante theorie, zoals het wetenschappelijke debat over structure versus 

6) Naast de opdrachtgever en opdrachtnemers zijn dat bijvoorbeeld andere overheden, andere private 

partijen en belangenorganisaties.
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H 1agency (onder andere Giddens (1979, 1984) en Levitt & Scott (2016)), waarmee 
het vraagstuk een slag dieper wordt geanalyseerd. Ik zal daarbij komen tot een 
aantal breder toepasbare handelingsstrategieºn voor het maken van een afwe-
ging tussen genoemde benaderingen.

Ik zal in dit laatste hoofdstuk ook nog terugblikken op mijn eigen dubbel-
rol binnen het onderzoek en op de voors en tegens van auto-etnogra�sch on-
derzoek in bredere zin. Door middel van re�exiviteit en transparantie heb ik 
geprobeerd om de nadelen zoveel mogelijk te beperken en niet in de weg van 
de voordelen te laten staan. Toegelicht wordt op welke wijze ik daar concreet 
invulling aan heb gegeven, daarmee aansluiting zoekend op vergelijkbare bena-
deringen in andere recente proefschriften. 

Het terugkerende thema in dit onderzoek is het vinden van een balans tus-
sen enerzijds de contractgestuurde, bureaucratische manier van benaderen en 
anderzijds de samenwerkingsgerichte, holistische manier van benaderen. In de 
verhalen uit de praktijk zal zichtbaar worden dat deze afweging lastig is en niet 
altijd rationeel zal verlopen. Zo is de bureaucratie in een organisatie vaak zo 
weerbarstig dat die ons ervan weerhoudt te kiezen voor een andere aanpak. 
Aan het eind van hoofdstuk 8 zal ik hierop in bredere zin re�ecteren. Ik sluit het 
proefschrift af met een aantal aanbevelingen voor vervolgonderzoek.

In tabel 1.1 wordt de opbouw van dit proefschrift nog eens samengevat.
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Tabel 1.1: Samenvatting opbouw van het proefschrift

Hoofdstuk
 
1 Introductie

   
2  Triggers for change in de Neder-

landse infrasector

3  Resilient partnering: over het sa-
men opbouwen van vertrouwen en 
adaptief vermogen

 
4  De cirkel van sensemaking en  

sensegiving
 

5  Van theorie naar praktijk en van 
praktijk naar theorie 

 

6 Schiphol-Amsterdam-Almere: via  
 samenwerking naar projectresultaat 
 
7  Dienend opdrachtgeverschap in 

de praktijk: van verkenning naar 
professionalisering

8  Re�ecteren en vooruitkijken: ana-
lyse, discussie en conclusies 

Inhoud 

Context, onderzoeksvragen en opbouw 
van het proefschrift.

Schets van ontwikkelingen van publiek 
opdrachtgeverschap in de Nederlandse 
infrasector over de afgelopen dertig jaar.

Theorie over samenwerking en partnering 
en de rol van het opbouwen van vertrou-
wen en adaptief vermogen daarbij.
 
Theorie over hoe via een narratieve be-
nadering en een proces van betekenisge-
ving een cultuurverandering op gang kan 
worden gebracht.
 
Opzet van het onderzoek en theorie over 
auto-etnogra�sch onderzoek en mijn po-
sitie daarbij als onderzoeker enerzijds en 
directeur van de te onderzoeken organisa-
tie anderzijds.

Praktijkhoofdstukken in het proefschrift 
met verhalen uit de projectpraktijk van 
het infrastructuurprogramma SAA over 
de zoektocht, en het overwinnen van 
dilemma�s daarbij, naar een nieuwe manier 
van samenwerken tussen opdrachtgever 
en opdrachtnemer.

Verbinding van de uit de empirie verkre-
gen inzichten met het theoretisch kader 
en op basis daarvan formulering van de 
opbrengst van het onderzoek.
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H 2

H 3

H 4

H 5

H 6

H 7

H 8

Hoofdstuk 2
Triggers for change in de Nederlandse infrasector



30

2.1 Inleiding

Zoals toegelicht in het voorgaande hoofdstuk is de bouwpraktijk in Neder-
land zich aan het ontwikkelen. Mede naar aanleiding van parlementaire onder-
zoeken is de legitimatie van infraprojecten in de samenleving door verstorin-
gen, vertragingen en kostenoverschrijdingen aan het veranderen. Tegelijkertijd 
is er een verschuiving te zien in de verantwoordelijkheidsverdeling tussen de 
verschillende actoren in de bouwketen. Marktpartijen worden steeds vroeger 
in het ontwikkelingstraject betrokken en vullen daarmee rollen in die voorheen 
door overheidspartijen werden uitgevoerd, zoals hieronder nader zal worden 
toegelicht. Ook het gebruik van nieuwe contractvormen met complexe �nan-
cieringsconstructies impliceerde een andere verdeling van risico�s tussen op-
drachtgever en opdrachtnemer (Rijkswaterstaat et al., 2016). 

Deze ontwikkeling is niet van de laatste tijd. Tot eind jaren �80 van de vorige 
eeuw werd de bouwpraktijk in Nederland gekenmerkt door zogenaamd tra-
ditioneel opdrachtgeverschap. In die tijd werd door grote publieke opdracht-
gevers als Rijkswaterstaat tot in detail ontworpen, de opdrachtnemer hoefde 
�slechts� uit te voeren. De publieke opdrachtgever bedacht als het ware hoe de 
werkelijkheid eruit zag. Dit gaf aan de ene kant zekerheid en orde, maar aan 
de andere kant werd het innovatief potentieel in de markt niet of onvoldoende 
benut. Door een reeks van factoren, zoals een toenemende complexiteit van 
infrastructuurprojecten, de wens uit de markt om meer en eerder in het traject 
betrokken te worden en de delegitimering van die samenwerking door parle-
mentaire enquŒtes en onderzoeken (Tweede Kamer, 2002/2004) ontstonden 
andere contractvormen, onder de noemer �markt, tenzij� of �professioneel op-
drachtgeverschap�. Dit was ook in het voordeel van opdrachtgevende over-
heidspartijen als Rijkswaterstaat die hiermee op personeelskosten konden be-
sparen. Een deel van de risico�s die voorheen op het bord van de opdrachtgever 
lagen werd in deze contractvormen, zoals D&C (Design & Construct) en DBFM 
(Design, Build, Finance & Maintain), immers verplaatst naar de opdrachtnemer. 
De opdrachtgever kwam meer op afstand te staan, er was sprake van geschei-
den verantwoordelijkheden. Soms werd de afstand tussen opdrachtgever en 
-nemer echter als dermate groot ervaren, dat partijen gaandeweg het gesprek 
met elkaar zijn kwijtgeraakt met miscommunicatie over en weer tot gevolg. Ook 
miste de opdrachtnemer de hulp van opdrachtgever bij zaken die voorheen on-
der de verantwoordelijkheid van de opdrachtgever vielen, zoals contacten met 
andere overheidspartijen. Opdrachtgever en opdrachtnemer maakten onvol-
doende gebruik van elkaars mogelijkheden, zijn steeds meer tegenover elkaar 
komen te staan en als het niet goed ging schoven ze de schuld bij elkaar in de 
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schoenen. Bij veel projecten heeft dit geleid tot arbitrages en forse tijd- en kos-
tenoverschrijdingen. Dat de laatste tijd een toenemend gevoel van onbehagen 
te constateren valt met deze manier van werken, blijkt uit een recent initiatief 
van grote publieke opdrachtgevers en marktpartijen in Nederland om een nieu-
we gezamenlijke Marktvisie op te stellen (Rijkswaterstaat et al., 2016). In deze 
nieuwe Marktvisie is weer een verschuiving te constateren van gescheiden naar 
gezamenlijke verantwoordelijkheden tussen opdrachtgever en opdrachtnemer.

2.2 Triggers for change - theoretisch kader

De vraag die wordt geadresseerd in dit hoofdstuk is of de hiervoor beschre-
ven ontwikkelingen geleidelijk hebben plaats gevonden, gekoppeld aan meer 
algemene maatschappelijke ontwikkelingen, of dat er speci�eke momenten of 
gebeurtenissen, zogenaamde triggers for change, zijn aan te wijzen die deze 
ontwikkelingen hebben beïnvloed.  

In de afgelopen decennia is al door diverse wetenschappers onderzoek 
gedaan naar organisatiecultuur in het algemeen en het fenomeen triggers for 
change in het bijzonder. In het algemeen zijn daarbij twee verschillende benade-
ringen te onderscheiden, afhankelijk van het ontologisch perspectief van waar-
uit onderzoekers veranderingen binnen organisaties beschouwen. De verschil-
len tussen deze twee benaderingen worden hierna besproken en samengevat in 
tabel 2.1.

De eerste groep onderzoekers hanteert een positivistisch perspectief en 
gaat daarbij uit van een rationeel-analytische maakbaarheidgedachte van or-
ganisaties. In het instrumentele cultuurconcept dat daarbij wordt gehanteerd 
wordt uitgegaan van de veronderstelling dat cultuur een bewust te beïnvloeden 
gedragsentiteit is, die zich gericht laat sturen onder invloed van traceerbare 
factoren als bijvoorbeeld de structuur en de processen in organisaties (Deal 
& Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1982). Organisatie onderzoek in deze 
benadering is veelal empirisch en kwantitatief, waarbij de auteurs zich vooral 
richten op oorzaak-gevolg relaties van bepaalde soorten triggers, bijvoorbeeld 
uit de omgeving van een organisatie, in de dynamiek van een proces of in een 
structuurverandering die gevolgen zouden kunnen hebben voor veranderingen 
in denkwijze, gedrag en dergelijke. De triggers voor een verandering binnen 
een organisatie zijn daarmee op een statische wijze gede�nieerd (Beddowes & 
Wille, 1990; Reay, Golden-Biddle, & Germann, 2006; Stuart, 1995). Voorbeelden 
van dit type triggers zijn: verandering van het management van een organisatie, 
het doorvoeren van ingrijpende innovaties of het aanboren van nieuwe markten 
en een dreigend faillissement. Kenmerken van deze triggers zijn dat het veelal 
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gaat om heftige gebeurtenissen voor de medewerkers binnen een dergelijke 
organisatie, die een hoge mate van emotie en beweging kunnen oproepen, zo-
als een dreigend verlies aan baanzekerheid. De triggers vormen op deze wijze 
een aanzet tot een organizational change, zoals bijvoorbeeld een nieuwe or-
ganisatiestructuur, verandering in marktaanbod of een andere werkwijze. Dit 
type veranderingen wordt top-down vanuit het management in de organisatie 
ingezet, dit in tegenstelling tot de hierna te bespreken bottom-up verandering 
(Bate, 2004).

De tweede groep onderzoekers hanteert een interpretatieve benadering en 
gaat ervan uit dat de cultuur in een organisatie niet objectief te beschrijven 
is, maar via sociale constructie tot stand komt, als product van interactie en 
betekenisgeving tussen personen (zoals Geertz (1973), Blumer (1969), Weick 
(1979), Smircich (1983) en Alvesson (2004) en meer recent Holt & Cornelis-
sen (2014), Maitlis & Christianson (2014) en Sandberg & Tsoukas (2014)). Deze, 
ook wel postmodern genoemde, benadering is daarmee fundamenteel subjec-
tief (Parker, 1992; Pitsis, Kornberger, & Clegg, 2004). Latere onderzoekers uit 
deze sociaal constructivistische school stellen dat deze sociale interactie vooral 
via verhalen tot stand komt. Cultuurveranderingen binnen organisaties worden 
hierbij vanuit een narratief perspectief beschouwd en komen tot stand door-
dat binnen een organisatie andere, nieuwe verhalen de overhand krijgen boven 
oude (Barry & Elmes, 1997; Brown, Gabriel, & Gherardi, 2009; Finstad, 1998). De 
verandering komt daarmee bottom-up tot stand en kan daarmee meer worden 
gezien als een cultural change doordat de nieuwe verhalen leiden tot een ver-
andering in betekenisgeving bij de medewerkers (Bruner, 1990). Verhalen zijn 
hiermee de dragers van de cultuur binnen een organisatie (Bate, 2004). Vanuit 
een sociaal constructivistisch perspectief beschouwd ontlenen deze verhalen 
in een organisatie hun kracht niet aan hun waarheidsgehalte maar vooral aan 
de mate waarop ze betekenis geven aan de medewerkers, vergelijk het verschil 
tussen �gelijk hebben en gelijk krijgen�. De geloofwaardigheid van het verhaal 
is daarbij belangrijker dan de accuraatheid, dit in tegenstelling tot de positivis-
tische benadering waarbij een verhaal pas waar is als dit objectief aan de hand 
van argumenten is �bewezen� (Bruner, 1986; Czarniawska, 2004; Merkus, 2014). 
Meer �loso�sch gaat het hier om het klassieke verschil tussen het Duitse erklä-
ren en verstehen (M. Weber, 1922). Een verhaal wint aan geloofwaardigheid als 
het een helder plot bevat waarmee een boodschap kan worden overgebracht, 
waarmee betekenis kan worden gegeven aan dat verhaal (Czarniawska, 2004; 
Polkinghorne, 1987; Weick, Sutcli�e, & Obstfeld, 2005). Ook de mate waarin een 
verhaal emoties bij mensen oproept speelt daarbij een rol (Holt & Cornelissen, 
2014; Maitlis, Vogus, & Lawrence, 2013; Steigenberger, 2015) en verder kan het 
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helpen daarbij gebruik te maken van metaforen (Cornelissen, Oswick, Chris-
tensen, & Phillips, 2008; Patriotta & Brown, 2011; Ragsdell, 2000; Stone, 1997). 
Hierop kom ik in een later hoofdstuk terug. 

Op deze wijze beschouwd krijgen verhalen binnen een organisatie al snel 
een politieke lading en wordt het zelfs mogelijk om feiten te verdraaien, zo-
lang het plot van het verhaal maar helder en geloofwaardig is (Throgmorton, 
2003). Flyvbjerg gaat in zijn standaardwerk Rationality and Power (1998) nog 
verder door te stellen dat niet alleen de geloofwaardigheid van een verhaal de 
uiteindelijke impact daarvan bepaalt, maar vooral ook de positie en macht van 
degene die het verhaal vertelt. Hij baseert zich daarbij op het �loso�sche de-
bat tussen Habermas en Foucault, tussen redenering op basis van argumenten 
enerzijds en power play anderzijds. In de zienswijze van Habermas zit de kracht 
van de redenering in de wijze van argumentatie en staan zaken als politiek en 
power play een goede besluitvorming in de weg (Habermas, 1984). Dit in tegen-
stelling tot de zienswijze van Foucault, waarbij macht een essentieel onderdeel 
is van een besluitvormingsproces en noodzakelijk om in een proces van argu-
mentatie een knoop te kunnen doorhakken (Foucault, 1980).

In dit onderzoek worden veranderingen vanuit een sociaal constructivistisch 
perspectief beschouwd en zal nader worden bekeken op welke wijze en waarom 
het ene verhaal dominant wordt boven het andere, ofwel hoe dominante nar-

Perspectief

Positivisme

Sociaal  
constructivisme

Kenmerken 
triggers

Statisch
Kwantitatief

Dynamisch
Kwalitatief

Motief

Op zoek naar 
oorzaak-gevolg 
relaties (objec-
tief)

Op zoek naar 
gedeelde bete-
kenisvorming 
(subjectief)

Uitwerking

Organizational 
change
Top-down

Cultural  
change
Bottom-up

Voorbeelden 
van auteurs

Deal & Kennedy,
Peters &  
Waterman,
Stuart,  
Beddowes & 
Wille

Blumer,  
Smircich, 
Weick, Barry & 
Elmes, Bruner, 
Bate, Boje, 
van Marrewijk, 
Clegg, Maitlis, 
Tsoukas

Tabel 2.1: Twee benaderingen voor onderzoek naar triggers for change binnen organisaties
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ratives en counter narratives in een ander dynamisch evenwicht komen te staan 
(Boje, 2008, 2011). Gaat dit proces geleidelijk of zijn ook hier critical events of 
triggers te benoemen die ervoor zorgen dat het ene verhaal dominant wordt 
boven het andere? Als dit laatste het geval is, wat zijn dan de kenmerken van dit 
type triggers (wat maakt een event tot een critical event?) en is het bijvoorbeeld 
mogelijk om via gerichte narrative building deze triggers for change stuurbaar te 
maken? Met deze vragen wordt aansluiting gezocht bij debatten over triggers for 
change, narrative building, storytelling en sensemaking en het werk van onder-
zoekers als Balogun, Barry & Elmes, Bate, Merkus, Van Marrewijk en Weick.

In het vervolg van dit hoofdstuk zal geprobeerd worden deze vragen te be-
antwoorden aan de hand van een beschouwing van de ontwikkeling van het pu-
bliek opdrachtgeverschap over de afgelopen dertig jaar in de Nederlandse infra-
sector en bij Rijkswaterstaat, ØØn van de grootste publieke opdrachtgevers, in 
het bijzonder. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden door middel van triangulatie: 
een analyse van relevante (beleids)documenten en parlementaire discussies uit 
die periode, van interviews met sleutelfunctionarissen uit heden en verleden bij 
Rijkswaterstaat en verschillende marktpartijen en tot slot op basis van mijn eigen 
waarnemingen, de afgelopen dertig jaar werkzaam bij Rijkswaterstaat, waarvan 
de laatste vijftien jaar als opdrachtgever naar verschillende marktpartijen. Van-
wege mijn betrokkenheid bij de beschouwde ontwikkeling hebben de interviews 
met sleutelfunctionarissen niet zo zeer het karakter gehad van vaste vragen en 
antwoorden maar meer van open gesprekken, waarbij getracht is het beeld van 
de geïnterviewde over een speci�eke periode terug te halen. Bij de bespreking 
van deze ontwikkeling zal aan deze gesprekken worden gerefereerd zowel aan 
de hand van algemene beschrijvingen van deze beelden als aan de hand van con-
crete citaten van de geïnterviewde personen7. Waar in dit hoofdstuk bevindingen 
zijn gebaseerd op eigen waarnemingen zal dat expliciet worden aangegeven.

2.3 Context: de ontwikkeling van publiek opdrachtgeverschap 
bij Rijkswaterstaat van 1985 tot 2015

De analyse van de ontwikkelingen in deze tijdsperiode wordt opgebouwd 
rond een drietal speci�eke momenten of gebeurtenissen die zijn gereconstru-
eerd aan de hand van een analyse van relevante (beleids)documenten en de 

7)  De verwijzingen achter de citaten in deze paragraaf refereren aan de datum waarop de gesprekken 

hebben plaatsgevonden. Een overzicht van de geïnterviewde personen is terug te vinden in appendix A.
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gesprekken met sleutelfunctionarissen uit de verschillende tijdsperioden. Zoals 
hierna zal worden besproken, hebben deze gebeurtenissen de richting en/of 
snelheid van de ontwikkeling in dat tijdsbestek zodanig kunnen beïnvloeden 
dat ze als kantelmoment hebben gefungeerd, namelijk de afronding van de Del-
tawerken eind jaren �80 van de vorige eeuw, de Parlementaire EnquŒte Bouw-
nijverheid aan het begin van het huidige millennium en recent de �nancieel-
economische crisis die de bouwsector in Nederland fors heeft geraakt.

De periode rond de afronding van de Deltawerken (– 1985-1990)

In oktober 1986 werd met de ingebruikname van de Oosterscheldekering 
door koningin Beatrix het eerste deel van het Deltaplan, afsluiting van de zee-
armen in het Deltagebied, voltooid verklaard. Hiermee was ØØn van de grootste 
waterbouwkundige projecten uit de Nederlandse geschiedenis afgerond. Als 
megaproject bleek dit project een uitstekende voedingsbodem voor innova-
ties op tal van gebieden, zowel technologisch als organisatorisch (o.a. Tweede 
Kamer, 2004; Hertogh & Westerveld, 2010). Vaak waren deze innovaties uit 
noodzaak geboren, omdat omstandigheden vroegen om nieuwe en innovatieve 
oplossingen, en regelmatig doordat megaprojecten nu eenmaal een aantrek-
kingskracht hebben voor creatieve geesten, die, als ze samen worden gebracht, 
tot trendsettende ideeºn kunnen komen. 

 

Figuur 2.1: Opening van de Oosterscheldekering door koningin Beatrix op 4 oktober 1986 

(foto: Rijkswaterstaat)
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Ook wat betreft de samenwerking tussen de publieke en de private sec-
tor bleken de Oosterscheldewerken innovatief te zijn. Tot dat moment en ook 
bij andere op dat moment in uitvoering zijnde infrastructuurprojecten werd de 
bouwpraktijk in Nederland en dus ook bij Rijkswaterstaat gedomineerd door 
zogenaamd traditioneel opdrachtgeverschap. Het leverde een beeld op waar-
bij de opdrachtgever, Rijkswaterstaat, al het ontwerpwerk tot in detail zelf uit-
voerde, dat omzette in tot in detail uitgewerkte bestekken, die de opdrachtne-
mer, de aannemer, �slechts� uit hoefde te voeren. Zo berekende Rijkswaterstaat 
bijvoorbeeld de draagkracht van de constructies en de hoeveelheid wapening 
die benodigd was en de aannemer richtte zich op het uitvoeringsproces op de 
bouwplaats. Rijkswaterstaat bedacht derhalve hoe het werk eruit kwam te zien 
en had daarvoor ook alle expertise in eigen huis. �Ingenieursbureaus waren er 
wel, maar die stelden toen eigenlijk nog niet zoveel voor� (interview 110815). 
Het eigenlijke werk werd door Rijkswaterstaat gedaan. Dit gaf aan de ene kant 
zekerheid en orde, maar aan de andere kant leek hierdoor het innovatief poten-
tieel in de markt niet of onvoldoende te worden benut. Dit veranderde met de 
bouw van de Oosterscheldewerken. Dit moest ook wel, want alles was nieuw en 
alle beschikbare expertise moest uit de kast worden gehaald om zo�n innovatief 
werk te kunnen realiseren. Samenwerking was toen het devies en op een gege-
ven moment werkten de betrokken marktpartijen mee op regiebasis, onder ver-
antwoordelijkheid van Rijkswaterstaat. Deze regiebasis wordt soms aangehaald 
als oorzaak voor het feit dat de uiteindelijke kosten van het project veel meer 
bleken te zijn dan de oorspronkelijke ramingen. Het zou echter ook veroorzaakt 
kunnen zijn door het feit dat een dergelijk innovatief werk nu eenmaal slecht of 
onmogelijk te ramen was of door de lange uitvoeringsduur waardoor prijsin�a-
tie een rol begon te spelen.

In 1987 stelde de toenmalige minister van Verkeer & Waterstaat, mevr. N. 
Smit-Kroes, een onafhankelijke commissie in, de �Commissie Studie Stormvloed-
kering Nieuwe Waterweg� (Tweede Kamer, 1987; CSW, 1987), die de opdracht 
kreeg de haalbaarheid van een stormvloedkering te onderzoeken als alternatief 
voor het toen omstreden tweede en laatste deel van het Deltaplan, grootschali-
ge dijkverhoging langs de rivieren (Ministerie van Verkeer en Waterstaat, 1997). 
De minister koos voor een onafhankelijke commissie omdat Rijkswaterstaat 
vanwege haar betrokkenheid teveel als partij zou kunnen worden beschouwd. 
De CSW schreef in datzelfde jaar een prijsvraag uit voor een ontwerp van een 
stormvloedkering in de Nieuwe Waterweg tussen Hoek van Holland en Maas-
sluis. Vijf aannemersconsortia van Nederlandse, Duitse en Belgische bedrijven 
schreven in. Het inschakelen van het bedrijfsleven voor een dergelijke opdracht 
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mocht toen als revolutionair worden beschouwd, omdat dergelijke complexe 
waterbouwkundige werken voor die tijd altijd van de tekentafel van Rijkswater-
staat kwamen. De randvoorwaarden waaraan de kering moest voldoen werden 
beperkt gehouden om de ontwerpers een maximale vrijheid te bieden. Voor 
de beoordeling van de inzendingen maakte CSW gebruik van de expertise van 
Rijkswaterstaat en externe deskundigen. Drie maanden na het uitschrijven van 
de prijsvraag dienden de vijf combinaties een ontwerp met bijbehorende prijs 
in (Ministerie van Verkeer en Waterstaat, 1997). Toen eenmaal besloten was tot 
de bouw van een stormvloedkering kregen twee van de combinaties van CSW 
de opdracht om hun ontwerpen technisch en �nancieel verder uit te werken, 
waarvan uiteindelijk ØØn combinatie in 1989 de opdracht kreeg tot het maken 
van een de�nitief ontwerp, het bouwen en vijf jaar onderhouden van een be-
weegbare stormvloedkering. Deze Maeslantkering is in 1997 in gebruik gesteld. 
Het project is uiteindelijk met een geringe budgetverhoging gerealiseerd, 40 
miljoen gulden extra op een beginbudget van 840 miljoen gulden (Ministerie 
van Verkeer en Waterstaat, 1997).

Figuur 2.2: De Maeslantkering in de Nieuwe waterweg (foto: Rijkswaterstaat)
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Was de aanleg van de Oosterscheldekering al baanbrekend op verschillende 
terreinen geweest, de aanleg van de Maeslantkering was achteraf bezien en zo-
als hierna zal worden toegelicht een keerpunt als het gaat om een andere manier 
van samenwerken tussen de publieke opdrachtgever en de private opdrachtne-
mende marktpartijen. De eerste verandering was reeds ingezet ten tijde van 
de Oosterscheldewerken. Met genoemde samenwerking op regiebasis was er 
toen immers al sprake van gemengde ontwerpbureaus, maar nog wel onder de 
eindverantwoordelijkheid van Rijkswaterstaat. Zoals genoemd werd tot aan de 
bouw van de Oosterscheldekering en nog steeds bij andere projecten in die tijd 
al het ontwerpwerk uitsluitend verricht door Rijkswaterstaat. De verandering 
naar meer betrokkenheid en verantwoordelijkheid van de markt bij het ontwer-
pen van infrastructurele werken ging ook gepaard of werd versterkt door een 
toenemende roep uit de politiek tot verkleining van het ambtelijk apparaat en 
hield gelijke tred met de opkomst van het neoliberale denken in Nederland, eind 
jaren �80 van de vorige eeuw over komen waaien uit Angelsaksische landen 
als Groot-Brittanniº (Thatcher) en de VS (Reagan) (Pollitt (2001), New Public 
Management). De toenmalig verantwoordelijke liberale minister van Verkeer & 
Waterstaat vond het tempo van de verandering echter te laag en zag in dat de 
gewenste verandering niet van binnenuit, vanuit Rijkswaterstaat zelf, op gang 
zou kunnen komen. Het was immers �snijden in eigen vlees�. Verantwoordelijke 
directeuren bij Rijkswaterstaat uit die tijd geven aan dat na afronding van de 
Oosterscheldewerken, vanwege de forse kostenoverschrijdingen die daar wa-
ren opgetreden, er een politieke weerzin was tegen nog zo�n avontuur met een 
onbekende kostenmarge (interviews 040915 en 110815). Toen de bouw van de 
stormvloedkering in de Nieuwe Waterweg aan de orde was aarzelde de minister 
dan ook om deze op een zelfde manier aan te pakken als de Oosterscheldeke-
ring. Ondanks het feit dat Rijkswaterstaat al een ontwerp voor deze nieuwe ke-
ring gereed had liggen, vroeg de minister de commissie CSW ervoor te zorgen 
dat zowel het ontwerp als de bouw van de Maeslantkering door de markt zou 
worden uitgevoerd. Rijkswaterstaat zou weliswaar betrokken blijven, maar dan 
enkel in de rol van toetser en niet meer als ontwerper. Bij de procedure moest 
Rijkswaterstaat in feite genoegen nemen met een plaats op de tweede rang. Het 
technische prestige van de rijksdienst kreeg daardoor een �kse knauw (Bosch & 
Van der Ham, 1998). Het moge geen verbazing wekken dat de Nederlandse poli-
tiek op dit punt niet op ØØn lijn zat. Door de liberale achterban van de minister 
werd het plan om een onafhankelijke commissie in te schakelen en meer verant-
woordelijkheid neer te leggen bij de markt vanzelfsprekend toegejuicht, terwijl 
het meer socialistische deel van het parlement zich hardop afvroeg of het nu 
wel verstandig was om juist de ervaring bij Rijkswaterstaat, net opgedaan bij 
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Zelfs de ondernemingsraad van de toenmalige bouwdirectie van Rijkswater-
staat speelde een rol in het debat door het zenden van een vertrouwelijke brief 
aan de Kamercommissie, waarin zij haar zorg uitsprak over wat dit zou gaan 
betekenen voor de toekomstige positie van de medewerkers van Rijkswater-
staat. Ingediende moties hebben het echter niet gehaald en de aanpak van de 
minister werd doorgezet (Tweede Kamer, 1987).

Toen binnen Rijkswaterstaat bekend werd dat het ontwerp van de Maeslant-
kering niet door Rijkswaterstaat gemaakt zou worden gaven de medewerkers 
in eerste instantie aan te weigeren hieraan mee te werken: �Als het ontwerp niet 
gemaakt kan worden door ons dan weigeren we onze medewerking� (interview 
040915). De toenmalige directeur van de bouwdirectie van Rijkswaterstaat 
werd door de ondernemingsraad onder druk gezet om de koers van de minister 
niet te steunen. Deze directeur, die overigens een verleden had als directeur van 
een aannemersbedrijf en daar had ervaren dat het ook anders kon, heeft toen 
met succes duidelijk weten te maken dat een dergelijke weigering, gegeven het 
politieke klimaat in die tijd, wel eens een averechts e�ect zou kunnen hebben, 
namelijk het geheel afdanken van de bouwdirectie van Rijkswaterstaat. Aldus 
deze directeur: �De ondernemingsraad heeft geprobeerd me onder druk te zet-
ten met je moet dit weigeren. Ik heb ze toen geprobeerd te overtuigen dat dit 
precies de verkeerde route was, dat dit zou leiden tot een situatie waarbij de 
bouwdienst volledig zou worden afgedankt. Want als Rijkswaterstaat zich zou 
stellen op het standpunt dat zij de enige was die dit zou kunnen was dat in de 
context van die tijd absoluut een calamiteuze route.� (interview 040915). 

Het ontwerp voor de kering dat Rijkswaterstaat al klaar had liggen werd 
gebruikt om de contracteisen richting markt te formuleren en de ontwerpen 
van de markt te kunnen beoordelen. Dat formuleren van die eisen bleek nog 
niet mee te vallen: �Uitbesteden is moeilijk, want dan moet je formuleren wat je 
nu wil. Dit vroeg om een andere, meer systematische manier van denken, ook 
over het eigen werk. Waarom deden we het eigenlijk zoals we het deden? Rijks-
waterstaat had geen eigen ontwerpprotocol.� (interview 040915). Binnen Rijks-
waterstaat ontstond op dit punt een stammenstrijd: de conservatieven, die de 
oude manier van werken wilden vast houden, wilden detaileisen (�het kan pas 
goed zijn als de markt het precies zo ontwerpt zoals we het zelf gedaan zouden 
hebben�) en de progressieven, die de nieuwe manier van werken wel als een 
uitdaging zagen, schoten juist door naar de andere kant en wilde volstaan met 
zo min mogelijk eisen (�drie eisen waren voldoende: de kering moet dicht kun-
nen, moet vanzelfsprekend het hoogwater kunnen keren en moet daarna weer 
open kunnen�) (interview 250815). De ondernemingsraad heeft ook nog ge-
probeerd om het referentieontwerp mee te laten dingen in de prijsvraag, maar 
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de directeur heeft dat toen afgewezen met de woorden: �nee, we houden de 
afgesproken lijn vast� (interview 040915). Om het veranderingstraject binnen 
de bouwdirectie van Rijkswaterstaat op gang te krijgen werden medewerkers 
gestimuleerd om expliciet na te denken over het waarom van hun werkzaam-
heden en of dit bijdroeg aan de nieuwe manier van denken. De �helden� van de 
Oosterscheldewerken kregen verantwoordelijke posities in het nieuwe project 
om als aanjagers te fungeren voor de nieuwe aanpak. De minister, die deze 
aanpak had geïnitieerd, bleek ook in het vervolg nauw betrokken. Diverse keren 
moest het team van Rijkswaterstaat bij haar langs komen om de voortgang tot 
in detail toe te lichten, iets wat in die tijd niet gebruikelijk was. 

Toen eenmaal het winnende ontwerp was bepaald werd de aanbieding om-
gezet in een D&C contract voor het ontwerp en de bouw van de kering, het 
eerste contract van deze soort van een dergelijke omvang in Nederland, en een 
contract voor vijf jaar onderhoud. Om de nieuwe manier van werken te bena-
drukken werd volgens een betrokken medewerker van Rijkswaterstaat uit die 
tijd D&C vertaald in �geen communicatie tussen opdrachtgever en opdrachtne-
mer� (interview 250815). Ofschoon zowel opdrachtgever als opdrachtnemer in 
het zelfde gebouw gehuisvest waren, was er weinig tot geen communicatie tus-
sen beide partijen. �Waarschijnlijk niet geheel toevallig zaten de opdrachtgevers 
bovenin het gebouw en de opdrachtnemers onderin� (interview 250815). Toen 
de door de aannemerscombinatie uitgewerkte plannen door Rijkswaterstaat 
moesten worden beoordeeld zagen zij deze dan ook voor de eerste keer. Het 
beoordelen van het werk van anderen was voor vele Rijkswaterstaters compleet 
nieuw. Ook hier kwam genoemde stammenstrijd tussen de conservatieven en 
progressieven weer naar voren. Zeker voor degenen die jaren lang zelf verant-
woordelijk waren geweest voor het ontwerp van de meest complexe infrastruc-
turele werken was het erg moeilijk om op een objectieve manier het werk van 
anderen, dat ze eigenlijk liever zelf hadden gedaan, te beoordelen. �De toetser 
van de opdrachtgever bijt continu zijn tong af omdat hij zelf zo graag zou wil-
len meedoen en kennis en ervaring zou willen inbrengen�, aldus een ingenieur 
bij de Bouwdienst van Rijkswaterstaat die nauw bij het project was betrokken 
(Bosch & Van der Ham, 1998). Feitelijk werd hier een eerste schifting gemaakt 
tussen de mensen die wel en niet klaar stonden of meer tijd nodig hadden voor 
de Rijkswaterstaat van de toekomst (eigen waarneming).

Ook voor de opdrachtnemers was deze manier van werken nieuw. Voor het 
ontwerpteam werd geput uit medewerkers, die veelal hun ervaring hadden op-
gedaan bij de Oosterscheldewerken, uit verschillende bedrijven en organisaties. 
De bouwcombinatie stoorde zich regelmatig aan de wijze waarop de ingenieurs 
van Rijkswaterstaat zich met alle ontwerpdetails bemoeiden en de tijd die dat in 
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beslag nam (Bosch & Van der Ham, 1998). Een betrokken ontwerpmanager van 
de bouwcombinatie uit die tijd geeft aan moeite te hebben ondervonden om in-
novatieve oplossingen er bij Rijkswaterstaat �door te krijgen� (interview 061115). 
Soms werd daarom omwille van de planning zo�n innovatieve oplossingsrichting 
maar losgelaten. Hij had dan het gevoel voor een tribunaal te zitten. Volgens 
de betrokkene werd dit deels veroorzaakt door kinnesinne bij Rijkswaterstaat, 
maar soms had Rijkswaterstaat, dat natuurlijk nog wel over de nodige exper-
tise en ervaring beschikte, gewoon een punt. Hij ondervond echter geen hou-
ding aan de andere kant van de tafel van �we gaan er samen wat van maken�. 
Achteraf bezien kan de vraag worden gesteld of het niet teveel was gevraagd 
om juist bij zo�n technisch innovatief en complex project met een dergelijke 
nieuwe aanpak te starten. Het zorgde aan de marktkant in ieder geval voor een 
pioniersgeest op het project en tot een toename van de samenwerking tussen 
bedrijven en organisatieonderdelen.

Uiteindelijk is het werk objectief gezien goed verlopen: de kosten zijn rede-
lijk binnen marges gebleven (Ministerie van Verkeer en Waterstaat, 1997). Wel 
moest aan het begin van het project een, naar later bleek, cruciaal onderdeel uit 
het ontwerp worden wegbezuinigd, terwijl later, tijdens de uitvoering, het ont-
werp voor een vergelijkbaar bedrag weer is aangepast. Al met al was de con-
clusie echter dat er iets innovatiefs was gemaakt dat Rijkswaterstaat niet zelf 
had bedacht en dat dit ook goed binnen budget en planning kon. Het toonde 
aan dat de markt, ondanks de tegenwerpingen vanuit het conservatieve deel 
binnen Rijkswaterstaat, er wel degelijk klaar voor was, het ook kon. Vanaf dat 
moment is echt afscheid genomen van de oude werkwijze waarbij Rijkswater-
staat alles tot in detail zelf uitwerkte en vervolgens de markt dicteerde hoe het 
gebouwd moest worden (interviews 040915 en 110815). Zowel voor Rijkswater-
staat als voor de markt was dit een kantelmoment. Volgens betrokkenen was 
Rijkswaterstaat toen een beetje �van haar voetstuk gevallen�. Het succes van 
dit project hielp ook bij het interne veranderingstraject binnen Rijkswaterstaat. 
Het gaf meer legitimatie, de nieuwe aanpak was beter te verkopen aan de me-
dewerkers. Vanaf dat moment is deze aanpak normaler geworden en is Rijkswa-
terstaat daar bij meerdere projecten mee aan de slag gegaan. Opmerkelijk was 
dat een interventie op het niveau van een minister en het instellen een externe 
commissie nodig waren om dit voor elkaar te krijgen. 

De periode rond de bouwfraude enquŒte (– 2000-2005)

De afronding van de Deltawerken, met eerst de bouw van de Oosterschel-
dekering en daarna van de Maeslantkering, wordt door velen gemarkeerd als de 
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relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer verder zou moeten verzakelij-
ken. De beoogde veranderingen waren volgens het plan het best te kenmerken 
als een verschuiving van bestekschrijven naar contractmanagement. Tegelijker-
tijd zouden werkzaamheden verder gestandaardiseerd en geüniformeerd moe-
ten worden, met als uitgangspunt �standaard waar het kan en maatwerk waar 
het moet�. Als extra impuls voor dit traject vormde de toen lopende studie naar 
agentschapvorming van Rijkswaterstaat, waardoor nog meer de nadruk zou ko-
men te liggen op een zakelijker houding. 

Vanuit het actieplan en voorlopers daarvan werd de koers richting innovatief 
aanbesteden binnen Rijkswaterstaat voortvarend ingezet. Maar ondanks het feit 
dat nieuwe werkwijzen, zoals projectmatig werken, en nieuwe contractvormen 
haar intrede deden, werd zeker in het begin nog maar weinig aandacht gegeven 
aan de sturing op de dagelijkse gedragspraktijk op de werkvloer. Het moge dui-
delijk zijn dat deze veranderingen door de medewerkers met gemengde gevoe-
lens werden ontvangen. Op managementniveau bij zowel Rijkswaterstaat als de 
markt was er volgens betrokkenen uit die tijd wel redelijke consensus over de 
koers die gevaren moest worden. Op werkvloerniveau waren de geluiden an-
ders. Uit een in 2004 uitgevoerde evaluatie van POG-21 (Ministerie van Verkeer 
en Waterstaat, 2004) bleek dat het begrip POG weliswaar bij management en 
medewerkers inmiddels als breed bekend werd ervaren (�gaat over de relatie 
tussen Rijkswaterstaat en markt�), maar dat de invulling daarvan op de werk-
vloer nogal wat verschillen liet zien: van smal (�toepassen van innovatieve con-
tractvormen�) tot breed (�organisatiebreed veranderthema met gevolgen voor 
personeel, cultuur, proces en organisatie�). Bij Rijkswaterstaat leefde bij vele 
medewerkers namelijk nog steeds de gedachte dat de markt �er nog niet klaar 
voor was� en zat er de emotie dat de markt er met het leuke werk vandoor ging. 
Aldus een verantwoordelijke directeur uit die tijd: �We hadden niet het gevoel 
dat de markt er klaar voor was, maar misschien speelde ook wel een rol dat we 
het gewoon niet leuk vonden. Want waar het om ging was dat het werk dat we 
deden en altijd hadden gedaan voor een deel niet meer zelf konden doen, maar 
dat dat beter ergens anders kon gebeuren. Dat was heel lastig om voor jezelf 
te verwerken, maar zeker om het uit te leggen aan je omgeving. Toch zagen we 
er de politieke noodzaak wel van in.� (interview 110815). Maar ook bij de markt 
was niet iedereen blij met de koers: het werken aan de hand van tot in detail 
uitgewerkte bestekken was wel zo duidelijk en overzichtelijk, �waarom zouden 
we meer risico�s naar ons toehalen?� (interview 100815). Het leidde er in ieder 
geval toe dat Rijkswaterstaat, tot die tijd voor vele net afgestudeerde civiel 
technici de plek om hun carriŁre te beginnen, voor die doelgroep op de arbeids-
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markt minder aantrekkelijk was geworden en dat andere beroepsgroepen, zoals 
juristen, bedrijfskundigen en bestuurskundigen, hun intrede deden (interview 
110815 en 100815). Tegelijkertijd werd speci�eke expertise die tot dan exclusief 
binnen Rijkswaterstaat was opgebouwd gericht aan de markt overgedragen. 
Hiertoe werden speciale samenwerkingsverbanden opgezet met verschillende 
ingenieursbureaus (bijvoorbeeld TEC, Tunnel Engineering Consultants, een sa-
menwerkingsverband tussen Witteveen+Bos en Royal Haskoning DHV op het 
gebied van tunnels). 

Belangrijke consequentie hiervan was dat het civieltechnische monodisci-
plinaire perspectief en bijbehorende status die de organisatie van Rijkswater-
staat jaren lang hadden gedomineerd steeds verder erodeerden ten gunste 
van meer pragmatisch ingestelde, multidisciplinaire medewerkers, die vooral 
gericht waren op een organisatorische benadering van beleidsvraagstukken 
(Veenswijk, 2004). In deze periode deed ook het begrip �integraal manage-
ment� als nieuw credo haar intrede binnen de organisatie van Rijkswaterstaat. 
Tegelijkertijd werd er een besturingsconcept geïntroduceerd waarbij de ver-
antwoordelijkheden voor de uitvoering van het beleid zoveel mogelijk op het 
niveau van decentrale eenheden werden geplaatst. Dit onder het motto �de-
centraal, tenzij�. Het gevolg daarvan was dat het ingezette veranderingstraject 
richting de markt decentraal op verschillende manieren werd ingevuld, zoals 
ook in de POG-21 evaluatie van 2004 werd geconcludeerd. Dit maakte het voor 
de marktpartijen niet makkelijker om het, toch al met een hoog tempo inge-
zette, veranderingstraject te kunnen volgen. Want ook bij de markt moesten 
nieuwe disciplines worden aangetrokken om de gewijzigde rolverdeling invul-
ling te kunnen geven. Betrokkenen uit de markt geven aan dat dit traject bij 
hen meerdere jaren in beslag heeft genomen en dat ze pas relatief recent het 
gevoel hebben goed gesteld te staan voor de veranderde vraagstelling vanuit 
de overheidsopdrachtgevers.

De sturing binnen Rijkswaterstaat werd vervolgens steeds meer volgens 
de principes van New Public Management (Pollitt, 2001) vormgegeven als een 
soort zakelijk bedrijf, met credo�s als �afspraak is afspraak� en in outputtermen 
gede�nieerde doelstellingen, zoals omzet per medewerker, percentage over-
head en percentage nieuwe contractvormen (Rijkswaterstaat, 2004). In de or-
ganisatiecultuur verschoof het accent van inhoudelijke betekenisgeving naar 
procesgerichte waarden, normen en voorschriften, die paradoxaal genoeg wer-
den benoemd als �productsturing� en �outputsturing� (Veenswijk, 2004). Het 
vraagstuk hoe de inhoudelijke expertise om opdrachtnemers aan te kunnen 
sturen binnen de organisatie in stand moest worden gehouden, nu zelf geen 
ontwerpwerk meer werd verricht, was een weerbarstig probleem waar geen 
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staat uit die tijd: �De Bouwfraude heeft op mij heel veel indruk gemaakt en ik 
heb er ook heel veel last van gehad doordat ik het persoonlijke vertrouwen ben 
kwijtgeraakt in mensen van de markt. Het heeft voor mij zeker een rol gespeeld 
bij het versneld doorvoeren van een meer contractgestuurde aanpak.� (inter-
view 110815). Zo heeft de Bouwfraude bij verschillende medewerkers van Rijks-
waterstaat geleid tot verlies aan persoonlijk vertrouwen in de collega�s in de 
markt, waarmee ze in veel gevallen nog samen in de collegebanken hadden ge-
zeten. Het leidde volgens een aantal betrokkenen ook tot een interne worsteling 
tussen het willen vertrouwen enerzijds en het niet naïef willen zijn anderzijds. 
Het heeft in ieder geval geleid tot een veel zakelijker houding richting opdracht-
nemers die soms zo ver ging dat het gesprek met elkaar geheel uit de weg werd 
gegaan. In deze zin kan ook de Parlementaire EnquŒte Bouwnijverheid gezien 
worden als kantelmoment in de samenwerking tussen overheid en markt.

De periode rond de economische crisis in de Nederlandse  
bouwsector (– 2010-2015)

In reactie op de Bouwfraude enquŒte ontstond er een sterke roep om meer 
transparantie en verantwoording binnen de grote publieke opdrachtgevers als 
Rijkswaterstaat. Het was ook de tijd dat Rijkswaterstaat van start ging met haar 
eerste ondernemingsplan (Rijkswaterstaat, 2004). Speerpunten van dat plan 
waren: meer publieksgericht werken, meer kwaliteit met minder mensen door 
meer eenheid en minder bureaucratie en een duidelijke en zakelijke rolverdeling 
met de markt. Bij Rijkswaterstaat zou dit alles gepaard moeten gaan met een 
�inke personeelreductie, onder het credo �markt, tenzij�. Dit zou bereikt moe-
ten worden door innovatief aanbesteden voor tachtig procent van alle werk-
zaamheden in te voeren. Rijkswaterstaat zou zich daarbij moeten concentreren 
op de �voorkant� van het ontwerp- en uitvoeringsproces, op professioneel en 
deskundig opdrachtgeverschap en op het actief waarborgen van de publieke 
belangen. De markt zou de gelegenheid krijgen om het uitvoeringsproces naar 
eigen inzicht verder in te zetten met de benutting van de eigen creativiteit. Doel 
van Rijkswaterstaat was de markt te stimuleren tot meer innovatieve produc-
ten en werkwijzen die zouden kunnen leiden tot maatschappelijke meerwaarde 
(meer duurzaamheid, minder verkeershinder en dergelijke). Tevens zou Rijks-
waterstaat meer moeten gaan sturen op prijs en kwaliteit. Met deze opstel-
ling zou Rijkswaterstaat een professionele opdrachtgever moeten worden, op 
afstand van de markt, die ruimte biedt aan de kennis en ervaring van de markt 
en die zich kenmerkt door zakelijkheid, integriteit en gezonde marktwerking. 
Deze koers heeft in die tijd geleid tot een heel afstandelijke relatie en een sterk 
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wij-zij denken tussen overheid en markt, met soms ideologische benaderingen 
van beide kanten.

De nieuwe werkwijze zou consequenties hebben voor Rijkswaterstaat als 
organisatie, het aantal medewerkers en de kennis en vaardigheden van de men-
sen. Eerder geïntroduceerde thema�s als �integraal management� en �decentraal, 
tenzij� werden vervangen door een meer centrale sturing, waardoor het integrale 
management was voorbehouden voor de top van de organisatie. Ter ondersteu-
ning van de meer zakelijke �op afstand� houding richting markt moest worden 
geïnvesteerd in mensen met andere kennis en vaardigheden en werd de door 
de politiek opgelegde krimp vooral gezocht in de technische functies binnen de 
organisatie. Het vroeg tevens om een verandering in houding: �we kunnen ons 
niet langer opstellen als superieur, maar worden een zakelijke partner van de 
markt� (Rijkswaterstaat, 2004). Hiermee zou losgekomen moeten worden van 
de situatie van voor de bouwfraude en zou door meer transparantie het ver-
trouwen in de bouwsector hersteld moeten worden (Van Marrewijk & Veenswijk, 
2016). In het hiernavolgende ondernemingsplan (Rijkswaterstaat, 2008) werd 
deze aanpak verder geprofessionaliseerd en werd de term �toonaangevend op-
drachtgever� geïntroduceerd. Dit hield onder meer in dat het inkoopproces van 
Rijkswaterstaat meer gestructureerd werd in de vorm van meerjarige program-
meringen, er meer consistentie werd gebracht in het marktbeleid en dat de 
daarbij toegepaste contractvormen meer werden gestandaardiseerd. Enerzijds 
bood dit grote voordelen qua e�ciency en voorspelbaarheid naar de markt, 
anderzijds liet dit weinig ruimte over voor projectspeci�eke invullingen. De 
dialoog met de markt werd langzaam maar zeker weer geïntensiveerd en ge-
institutionaliseerd voor verschillende fasen in het bouwproces: marktscans en 
marktconsultaties in de verkenningsfasen van projecten, dialoogrondes tijdens 
de aanbesteding en zogenaamde project start-up�s en �bouwre�ectie� tijdens 
de uitvoering. Het doel was om goed presteren door de markt te laten leiden 
tot bonussen, contractverlenging of waar mogelijk vervolgopdrachten en slecht 
presteren tot boetes en een kleinere kans op vervolgopdrachten.

Mede gedreven door de nasleep van de Bouwfraude enquŒte en de nood-
zaak tot afslanking werd binnen Rijkswaterstaat op managementniveau voort-
varend aan de slag gegaan met het veranderingstraject richting �markt, tenzij�. 
Op werkvloerniveau bleek dit toch niet zo eenvoudig. Door veel medewerkers 
werd dit credo ervaren als eufemisme voor �minder mensen� en volgens een 
betrokken directeur uit die tijd bleken veel medewerkers dan ook niet in staat 
om zichzelf te veranderen en werd in eerste instantie de druk van buiten on-
voldoende gevoeld: �Mensen zijn in het algemeen niet in staat om, als ze lang 
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bepaald werk hebben gedaan, dat ineens uit hun handen te laten vallen en dan 
gaan kijken hoe een ander het doet.� (interview 100815). Toen de afslanking 
daadwerkelijk vorm begon te krijgen nam de druk uiteindelijk toch toe, hetgeen 
leidde tot soms heftige emoties bij met name de technisch georiºnteerde me-
dewerkers, die het gevoel hadden hun zekerheden en de verantwoordelijkheid 
over hun eigen carriŁre kwijt te zijn. Bij het middenkader leidde dit niet zelden 
tot een spagaat: enerzijds voelden zij de opdracht van boven om te verande-
ren, anderzijds voelden zij vanuit hun verantwoordelijkheid ook mee met hun 
medewerkers (eigen waarneming). Wat het niet makkelijker maakte was dat de 
markt de nieuw verworven verantwoordelijkheden in het begin onvoldoende 
snel oppakten. Vooral bij voor de markt relatief nieuwe activiteiten als stake-
holdermanagement en het aanvragen van vergunningen en dergelijke kwam 
de markt regelmatig bij Rijkswaterstaat vragen hoe ze het moesten doen. Op 
directieniveau werd dit wel bespreekbaar gemaakt, maar op werkvloerniveau 
werd dit als bewijs gezien dat de markt het nog niet aankon. 

Het oorspronkelijke idee van de markt was dat de vroegere inschakeling 
zou leiden tot grotere marges. Een betrokken directeur geeft aan dat gehoopt 
werd op zo�n 10%. Deze marge zou het dan mogelijk maken om in de sector de 
benodigde vernieuwingen door te voeren. In de praktijk bleek dit echter tegen 
te vallen, meestal bleven de marges steken rond de 2%, hetgeen heel laag is 
in relatie tot de risico�s die door de markt worden gelopen: �We hebben echt 
moeten leren om risico�s goed in te calculeren� en �De marges die we verdienen 
zijn niet te rijmen met de risico�s die we lopen� (interview 180915). Als oorza-
ken hiervoor worden gegeven de grote concurrentie en de lage instapdrempel 
voor nieuwkomers. Ook het steeds in consortia werken met wisselende partners 
heeft geleid tot een afvlakking van de marges. Mede hierdoor kon de markt 
in het veranderingstraject onvoldoende tempo maken, terwijl het tempo van 
Rijkswaterstaat door de markt juist als erg hoog werd ervaren. De nieuwe ver-
antwoordelijkheden maakten het voor de markt noodzakelijk om te gaan inves-
teren in nieuwe typen medewerkers met andere achtergronden. Het heeft ook 
gevraagd om een andere manier van leiding geven, minder directief en meer 
mensgericht. Volgens een betrokkene ging dit in het begin vaak mis en bleef de 
projectmanager bij het aansturen van het ontwerpproces hangen in vragen als 
�waar blijven de tekeningen?�, laat staan dat werd nagedacht over zaken als een 
klantvraag (interview 180915). Er ontstond in de markt langzaam maar zeker 
het besef dat het roer om moest en dat het vooral intern echt anders moest. 
Uiteindelijk is dit een proces van jaren geweest. Een betrokken directeur geeft 
aan het traject als geslaagd te zien, al loopt de cultuuromslag nog steeds. Hij 
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ziet het aantrekken van nieuwe medewerkers met andere achtergronden als een 
verrijking voor het bedrijf. Aan de andere kant wordt aangegeven dat het meer 
vanuit het contract kijken bij de markt heeft geleid tot een verzakelijking en een 
wereld heeft geschapen die weinig meer te maken heeft met het werk buiten: 
�Het blijft qua opstelling richting opdrachtgever lastig kiezen tussen scherpte 
(aanval) en kwetsbaarheid (de hulpvraag stellen). Er zou ook meer waardering 
moeten zijn voor echt goede oplossingen uit de markt. Deze worden nog regel-
matig onvoldoende door Rijkswaterstaat op waarde geschat, enerzijds doordat 
de opdrachtgever zelf de expertise om dit te kunnen beoordelen minder in huis 
heeft, maar ook doordat de accountant regeert.� (interview 180915).

Uit het voorgaande voorbeelden blijkt dat het veranderingstraject �markt, 
tenzij� door de publieke en private sector op verschillende wijze is beleefd. Het 
traject is aan zowel de kant van de overheid als van de markt vooral top-down 
vanuit het management ingezet, daarbij weinig rekening houdend met welke 
processen zich daadwerkelijk op de werkvloer in de praktijk afspeelden (Alves-
son, 2002). De behoudende cultuur in de sector en de negatieve stereotype 
beelden over elkaar, versterkt door de recente Bouwfraude a�aire, zorgden er-
voor dat er een steeds groter verschil ging ontstaan tussen de door het ma-
nagement uitgedragen ideologie en de daadwerkelijke praktijk op de werkvloer. 
Incidenten versterken dan juist de traditionele verhoudingen, die nu juist waren 
bedoeld te verdwijnen door het ingezette veranderingstraject (Van Marrewijk & 
Veenswijk, 2016). 

Het ingezette veranderingstraject heeft niet kunnen voorkomen dat de poli-
tiek in Nederland in deze periode werd geconfronteerd met een aantal forse 
kostenoverschrijdingen op grote infrastructuurprojecten. Het heeft geleid tot 
een grotere roep vanuit de politiek om meer voorspelbaarheid en transparantie 
in het realisatieproces van infrastructurele werken (interview 230915). Om dit 
kracht bij te zetten is in het Regeerakkoord van 2010 zelfs DBFM als gewenste 
contractvorm voor dit soort projecten opgenomen, vanuit de veronderstelling 
dat dit goedkoper zou zijn en een voorspelbaar proces zou opleveren met een 
betrouwbaar resultaat (Rijkswaterstaat, 2011). Omdat in diezelfde tijd de eco-
nomische crisis ook Nederland had getro�en zijn gelijk met de introductie van 
deze nieuwe contractvorm meer risico�s bij de markt neergelegd en zijn vanuit 
e�ciency overwegingen de contracten steeds groter geworden. Vanwege de 
crisis voelde de markt zich gedwongen om de opdrachten wel aan te nemen, 
maar werden de risico�s niet altijd in voldoende mate overzien. �Bij grote honger 
ben je minder kieskeurig�, aldus de topman van ØØn van de grote bouwers in 
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Nederland in een interview voor het blad Cobouw (Koenen, 2015). Uiteindelijk 
heeft dit niet geleid tot een innige samenwerking en de door de politiek be-
oogde betrouwbare resultaten. �Het voorschrijven van een contractvorm in een 
Regeerakkoord was namelijk wel betekenisvol in de zin dat daarmee een koers 
werd aangegeven, maar er werd voorbijgegaan aan het feit dat het voor beide 
partijen nog een jonge contractvorm was waar iedereen nog mee moest leren 
werken.� (interview 230915). 

Omdat tegelijkertijd binnen de overheid heftige bezuinigingen werden door-
gevoerd werden de mogelijkheden om de veranderingen geleidelijk door te 
voeren ontnomen. De werkwijze werd daarmee een opgelegde keuze zonder 
dat nog de vraag kon worden gesteld of de gekozen contractvorm nog wel 
de meest passende zou zijn voor speci�eke projectsituaties. Met de nadruk op 
contractvorm en op contractsturing ontstond er minder ruimte voor re�ectie 
op wat er gebeurde tijdens de dagelijkse praktijk van projectuitvoering. Om-
dat de cultuur in de bouwsector was gericht op het voorkomen van con�icten 
is de sector in een vicieuze cirkel terecht gekomen van groeiende frustratie, 
minder innovatiedrang en afnemend vermogen om met veranderingen om te 
gaan (Sminia, 2011). Er werd een illusie gecreºerd dat met het contract wel alles 
opgelost zou kunnen worden en als er dan toch wat mis ging werden nieuwe 
beheersmechanismen geïntroduceerd, waarmee paradoxaal genoeg de bewe-
gingsruimte juist verder afnam en de kans op fouten daardoor eerder toe dan 
afnam (Hertogh & Westerveld, 2010). 

Door de veranderde rol- en verantwoordelijkheidsverdeling is de aandacht 
van de overheidsprojectmanager verschoven van inhoud naar proces. Dit uitte 
zich vooral als er buiten op het werk zaken gebeurden die niet waren gepland. 
De opdrachtnemer wilde in dit soort gevallen communiceren op inhoud, terwijl 
de opdrachtgever, als gevolg van een gevoel van onzekerheid op de inhoud of 
uit angst om daarmee een verantwoordelijkheid naar zich toe te trekken die 
contractueel was belegd bij de opdrachtnemer, zich genoodzaakt voelde om 
te sturen op proces en procedures. Dit leidde niet zelden tot onbegrip over en 
weer, waardoor deze manier van sturen op het werk eerder leidde tot con�ic-
ten dan tot oplossingen. Een betrokken directeur bij Rijkswaterstaat geeft aan: 
�Onderschat is dat deze omslag ook een ander personeelsbeleid betekent. We 
hebben veel geïnvesteerd in mensen die goed zijn in het maken van complexe 
contracten, maar we hebben ons onvoldoende gerealiseerd dat juist deze men-
sen minder in staat zijn om te accepteren dat hun contracten niet onfeilbaar zijn 
en dat buiten op het werk situaties zullen ontstaan die niet worden afgedekt 
door het contract. We hebben onvoldoende geïnvesteerd in het technisch hart, 
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in senioriteit op het bouwproces, in mensen die op niveau kunnen communice-
ren met hun counterpart en weten wat er speelt.� (interview 100815).

Op deze wijze heeft de economische crisis, die vooral aan de zijde van de 
markt fors is gevoeld, geleid tot een trendbreuk in het denken over publiek-
private samenwerking en het loslaten van het credo �markt, tenzij� en vooral 
het dogmatische denken dat daarmee samenhing. Door de gescheiden verant-
woordelijkheden zijn partijen gaandeweg het gesprek met elkaar kwijt geraakt. 
Opdrachtgever en opdrachtnemer zullen samen, vanuit ieders eigen rol, een 
proces moeten realiseren waarbij de inhoud en kennis van het resultaat leidend 
is. De gedachte is dat deze aanpak de kans vergroot om een project tot een 
goed einde te kunnen brengen. In de door de publieke en private sector geza-
menlijk te ontwikkelen nieuwe Marktvisie is dan ook weer een verschuiving te 
constateren van gescheiden naar gezamenlijke verantwoordelijkheden tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer, waarbij partijen elkaars expertise meer be-
nutten: �Bouwen doe je samen� (Rijkswaterstaat et al., 2016). 

Yanow en Tsoukas merken op dat, omdat mensen in de bouwsector vooral 
lijken te leren van eigen ervaringen, het van belang is om in het bouwproces re-
gelmatig momenten van re�ectie in te bouwen. Door de positieve en negatieve 
ervaringen van alledag te benoemen en te delen wordt de cultuurverandering 
ook een bottom-up proces en kan het het top-down ingezette traject verster-
ken (Yanow & Tsoukas, 2009). Omdat deze aanpak niet in ØØn keer goed zal 
gaan, is het van belang om hierbij een cultuur te creºren waarbij ook ruimte 
is voor het leren van fouten en niet de traditionele aanpak te kiezen door de 
manager die een fout heeft gemaakt te vervangen door een nieuwe manager 
die, omdat hij er nog niet van heeft kunnen leren, dezelfde fout nog een keer 
zal kunnen maken.

De directeur-generaal Rijkswaterstaat over het veranderingstraject: �We zijn 
er nog lang niet, maar we hebben wel de goede koers te pakken. De crisis in 
de bouwsector kan daarin ook als kans werken, als trigger voor verandering. 
De kunst is nu om de hieruit volgende schoksgewijze verandering om te bui-
gen naar een geleidelijk te implementeren veranderingsproces anders bereik je 
niets. Hiervoor is veel leiderschap nodig, zonder machogedrag aan beide kan-
ten. Het is niet een kwestie van we schrijven het op en we gaan weer aan de 
gang; het gaat om een veel zorgvuldiger en gevoeliger traject wat we samen 
moeten doorlopen, met een lange adem. Het lukt pas als we erin slagen om 
elkaar in de kracht te zetten gericht op samenwerking. Het gaat erom om intrin-
siek gemotiveerd te zijn het bouwproces gezamenlijk te veranderen.� (interview 
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230915). En de topman in de bouw op de voorpagina van Cobouw: �Alleen als 
er sprake is van wederzijds belang bij het succesvol voltooien van een project, is 
deze impasse te doorbreken. In het huidige maatschappelijke en politieke land-
schap geen gemakkelijke opgave. Dat vereist echt leiderschap en geen angst-
hazerij. De sleutel daarvoor ligt bij de opdrachtgever, maar ook die kan het niet 
alleen. We moeten met elkaar in gesprek en niet over elkaar.� (Koenen, 2015) 

2.4 Analyse en discussie

In voorgaande paragraaf is beschreven hoe de publiek-private samenwer-
king in de infrasector tussen Rijkswaterstaat en de Nederlandse bouwbedrijven 
zich de afgelopen dertig jaar heeft ontwikkeld. In die periode hebben zich een 
aantal gebeurtenissen voorgedaan die in ieder geval achteraf bezien hebben 
geleid tot een omslag in denken en werken binnen de sector. Of die vanuit nar-
ratief perspectief bezien hebben geleid tot een omslag in dominantie van nar-
ratives. In tabel 2.2 zijn deze narratives, counter narratives en bij illustrerende 
quotes in een overzicht geplaatst. Interessant is nu te kijken hoe deze omslag 
in dominantie van narratives tot stand is gekomen. In de tekst en in de tabel 
wordt de stelling ingenomen dat bij iedere omslag in dominantie van narratives 
er een kritisch moment is geweest dat die omslag tot stand heeft gebracht. Als 
dat zo is, wat heeft dan dat moment zo kritisch gemaakt dat deze omslag heeft 
kunnen plaatsvinden? 

Wat we kunnen leren uit de beschreven ontwikkeling is dat in alle drie de 
periodes een nieuwe manier van publiek-private samenwerking, van samenwer-
kingscultuur, tot stand is gebracht na een worsteling tussen verschillende ver-
haallijnen/narratives. Verandering in samenwerkingscultuur betekent derhalve 
verandering in narratives (S. Kaplan, 2008; Merkus, 2014). De vraag is of deze 
omslag uit zichzelf tot stand is gekomen of dat daar dus een kritische gebeurte-
nis, een trigger, voor nodig is geweest, zoals het ingrijpen van de minister van 
Verkeer en waterstaat bij de aanpak van de bouw van de stormvloedkering in 
de Nieuwe Waterweg. 

Wat we ook zien is de worsteling of dualiteit in governance van bouwpro-
jecten tussen enerzijds de controlegerichte benadering met een focus op out-
putsturing en anderzijds de meer samenwerkingsgerichte procesbenadering 
(Clegg, 1992; Sundaramurthy & Lewis, 2003). Zeker in de laatst beschreven pe-
riode zien we dat de toegenomen contractsturing als steeds knellender ervaren 
wordt en er meer een roep aan het ontstaan is om meer samenwerking, zoals 
uiteindelijk ook verwoord in de gezamenlijke Marktvisie. Deze worsteling laat 
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ook goed de gelaagdheid van de problematiek zien. Waar de oorsprong van de 
dualiteit in publiek-private samenwerking en governance van bouwprojecten 
ligt in het maatschappelijke debat tussen het geloof in meer marktwerking ver-
sus het geloof in een krachtige overheid zijn de uiteindelijke e�ecten zichtbaar 
op werkvloer niveau waar mensen genoodzaakt worden hun manier van werken 
radicaal te veranderen. Het zijn ook de zogenaamde microstories op de werk-
vloer die de cultuurverandering binnen een organisatie daadwerkelijk sturing 
geven op een wijze die wel eens anders kan zijn dan oorspronkelijk top-down 
bedoeld (Balogun, 2006; Veenswijk, 2006). Een voorbeeld daarvan zijn de sterk 
emotionele reacties bij medewerkers op de Bouwfraude enquŒte die mogelijk 
een bijdrage hebben gehad aan het verder doorschieten in het niet meer in ge-
sprek zijn met de opdrachtnemers dan door het management beoogd. Recent 
onderzoek heeft uitgewezen dat voor het herstel van wederzijds vertrouwen na 
een schending van integriteit (zoals de Bouwfraude) enkel de controlegerichte 
benadering onvoldoende e�ectief zal zijn (Eberl, Geiger, & Aßländer, 2015; Gil-
lespie, Dietz, & Lockey, 2014). Hiervoor zal meer nodig zijn.

Kenmerken van de controlegerichte benadering zijn gebrek aan vertrouwen 
over en weer, een sterk geloof in contracten en een strikte verdeling van risico�s. 
De samenwerkingsgerichte benadering wordt gekenmerkt door een intrinsieke 
motivatie tot samenwerking en een geloof dat deze samenwerking en het delen 
van risico�s zal leiden tot meerwaarde voor beide partijen. Het risico van de eer-
ste benadering is dat bij con�icten niet de samenwerking zal worden gezocht 
maar juist zal leiden tot een nog verdere toename van het wantrouwen en een 
nog sterkere contractsturing waardoor er sprake is van een neergaande spiraal. 
Ook de tweede benadering is niet zonder risico�s. Als deze benadering immers 
te ver wordt doorgevoerd zal dit kunnen leiden tot groupthink en naïviteit. We 
zien beide benaderingen terug in zowel de periode rond de Bouwfraude en-
quŒte als tijdens de economische crisis, de eerste keer richting output- en con-
tractsturing, de tweede keer juist de andere kant op. Dit is dan ook wat vaker 
gebeurt als er onvrede gaat ontstaan over een bepaalde aanpak of beleid; er 
volgt dan een roep om het oude te herstellen waardoor weer doorgeschoten 
wordt de andere kant op8, terwijl er ook goede redenen waren om dat oude 
juist los te laten. Het is dan ook geen kwestie van of-of maar meer van Øn-Øn en 
de balans daartussen (Clegg, 1992; Sundaramurthy & Lewis, 2003). 

8) Zie o.a. de oproep van prof. Weggeman in NRC om het beroep van hoofdingenieur weer in ere 

te herstellen (Weggeman, 2015).
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Terug naar de vraag of en op welke wijze een speci�eke kritische gebeurte-
nis als trigger kan werken en daarmee omslag teweeg kan brengen in domi-
nantie van verhaallijnen in een organisatie of sector. Over het algemeen leidt 
de traagheid van een organisatie of sector ertoe dat veranderingen hooguit 
geleidelijk verlopen. Voor meer radicale veranderingen zijn kritische momenten 
of triggers noodzakelijk (Halinen, Salmi, & Havila, 1999). Terugkijkende op de 
ontwikkeling in de bouwsector over de afgelopen jaren kan worden geleerd 
dat in retrospectief dit inderdaad het geval is geweest, ofwel achteraf bezien 
kunnen genoemde momenten bestempeld worden als kritisch in die zin dat 
ze hebben gefunctioneerd als katalysator om een al aanwezige sluimerende 
narrative zodanig in kracht of aan betekenis of zingeving te laten winnen dat 
deze de overhand kon krijgen boven de tot dan vigerende narrative (Weick 
et al., 2005). Achteraf bezien kunnen deze momenten worden gekenmerkt of-
wel geframed als kantelmoment in het veranderingstraject qua governance van 
bouwprojecten. Vanuit een sociaal constructief oogpunt zijn deze momenten 
dus te bestempelen als kantelmomenten omdat mensen achteraf daaraan sym-
bolische waarde hebben meegegeven. Ook het als zodanig benoemen ervan in 
dit hoofdstuk draagt bij aan deze symboliek. 

Dit kan echter natuurlijk niet de enige reden zijn waarom een moment als 
kritisch te beschouwen is en als trigger heeft kunnen fungeren. Wat ook van 
belang is en wat in alle drie de situaties het geval is geweest is dat er op het 
moment van omslag al een counter narrative steeds manifester aan het worden 
was die bovendien aansloot op een maatschappelijke ontwikkeling die daar-
mee als draaggolf kon fungeren waarop de counter narrative kon meeliften en 
sterker kon worden (Flyvbjerg, 1998). In het voorbeeld van de afronding van de 
Deltawerken was dat de opkomst van het neoliberalisme en het New Public Ma-
nagement. Dus kennelijk is de aanwezigheid van een maatschappelijke draag-
golf of ideologie waarop een nieuwe narrative of nieuwe cultuur kan meeliften 
en vorm kan krijgen van belang. Verhalen hebben immers geen kracht doordat 
ze waar zijn, maar vooral doordat ze aanhaken op verhalen of een draaggolf die 
al wel krachtig is (Flyvbjerg, 1998; Weick et al., 2005). Zoals in het theoretisch 
kader betoogd moet het verhaal wel geloofwaardig zijn, althans voor een deel 
van de medewerkers. Zo gaf het bewijs dat de markt het �kon� na het ontwerp 
en de bouw van de stormvloedkering in de Nieuwe Waterweg een belangrijke 
bijdrage aan de betekenisgeving aan het veranderingstraject voor de medewer-
kers binnen Rijkswaterstaat; zie ook Balogun (2006). Daarbij moet er binnen de 
organisatie ook een �kopgroep� van medewerkers aanwezig zijn die de verande-
ring ondersteunen, daar mede vorm aan geven en het nieuwe verhaal kleuring 
kunnen geven en binnen de organisatie verder kunnen brengen, zoals in de 
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casus van de Deltawerken de genoemde �helden� van de Oosterscheldewerken 
die als aanjagers fungeerden voor de nieuwe aanpak. De medewerkers uit de 
kopgroep zullen overigens geneigd zijn om een groter belang te hechten aan 
de symboliek van het kritische moment dan de conservatieven in de organisatie 
omdat zij van nature al meer open stonden voor de verandering (Jansen, Shipp, 
& Judd, 2016).

Voorts is timing ook van belang. Een belangrijke reden waarom de Bouw-
fraude enquŒte zoveel impact heeft gehad op de bouwsector is omdat het als 
katalysator kon fungeren voor een traject naar meer output- en contractsturing 
dat tot op dat moment nog maar moeizaam verliep (evaluatie POG-21). Tot 
slot is ook de mate van impact van het symbolisch moment van belang. Bij de 
afronding van de Deltawerken ging het om de toenmalige minister van Verkeer 
en Waterstaat die persoonlijk ingreep en daarmee gewicht en betekenis gaf 
aan het moment. Dit sluit aan op de stelling van Flyvbjerg dat de kracht van 
een verhaal vooral wordt bepaald door degene die het vertelt (empowerment) 
(Flyvbjerg, 1998). Bij de andere twee momenten ging het om gebeurtenissen 
met grote emotionele gevolgen in de bouwsector: bij de Bouwfraude enquŒte 
ging het om grootschalig frauduleus handelen van bouwbedrijven met verlies 
aan vertrouwen in voormalige studiegenoten en de economische crisis leidde 
tot het (bijna) faillissement en in ieder geval miljoenen verliezen van een aantal 
grote bouwbedrijven, met vaak massale ontslagen tot gevolg. Emotie is een be-
langrijke motor achter verandering (Bate, 2004; Maitlis et al., 2013). Dit laatste 
kan ook verklaren waarom de ene parlementaire enquŒte of onderzoek meer 
impact heeft op de samenleving dan andere. Zo riep bijvoorbeeld de zoge-
naamde Fyra enquŒte uit 2015 door haar complexe karakter minder emotionele 
reacties in de samenleving op en had daardoor wellicht vooral politieke beteke-
nis. De Bouwfraude enquŒte daarentegen is vrij simpel geframed (frauduleus 
handelen van mensen) hetgeen heeft geleid tot een simpele reactie: mensen 
van overheid en van bouwbedrijven mogen niet meer met elkaar praten, schakel 
de menselijke factor uit en zet maximaal in op naleving van het contract.

2.5 Samenvatting en conclusies

In dit hoofdstuk is geprobeerd om cultuurveranderingen binnen organisaties 
te beschouwen vanuit een narratief perspectief. Als casus is hierbij gekeken 
naar de ontwikkeling van publiek-private samenwerking in de Nederlandse in-
frasector over de afgelopen dertig jaar en meer in het bijzonder naar die binnen 
Rijkswaterstaat als grote publieke opdrachtgever enerzijds en de Nederlandse 
bouwbedrijven anderzijds. Vanuit het narratieve perspectief wordt betoogd 
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ding die appelleert aan de individuele verantwoordelijkheid en het vermogen 
van de medewerker om zelf mede vorm te geven aan de verandering, cruciaal 
is. Op deze wijze kan er een dynamisch proces in de sector ontstaan waarbij 
de cultuurverandering via de opbouw van verhalen bottom-up tot stand kan 
komen en daardoor beter kan beklijven dan via statische triggers die top-down 
worden ingezet (Bate, 2005; Veenswijk, 2006). Kijkend naar de huidige doorge-
schoten praktijk binnen de bouwsector van contractsturing en controlemecha-
nismen zou een narratief perspectief op de keerzijde van deze mechanismen 
kunnen onthullen hoe organisaties verstrikt kunnen raken in hun eigen hande-
len en daarmee legitimatie kunnen verlenen aan veranderingstrajecten (Barry 
& Elmes, 1997; Vaara & Tienari, 2008). En net zoals framing in voorgaande ana-
lyse is gebruikt om achteraf betekenis te geven aan de kantelmomenten in de 
ontwikkeling van publiek opdrachtgeverschap in de infrasector, waardoor ze 
als trigger voor verandering hebben gefungeerd, kan de inzet van frames ook 
worden gebruikt om sturing te geven aan veranderingstrajecten in de toekomst 
(S. Kaplan, 2008). 

Wat ook uit de beschouwde casus naar voren komt is de worsteling of duali-
teit in governance van bouwprojecten tussen enerzijds de controlegerichte be-
nadering met een focus op outputsturing en anderzijds de meer samenwerkings-
gerichte procesbenadering met een focus op toegevoegde waarde voor zowel 
markt als overheid. Deze worsteling komt in alle drie de beschouwde episodes 
naar voren, waarbij dan de ene benadering de overhand heeft en vervolgens 
weer de andere. In lijn met Sundaramurthy & Lewis (2003) kan dan ook worden 
geconcludeerd dat het antwoord op deze worsteling niet een kwestie is van of-of 
maar van Øn-Øn. In een volgend hoofdstuk zal nader onderzocht worden wat dit 
dan concreet betekent voor publiek-private samenwerking in de infrasector en 
langs welke lijn de balans tussen contractsturing en relatie kan worden gecon-
strueerd en welke samenwerkingsvormen daarbij zouden kunnen passen.

Ik wil dit hoofdstuk afsluiten met het nog eens aanhalen van de waarschu-
wing van DorØe (2004), die hij deed naar aanleiding van de aanbevelingen van 
de enquŒtecommissie Bouwfraude, om voorzichtig te zijn met te strak sturen 
op competitie en prijs in de markt. Recente voorbeelden uit de Nederlandse 
infrasector hebben laten zien dat dit kan leiden tot prijsduiken met soms de-
sastreuze gevolgen (Rijkswaterstaat et al., 2016). Opmerkelijk is dat twee van 
de voor dit onderzoek geïnterviewde directeuren onafhankelijk van elkaar in 
dit verband een oude uitspraak van John Ruskin, Engels sociaal criticus (1819-
1900), aanhaalden en daarmee nieuw leven in hebben geblazen:
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�It�s unwise to pay too much, but it�s worse to pay too little. When 
you pay too much, you lose a little money - that�s all. When you pay 

too little, you sometimes lose everything, because the thing you 
bought was incapable of doing the thing it was bought to do. The 

common law of business balance prohibits paying a little and getting a 
lot - it can�t be done. If you deal with the lowest bidder, it is well 
to add something for the risk you run, and if you do that you will 

have enough to pay for something better.�
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Hoofdstuk 3
Resilient partnering: Over het samen opbouwen van  

vertrouwen en adaptief vermogen
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3.1 Inleiding

Dit theoretische hoofdstuk zal bestaan uit vier onderdelen. Allereerst wordt 
een beeld gegeven van de ontwikkeling van projectmanagement als vakgebied 
en als wetenschappelijk debat over de jaren heen. Dit is van belang als context 
voor de samenwerking in die projecten, tussen opdrachtgever en opdrachtne-
mer. In paragraaf 3.2 zal worden toegelicht dat vanuit de wetenschap op ver-
schillende manieren wordt aangekeken tegen projecten en projectmanagement: 
als �technische instrumenten� en als �sociale constructies�. Ik zal onderbouwen 
waarom ik in mijn onderzoek zal aansluiten bij de laatste, interpretatieve, bena-
dering van projectmanagement. 

In paragraaf 3.3 zoom ik in op een cruciale succesfactor voor projecten en 
projectmanagement, namelijk de samenwerking tussen mensen en organisa-
ties. Ik schets een beeld over verschillende vormen, gradaties en elementen van 
samenwerking en tracht duidelijk te maken dat tegen samenwerking, net als 
tegen projectmanagement, op verschillende manieren kan worden aangekeken. 
In mijn onderzoek zal ik aansluiten op de meer recente literatuur over samen-
werking, waarin we een verschuiving zien van een functionele en contractueel 
gestuurde wijze van samenwerking naar een meer substantiºle en holistische 
benadering. Bij deze laatste benadering wordt in de wetenschap ook het be-
grip partnering geïntroduceerd. Dit begrip zal in paragraaf 3.4 verder worden 
uitgewerkt, waarbij gerefereerd wordt aan verschillende perspectieven op dit 
begrip vanuit de wetenschap. In de literatuur wordt partnering niet slechts ge-
adresseerd als een set aan werkwijzen en technieken, maar komt naar voren dat 
partnering ook te maken heeft met een verandering in houding en gedrag bij 
de partijen en mensen die met elkaar samenwerken. Belangrijk aspect daarbij is 
dat de belangen en ook de percepties van belangen van organisaties en mensen 
verschillend zijn en ook in de tijd kunnen variºren. Ingegaan zal worden op de 
factoren die dit geheel kunnen beïnvloeden, zoals persoonlijke ervaringen uit 
het verleden of kaders vanuit een moederorganisatie. Dit betekent dat vanuit 
een interpretatief perspectief de invulling en het e�ect van partnering pluralis-
tisch is, hetgeen in het vervolg van dit hoofdstuk nader zal worden toegelicht. 
Partnering wordt daarmee een dynamisch en iteratief proces waarvan de uitein-
delijke invulling mede zal worden bepaald door de gezamenlijke ervaringen die 
gedurende de loop van een project zullen ontstaan. Tot slot zal in paragraaf 3.5 
worden toegelicht dat partijen daarbij op zoek zullen moeten gaan naar een ba-
lans tussen een systeemgerichte aanpak, gebaseerd op contract en standaard 
werkwijzen, en een meer procesgerichte aanpak, waarbij partijen het vermogen 
ontwikkelen om te re�ecteren en steeds beter leren om te gaan met onverwach-
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te gebeurtenissen. Toegelicht zal worden dat hiervoor vertrouwen en adaptief 
vermogen nodig zijn. Voor adaptief vermogen wordt in de literatuur ook wel 
de term resilience gebruikt. Resilience en vertrouwen en de balans tussen con-
tractsturing en control enerzijds en bewegingsruimte en relatie anderzijds zijn 
de centrale elementen bij een interpretatieve benadering van partnering tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer en daarmee ook de centrale thema�s in mijn 
onderzoek. 

3.2 Van projecten als technische instrumenten naar projecten als 
sociale constructies  

Om een goed beeld te kunnen schetsen over samenwerking tussen op-
drachtgever en opdrachtnemer bij grote infrastructuurprojecten of, in bredere 
zin, over het management van deze projecten is het zinvol om eerst dieper in 
te gaan op de ontwikkeling van projectmanagement over de jaren heen. Begrip 
over hoe bepaalde praktijken zich in het verleden hebben ontwikkeld helpt ons 
immers beter te begrijpen waarom ze in het heden gaan zoals ze gaan (Sö-
derlund & Len�e, 2013). Voor een historische beschrijving van de ontwikkeling 
van projectmanagement als vakgebied wordt geput uit het werk dat andere 
onderzoekers op dit vlak hebben gedaan (Khan, Gul, & Shah, 2011; Morris, 2013a; 
Morris & Geraldi, 2011; Van Marrewijk, 2015). Met name Morris geeft in zijn Re-
constructing Project Management (2013a) een uitgebreide uiteenzetting van 
deze ontwikkeling, waarvan ik in onderstaande beschrijving dankbaar gebruik 
zal maken. Zoals Morris zelf ook al aangeeft moet daarbij wel worden bedacht 
dat tegenwoordig geschiedenis zelden meer als een objectieve wetenschap 
wordt beschouwd, maar meer als iets dat sociaal wordt geconstrueerd. Histo-
rici beschouwen historische �feiten� immers altijd vanuit een eigen perspectief 
en zullen vanuit dat perspectief bepaalde feiten zwaarder laten wegen of an-
ders kleuren dan andere. Soms wordt dan ook gezegd: bestudeer de historicus 
om de historie te kunnen begrijpen (Carr, 1961). Desalniettemin zal hieronder 
gepoogd worden een beknopte en zo objectief mogelijke weergave te geven 
van de ontwikkeling van projectmanagement als vakgebied over de jaren heen.

Voordat we met deze weergave beginnen eerst een afbakening waar we het 
over hebben bij de begrippen project en projectmanagement. Voor het begrip 
project bestaan tal van de�nities (o.a. Morris (2013a), Wijnen (1984), Harrison 
(2004)). In algemene zin kan worden gesteld dat een project een in tijd en 
middelen begrensde activiteit is om iets unieks te creºren. Een project wordt 
meestal in samenwerking met verschillende mensen en organisaties uitgevoerd 
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(PMI, 2013). Alle projecten, groot of klein, kennen allen een min of meer ver-
gelijkbare volgordelijke (planmatige) aanpak: (1) vaststellen van het gewenste 
resultaat, (2) plan van aanpak over hoe en met welke middelen daar te komen, 
(3) planning, (4) uitvoering van het plan en (5) afronding en vaststellen of het 
resultaat is bereikt. Dit in tegenstelling tot meer routinematige continue activi-
teiten zoals een productielijn in een fabriek. Het begrip projectmanagement kan 
gezien worden als de beheersing van voornoemde activiteiten.

Projecten bestaan al sinds het ontstaan der mensheid. Eeuwen geleden wer-
den al complexe projecten uitgevoerd zoals de Chinese Muur en de piramides 
van Gizeh. Voor deze laatste hebben naar schatting 70.000 mensen circa 25 
miljoen ton aan stenen versleept. Het is duidelijk dat om een dergelijke omvang-
rijke operatie mogelijk te maken en aan te sturen er een vorm van organisatie, 
van projectmanagement, benodigd is geweest, al werd dat in die tijd nog niet zo 
benoemd. Pas vanaf 20e eeuw wordt projectmanagement echt als vakgebied 
beschouwd. Het is bekend dat de Grieken en Romeinen grote bouwwerken, 
zoals de stadsmuren van Athene en het Colosseum van Rome, al in behapbare 
werkpakketten verdeelden en uitzetten bij verschillende aannemers. De Griekse 
�losoof Plutarchus (ca. 46-120 n.Chr.) had kunnen doelen op de hedendaagse 
aanbestedingspraktijken toen hij schreef: �Wanneer autoriteiten voornemens 
zijn de bouw van een tempel of standbeeld te starten dienen zij de aanbieders 
voor het werk, die hiertoe hun relevante tekeningen en ramingen indienen, te in-
terviewen en diegene te selecteren die, tegen de laagste prijs, belooft het werk 
het beste en snelste uit te voeren.� (Straub in Morris, 2013a, p. 14) 

Ook in de eeuwen hierna was het management van grote projecten vooral 
gebaseerd op vakmanschap, ervaring en intuïtie, al werden ook in die tijd gro-
te infrastructurele werken op een min of meer projectmatige wijze aangepakt. 
Specialisatie vond vooral plaats naar vakgebied (vergelijk de gildes) en niet 
naar functie (zoals de ingenieur of de projectmanager). Pas tegen het eind van 
de 19e eeuw, de tijd van de Industriºle Revolutie, kwam hier verandering in. De 
industrialisatie van het werk bracht een andere manier van denken over organi-
saties en het management daarvan met zich mee. De term �scienti�c manage-
ment� deed zijn intrede, een mechanistische benadering van repetitieve werk-
zaamheden (Taylor, 1911). In dit verband werden in 1917 ook de eerste planning 
balkenschema�s geïntroduceerd, de zogenaamde Gantt charts, vernoemd naar 
zijn bedenker Henry Gantt (Clark, 1952). Deze schema�s en de mechanistische 
benadering zouden nog decennia lang intensief worden toegepast bij het pro-
jectmanagement van grote infrastructurele werken. 

Projectmanagement maakt als vakgebied een ontwikkelingsslag door tij-
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dens de Tweede Wereldoorlog en de decennia daarna, met name bij militair 
getinte projecten (Manhattan Project, US Air Force en NASA met haar Apollo 
projecten). De focus ligt dan nog steeds op de technische kant van projecten, 
op �harde� elementen als control, planningtechnieken, methodieken en derge-
lijke (zoals CPM; Critical Path Method en PERT; Planning and Evaluation Review 
Technique). Bij deze methodieken werd natuurlijk dankbaar gebruik gemaakt 
van de computer die net zijn intrede deed. In 1959 werd een eerste artikel over 
projectmanagement gepubliceerd in Harvard Business Review (Gaddis, 1959). 
Opmerkelijk was dat Gaddis in zijn artikel vooral de people management kant 
van het vak benadrukte en in mindere mate de instrumenten en technieken die 
zeker tot aan de jaren 70 van de vorige eeuw het debat over projectmanage-
ment domineerden. Belangrijk kenmerk van de NASA projecten was dat deze 
konden worden uitgevoerd in de min of meer geïsoleerde wereld die NASA (en 
ESA/ESTEC in Europa) toentertijd was. Toen de door NASA en anderen ontwik-
kelde methodieken ook werden toegepast in projecten die wel midden in een 
politiek/bestuurlijke arena moesten worden uitgevoerd leidde dat tot grote pro-
blemen met kostenoverschrijdingen en vertraagde projecten (Hall, 1980; Sayles 
& Chandler, 1971). Begin jaren �70 werden projecten in de westerse wereld, met 
de opkomst van milieubewegingen en dergelijke, meer en meer beïnvloed door 
externe factoren, zoals politiek, economie en milieu. De tot dan toe gangbare 
aanpak met een �hek om het project� en een �maakbare� wereld van waaruit op 
een technocratische manier kon worden teruggeredeneerd leidde regelmatig 
tot problemen op het vlak van maatschappelijke acceptatie van de projecten en 
kritiek op de aanpak ervan. Tot die tijd werd nog maar weinig aandacht besteed 
aan de maatschappelijke context en de invloed daarvan op het verloop en uit-
komst van projecten. Een begrip als stakeholdermanagement bestond nog niet. 

Eind jaren �70 en in de jaren �80 begon dan ook steeds meer het besef te 
ontstaan dat projectmanagement een speci�ek vakgebied is en niet �slechts� 
iets dat ingenieurs �erbij� doen. Tegelijk ontstond de behoefte een soort van 
certi�cering van projectmanagers, een �license to operate�, te ontwikkelen. Om 
daar inhoudelijk invulling aan te geven ontstond een gemeenschap voor pro-
jectmanagement (PMBOK; Project Management Body Of Knowledge), opgezet 
door het Project Management Institute (PMI). Het door deze organisatie uitge-
geven handboek focust zich vooral op standaard methodieken, gericht op het 
realiseren van het projectresultaat (scope) door de beheersing van een aantal 
standaard project aandachtsgebieden: Tijd, Geld, Kwaliteit, Informatie en Orga-
nisatie (TGKIO) (Wijnen & Storm, 1984). Bij het opstellen van het PMBOK hand-
boek focuste PMI zich vooral op de instrumentele kant van projectmanagement, 
zoals afbakening, fasering en sturing op tijd en geld, en werd daarmee meer 
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een instructiehandboek dan een body of knowledge, volgens Morris (2013a). 
Het handboek biedt geen inzicht in wat er nog meer bij komt kijken om op een 
succesvolle wijze complexe projecten te managen. Zo gaat het niet in op de lei-
derschapsstijlen die hiervoor zo belangrijk zijn en ook niet op hoe moet worden 
omgegaan met de complexiteit en ambiguïteit van de omgevingscontext van 
projecten, aldus Morris. Grote infrastructuurprojecten hebben immers over het 
algemeen een lange looptijd en zullen daardoor te maken hebben met een ver-
anderende omgeving en politiek klimaat. Het beschouwen van projecten en van 
projectmanagement als objectief te de�niºren entiteiten gaat voorbij aan het 
feit dat projecten in wezen sociaal geconstrueerd zijn, door mensen gecreºerd 
en dus per de�nitie ambigu (Morris, 2013a). 

Naar aanleiding van tegenvallende projectresultaten zijn onderzoekers 
vanaf de jaren �80 en �90 meer gaan kijken naar wat projecten en projectma-
nagement nu al dan niet succesvol maakt (Jaselskis & Ashley, 1988; Morris & 
Hough, 1987; Pinto & Slevin, 1987). Het resultaat van deze onderzoeken was een 
bredere en meer holistische kijk op projecten en projectmanagement en op de 
daarvoor benodigde succesfactoren. Het is ook de periode dat de academische 
wereld van organisatiekundigen en sociale wetenschappers interesse begon-
nen te krijgen in projecten als tijdelijke organisaties en het management daar-
van. Het brengt een andere epistemologische kijk op het vakgebied met zich 
mee. Waar tot op dat moment onderzoek naar projecten vooral instrumenteel 
en praktijkgericht was en grotendeels normatief en prescriptief, met een focus 
op wat zou moeten gebeuren om projecten beter te kunnen managen, gingen 
onderzoekers zich nu meer richten op wat daadwerkelijk gebeurt in projec-
ten (Packendor�, 1996). Deze nieuwe wetenschappelijke benadering, geïntro-
duceerd onder de term Practice Turn (Schatzki, Knorr-Ketina, & Von Savigny, 
2001), legt het accent op actie en interactie tussen mensen en organisaties en 
bestudeert wat mensen doen en zeggen omtrent een bepaalde speci�eke ge-
beurtenis (Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson, 2006; Lindgren & Packendor�, 
2007). In deze benadering worden projectorganisaties gezien als complexe so-
ciale omgevingen, waarin iedere deelnemer zijn of haar eigen normen, waarden 
en belangen meebrengt en op een verschillende manier kan reageren op een 
bepaalde situatie of context. We zien in de literatuur na de eeuwwisseling dan 
ook een verschuiving van een functionele benadering naar een meer substanti-
ele benadering, met meer aandacht voor de �zachte� kant van projectmanage-
ment, vanuit het idee dat context niet voorspelbaar is en dat sturen op alleen 
harde elementen geen garantie is gebleken voor projectsucces (Bresnen, 2007; 
Bresnen, Goussevskaia, & Swan, 2005; Bresnen & Marshall, 2000, 2002; Cicmil, 
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2006; Morris, 2013b; Pitsis et al., 2004; Söderlund, 2004; Van Marrewijk, Clegg, 
Pitsis, & Veenswijk, 2008). In tabel 3.1 wordt deze verschuiving in focus van pro-
jecten als technische instrumenten naar projecten als sociale constructies zicht-
baar gemaakt. Waar bij de benadering van het project als technisch instrument 
de nadruk ligt op afbakening van het werk en op een strakke systeemgerichte 
aanpak met vast omlijnde taken voor alle projectmedewerkers, gaat het project 
als sociale constructie veel meer uit van een veranderende context en wordt de 
nadruk vooral gelegd op de noodzaak tot menselijke interactie om te komen tot 
geaccepteerde projectresultaten. Daarnaast is bij de technische benadering de 
insteek om complexiteit te reduceren om het project �behapbaar� te maken, ter-
wijl bij de sociale constructie die complexiteit juist wordt omarmd om daarmee 
meerwaarde voor het project te genereren.

Het voorgaande betekent niet dat de ene benadering in de plaats zou moe-
ten komen van de andere en dat daaruit geconcludeerd zou moeten worden 
dat instrumenten en rationele controle niet meer belangrijk zouden zijn voor 

Project als technisch 
instrument

Maakbaarheid / beheersbaarheid

Methoden / technieken
Rolvastheid / taaksturing 
Rationele controle

Reductionistisch (terugdringen 
van complexiteit door versimpe-
ling)
Restrictief (�hek� om het project)

E�ciency (conform plan en bin-
nen tijd en geld)

Normatief

Functioneel

Harrison & Lock, Wijnen & Storm, 
PMBOK guide

Project als sociale 
constructie

Menselijke interactie

Adaptief vermogen
Flexibiliteit / ambiguïteit
Context en complexiteit

Holistisch (omarmen van com-
plexiteit; �alles hangt met alles 
samen�)
Interactief (�uïde grenzen, 
cocreatie)

E�ectiviteit (impact op samen-
leving)

Interpretatief

Substantieel

Morris, Bresnen, Söderlund, 
Clegg

Perspectief

Focus

Kenmerken

Motief

Epistemologische 
positie

Rationaliteit

Relevante  
auteurs

Tabel 3.1: Projecten als technisch instrumenten en als sociale constructies
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projectsucces. Beide benaderingen zijn daarvoor van belang en zouden dan 
ook niet los van elkaar moeten worden gezien (Bruner, 1990). Gesteld kan wor-
den dat er dan ook geen enkelvoudige theorie bestaat voor de invulling van het 
begrip projectmanagement (Koskela & Howell, 2002). Voorzichtigheid is dan 
ook geboden bij het geven van de�nities en het hanteren van standaards en 
voorschriften. De wijze waarop deze worden opgesteld en worden gehanteerd 
zullen de uitkomsten van projecten en het projectsucces kunnen beïnvloeden! 
Daarmee is ook het begrip �projectsucces� pluralistisch, want wanneer is een 
project een succes en wie bepaalt dat? Is een project succesvol als het �conform 
plan en binnen tijd en geld� is opgeleverd? Of is het succesvol als het resultaat 
op een zo goed mogelijke manier een bijdrage levert aan de behoefte van de 
klant en de eindgebruiker, bij infrastructuurprojecten in het algemeen de maat-
schappij? Volgens Morris zou het het laatste moeten zijn, want als dat niet het 
geval is, zo stelt Morris, zou projectmanagement een naar binnen gericht vak-
gebied zijn met weinig hoop voor de toekomst (Morris, Patel, & Wearne, 2000). 
Projecten en projectmanagement zouden zich derhalve niet alleen moeten rich-
ten op e�ciency, maar zeker ook op e�ectiviteit. Ik sluit in mijn onderzoek dan 
ook aan dan wel borduur voort op de interpretatieve benadering van project-
management, gericht op een balans tussen instrumenten en rationele controle 
enerzijds en adaptief vermogen en sociale interactie anderzijds.

3.3 Samenwerking als succesfactor voor 
infrastructuurprojecten

Zoals in de vorige paragraaf al aangegeven is samenwerking tussen men-
sen en organisaties een cruciaal onderdeel van projecten en projectmanage-
ment, zeker bij de realisatie van grote infrastructuurprojecten. Dit was al zo 
bij projecten in de oudheid, tegenwoordig is dat nog steeds het geval, al zijn 
met het toenemen van de complexiteit van de context waarbinnen projecten 
moeten opereren ook de samenwerkingsrelaties tussen betrokken partijen in 
aantal en complexiteit toegenomen (Pitsis, Sankaran, Gudergan, & Clegg, 2014). 
Hierbij kan gedacht worden aan de samenwerking tussen projectorganisatie, 
als tijdelijk organisatieverband, en moederorganisatie, aan samenwerking met 
stakeholders als gemeentes, provincies en tal van andere publieke of private or-
ganisaties die beïnvloed worden of belang hebben bij de aanleg van de nieuwe 
infrastructuur en aan samenwerking met opdrachtnemende partijen, zoals aan-
nemers, ingenieursbureaus, toeleveranciers en dergelijke. Om een project op 
goede wijze te kunnen realiseren zullen alle bij dat project betrokken partijen 
hun kennis, vaardigheden en ervaringen moeten bundelen en gezamenlijk op 
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zoek moeten gaan naar oplossingen die verder reiken dan hun eigen blikveld 
(Gray, 1989; Pitsis et al., 2004). 

Ondanks verschillen in cultuur, werkwijzen en belangen tussen organisaties 
zijn partijen van elkaar afhankelijk en is enige vorm van afstemming of samen-
werking dus onvermijdelijk. In de bouwsector zijn echter legio voorbeelden te 
vinden van problemen op het vlak van samenwerking en dan in het bijzonder 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer (Bresnen & Marshall, 2002; Van Mar-
rewijk & Veenswijk, 2006). Het hieruit voortvloeiende gebrek aan integratie tus-
sen partijen en een cultuur waarin schuld over en weer wordt afgeschoven in 
plaats van dat wordt gezocht naar oplossingen hebben geleid tot tegenvallende 
projectresultaten (Dietrich, Eskerod, Dalcher, & Sandhawalia, 2010; Hartmann & 
Bresnen, 2011; Veenswijk & Berendse, 2008). Zoals in het vorige hoofdstuk al 
aangegeven voelde de bouwsector zich, na heftige kritiek vanuit de samenle-
ving op deze tegenvallende resultaten, genoodzaakt om zich te concentreren 
op een betere samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer (Van 
Marrewijk & Veenswijk, 2016). Ook in de wetenschap wordt samenwerking in 
een complexe omgeving als de bouwsector gezien als kritische succesfactor 
voor goede projectresultaten (Cicmil & Marshall, 2005; Cooke-Davies, 2002; 
Meng, 2011; Vaaland, 2004; Van Marrewijk & Veenswijk, 2006). Als partijen erin 
slagen een manier van samenwerken met elkaar te realiseren, waarbij kennis 
wordt uitgewisseld, problemen worden opgelost, belangen op een lijn worden 
gebracht en potentiºle con�icten worden opgepakt voordat ze verworden tot 
claims, zal dit naar verwachting bijdragen tot een positiever projectresultaat. 
Samenwerking tussen partijen bij grote infrastructuurprojecten is echter niet 
alleen moeilijk en complex, maar ook hard werken (Williams, 2002). 

In de literatuur over samenwerking worden vele vormen, gradaties en cri-
teria beschreven. Als het gaat om gradaties van samenwerking is het werk van 
onder meer Keast et al. (2007) en van Smits (2013) relevant. 

Zo onderscheiden Keast en haar collega�s drie niveaus van samenwerking, 
met oplopende intensiteit: cooperation, coordination en collaboration. Opge-
merkt wordt dat sommige andere onderzoekers deze termen door elkaar ge-
bruiken, maar hier worden ze naast elkaar gebruikt om de mate en intensiteit 
van samenwerking tussen partijen duidelijk te maken, zie tabel 3.2. 

Met de toename in intensiteit van samenwerking neemt ook de moeilijk-
heidsgraad voor partijen om dit te bereiken toe. Zo zal cooperation niet veel 
inspanning vergen, maar zal het in veel gevallen ook niet veel extra�s opleveren. 
Bij collaboration daarentegen is de kans op het bereiken van meerwaarde veel 
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groter, maar dat vraagt om een veel grotere inspanning en om een verandering 
in houding en gedrag en een kwetsbare opstelling bij de deelnemers en dat is 
niet altijd eenvoudig. In de praktijk blijkt dan volgens Keast et al. (2007) ook 
de neiging om terug te vallen in coordination omdat dit bekender, veiliger en 
beter controleerbaar is; het past vaak beter binnen de bestaande structuren van 
organisaties. De kunst is dan om de juiste samenwerkingsvorm voor de juiste 
situatie en het juiste moment te kiezen en die keuze te bepalen op basis van wat 
men gezamenlijk wil bereiken: �Collaborate on everything is a major ine�ciency, 
we should only collaborate when issues are complex or where they cut across 
organizations. So get the right mix.� (Keast et al., 2007, p. 21). In langdurige en 
complexe infrastructuurprojecten is de waarde van het creºren van collabora-
tion zeker aanwezig.

Smits (2013) introduceert de term Collabyrinth, een samenvoeging van de 
woorden Collaboration en Labyrinth, om daarmee de complexiteit van samen-
werking te weerspiegelen. Verder heeft Smits in haar onderzoek gekeken naar 
samenwerking in de dagelijkse praktijk, naar hoe mensen en organisaties daarin 
daadwerkelijk handelen, daarmee invulling gevend aan eerder genoemde prac-

Niveau van   
samenwerking

Cooperation

Coordination

Collaboration

Aard

Oppervlakkig, 
informeel

Meer com-
mitment, langs 
formele lijnen

Intense relatie, 
gebaseerd op 
wederzijds ver-
trouwen

Perspectief

Delen van infor-
matie; rekening 
houden met 
elkaars doelen

Naast delen van 
informatie ook 
afstemming van 
planning, activi-
teiten en risico�s;
zoeken naar  
e�ciºnte taak-
uitvoering en  
win-win situaties

Samen delen van 
risico�s; meer-
waarde/synergie 
die meer is dan 
de som der delen

Inspanning / 
meerwaarde

Laag

Midden

Hoog

Benodigde tijd 
om dit te berei-
ken

Korte termijn

Middellange 
termijn

Lange termijn

Tabel 3.2: Drie niveaus van samenwerking tussen organisaties (Keast et al., 2007)
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tice turn. Ze heeft daartoe praktijken van samenwerking verdeeld in drie cate-
gorieºn en die gerangschikt op een horizontale schaal, het zogenaamde colla-
boration continuum, eerder geïntroduceerd door Huxham & Vangen (2000). Op 
deze schaal zijn van links naar rechts gepositioneerd (A) tegenwerkende prak-
tijken, die samenwerking belemmeren, vervolgens (B) opbouwende praktijken, 
die proberen samenwerking tot stand te brengen, en tot slot (C) verbindende 
praktijken, die samenwerking daadwerkelijk verwezenlijken en versterken. Smits 
poogt hiermee aan te tonen dat aandacht voor praktijken in projectmanage-
ment en samenwerking essentieel is om beter te begrijpen hoe actoren bete-
kenis geven aan interculturele samenwerking en te weten wat zij doen, hoe zij 
dat doen en onder welke omstandigheden zij hun praktijken uitvoeren (Smits, 
2013). Gesteld kan worden dat Smits daarmee op een praktijkmanier aansluit 
op het werk van Keast et al. (2007): waar Keast gradaties laat zien, focust Smits 
meer op de praktijken die bij die gradaties zouden kunnen passen.

Voorgaande voorbeelden maken duidelijk dat samenwerking niet iets een-
duidigs is, dat daar vanuit verschillende perspectieven tegenaan kan worden 
gekeken en dat samenwerking in intensiteit kan variºren: van een monoline-
aire en zakelijke invulling, gericht op het verhogen van e�ciency, tot een meer 
holistische en op wederzijds vertrouwen gebaseerde invulling, gericht op het 
verhogen van e�ectiviteit en meerwaarde. Vanuit wetenschappelijk perspectief 
bezien kan samenwerking dan ook op een zelfde wijze worden beschouwd als 
projectmanagement in bredere zin, zoals dat in voorgaande paragraaf is be-
sproken. Vanuit de eerder geponeerde stelling dat samenwerking tussen men-
sen en organisaties een cruciaal onderdeel is van projecten en projectmanage-
ment is dit ook logisch. Ook in de literatuur over de wijze van samenwerking 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer bij grote infrastructuurprojecten zien 
we de duale invulling terug. Bij een deel van het onderzoeksveld is de focus 
bij samenwerking vooral functioneel en gericht op contract- en taaksturing en 
op rolzuiverheid bij partijen (Aarseth, Andersen, Ahola, & Jergeas, 2012; Chen, 
2011; Jacobsen & Choi, 2008; Pinto, Slevin, & English, 2009; Suprapto, Bakker, 
& Mooi, 2015; S. Verweij, 2015), terwijl we in een ander, veelal meer recent, deel 
van de literatuur over samenwerking een verschuiving zien naar een meer sub-
stantiºle en holistische benadering, waarbij meer recht wordt gedaan aan de 
ambigue context waarbinnen deze projecten en dus ook de samenwerkende 
partijen moeten opereren (Bresnen & Marshall, 2002; Veenswijk, Van Marrewijk, 
& Boersma, 2010). In deze laatste, interpretatieve benadering zien we in de 
literatuur ook termen verschijnen om deze wijze van samenwerken te karak-
teriseren, zoals partnerships en partnering. Ook de eerder besproken catego-
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spectief. Voorts wordt partnering gezien als een proces om daarmee actie te 
weerspiegelen en niet alleen woorden.

Het is uitdrukkelijk niet mijn intentie om te komen tot een nieuwe de�nitie 
van het begrip partnering. Belangrijker voor mijn argument is te onderzoeken 
welke elementen of praktijken bepalend worden geacht voor partnering en of 
daaruit een eenduidig beeld kan worden gedestilleerd. Beide voorbeelden van 
de�nities voor partnering duiden op een interpretatieve benadering van samen-
werking, waarbij het toewerken naar wederzijds vertrouwen en bereiken van 
meerwaarde centraal staan. Het is ook duidelijk dat partnering niet iets is dat 
vanzelf ontstaat, het is hard werken voor beide partijen (Manley et al., 2015). 
Door diverse onderzoekers zijn hiervoor dan ook criteria en checklists opge-
steld voor een gezamenlijke ontwikkeling van partnering. Deze criteria variºren 
van systeemgerichte voorwaarden tot meer waardegerichte voorwaarden. Om 
te onderstrepen dat partnering niet uit zichzelf ontstaat en om een indruk te 
krijgen wat er allemaal bij komt kijken om tot partnering te komen, is het zin-
vol om deze criteria wat verder in beschouwing te nemen. Van vier verschil-
lende wetenschappers, die zich vanuit verschillende invalshoeken (normatief 
en interpretatief) hebben bezig gehouden met onderzoek naar samenwerking 
en partnering, zal een overzicht met criteria of voorwaarden voor partnering 
worden gepresenteerd. Opgemerkt wordt dat de in dit overzicht gehanteerde 
volgorde van de te behandelen wetenschappers niet voortkomt uit chronolo-
gische overwegingen, maar gekoppeld is aan verschillende wetenschappelijke 
perspectieven die ik aansluitend op het overzicht zal toelichten. Zo zal blijken 
dat zowel wetenschappers uit een positivistische invalshoek als uit een sociaal-
constructivistische invalshoek aan dezelfde type factoren of criteria een be-
langrijke waarde toedichten waar het gaat om partnering. Bij de analyse zal ik 
vooral kijken naar de praktijken van samenwerking die op basis van deze criteria 
tot stand komen.

- Dietrich et al. (2010) hebben een conceptueel raamwerk ontwikkeld waarin 
de op samenwerking (collaboration) gerichte elementen en hun onderlinge af-
hankelijkheid in multi-partner projecten worden toegelicht. Deze elementen en 
hun relaties zijn daarbij ontleend uit empirische data en theoretisch onderzoek 
naar samenwerking, kennis integratie en projectsucces. De onderzoekers de�-
niºren acht criteria voor samenwerking en drie perspectieven, zie �guur 3.1. Met 
onderstaand causaal model bieden de onderzoekers een overzicht van welke 
elementen van belang zijn voor het vergroten van de kwaliteit van samenwer-
king in projecten (H1 t/m H8). Het onderzoek legt vervolgens een positieve re-
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Bij de laatste categorie (Contract) zijn wel wat kanttekeningen te plaatsen, 
hetgeen door Suprapto et al. (2015) ook al wordt gedaan. Op samenwerking 
gerichte contracten hebben in het algemeen elementen in zich die gericht zijn 
op de wijze van vergoeding, veelal (deels) reimbursable in plaats van lump-
sum, op incentives, zoals bonus/malus-voorwaarden, en op de onderlinge ver-
deling van risico�s en verantwoordelijkheden. De daadwerkelijke invulling van 
de contracten wordt vaak bepaald door de opdrachtgever op basis van eigen 
organisatiespeci�eke criteria, aldus Suprapto. Vanzelfsprekend begint de ge-
lijkwaardige samenwerking hierdoor vanaf het begin van het project al mank 
te lopen. Contractuele incentives bieden dan ook niet noodzakelijkerwijs een 
garantie op een succesvolle manier van samenwerking of partnering (Bresnen 
& Marshall, 2002; Ng, Rose, Mak, & Chen, 2002). Merrow (2011, p. 292) gaat daar 
nog wat verder in door te stellen dat �designers of alliances also thought that 
they would get the best features of lump-sum contracts with none of the draw 
backs [...] what we actually end up with [is] the worst features of lump-sum 
contracts combined with the worst features of reimbursable contracts.� Recent 
onderzoek laat zien dat partnering/alliantiecontracten en contractuele incen-
tives niet noodzakelijkerwijs altijd leiden tot betere projectresultaten, maar dat 
dat vooral zal worden bepaald door een samenwerkingsgerichte houding en 
teamwork (Suprapto, Bakker, Mooi, & Hertogh, 2016).

Suprapto et al. hebben vervolgens hun eigen studie afgezet tegen twee an-

Teamwork

Relational attitudes

Capability

Team integration

Joint working

Contract

Gemeenschappelijke identiteit en visie, delen van ken-
nis en informatie, re�ectie en self-assessment.

Onderling vertrouwen, open communicatie, lange ter-
mijn oriºntatie, topmanagement commitment.

Afstemmen en benutten van elkaars vaardigheden en 
expertises.

Open delen van kennis en informatie om daarmee ef-
fectiever te kunnen inspelen op veranderende omstan-
digheden.

Gemeenschappelijke aanpak, probleemoplossing en 
besluitvorming.

Op samenwerking gerichte contractvoorwaarden.

1

2

3

4

5

6

Tabel 3.3: Zes sleutelcategorieºn voor samenwerking in infraprojecten (Suprapto,  

Bakker, Mooi, et al., 2015)
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dere studies (Black, Akintoye, & Fitzgerald, 2000; Rahman & Kumaraswamy, 
2008). Alle drie de studies bevestigen het belang voor succesvolle partnering 
van wederzijds vertrouwen, open en eerlijke communicatie en gedeelde doelen. 
Ook senior management support wordt als belangrijk ervaren. Onderschreven 
wordt voorts dat een goede werkrelatie niet kan worden opgelegd door het 
contract, daarvoor is meer nodig. Aan de andere kant mag hier volgens de on-
derzoekers niet uit worden afgeleid dat contracten niet meer nodig zouden zijn. 
Contracten zijn volgens de onderzoekers bedoeld om ambiguïteit in het begin 
van het project te voorkomen, maar ze zijn over het algemeen minder geschikt 
als hulp voor partijen bij het omgaan met problemen die gaandeweg het project 
kunnen ontstaan.

- Smits (2013) doet aan het eind van haar proefschrift over interculturele 
samenwerking in grote infrastructuurprojecten een vijftal aanbevelingen voor 
mensen die met elkaar moeten samenwerken in de praktijk van projecten en 
projectmanagement, de zogenaamde vijf P�s, zie tabel 3.4. Zij baseert zich op 
etnogra�sch onderzoek naar sociale fenomenen in projectmanagement, waar-
bij zij heeft bestudeerd wat er dagelijks gebeurt in een projectorganisatie om 
daarmee inzicht te krijgen in hoe projectmedewerkers betekenis geven aan de 
dagelijkse werkomgeving. 

- Tot slot geeft Bresnen (2007) een kritische analyse van de Seven pillars of 
partnering, zoals eerder ontwikkeld door Bennett en Jayes (1998), door de fo-
cus te wijzigen in Seven pillars, seven paradoxes and seven deadly sins, zie tabel 
3.5. Als argumentatie voor deze kritische blik geeft Bresnen, die partnering ziet 
als een re�ectie van dieperliggende cultuur (Bresnen & Marshall, 2002), aan dat 
tot op heden vrij weinig onderzoek is gedaan naar de sociale en psychologische 
kant van partnering en dat de normatieve benadering te veel wordt overbelicht. 
Bresnen doet daarmee een oproep dit thema meer vanuit een interpretatief 
perspectief te benaderen.

Een belangrijke conclusie van de analyse van Bresnen is dat de ontwikkeling, 
implementatie en het succes van partnering in belangrijke mate worden beïn-
vloed door de wijze waarop wordt omgegaan met paradoxen, tegenstrijdighe-
den en onbedoelde consequenties.

Als we terugkijken naar de hiervoor gepresenteerde verschillende bena-
deringen van het concept partnering zien we verschillen en overeenkomsten. 
Suprapto et al., Dietrich et al. (deels) en de oorspronkelijke zeven pijlers van 
partnering van Bennett en Jayes beschouwen het concept partnering vanuit 
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een voornamelijk normatieve invalshoek (hoe zou je het moeten doen?), terwijl 
Bresnen kiest voor de meer interpretatieve benadering (hoe kan het tot stand 
komen?). De aanbevelingen van Smits zitten daar eigenlijk tussenin. Er zijn ook 
overeenkomsten: alle benaderingen maken gebruik van termen als vertrouwen, 
commitment, het afstemmen van gezamenlijke doelen, het kiezen voor een ge-
zamenlijke probleemoplossing, het verdiepen in wat de ander bezig houdt en 
het gebruik maken van feedback en re�ectie. 

Uit voorgaande overzichten, zowel bij de normatieve als de interpretatieve 
benaderingen, blijkt ook dat partnering niet slechts gezien kan worden als een 
set aan werkwijzen en technieken, maar dat het ook te maken heeft met een 
verandering in houding en gedrag bij beide partijen. Het alleen vertrouwen 
op de werking van het contract zal niet voldoende zijn om deze verandering 
in houding en gedrag te bewerkstelligen. Daar is meer voor nodig en dat be-
gint met een diep gevoelde overtuiging in alle lagen van de organisaties van 
zowel opdrachtgever als opdrachtnemer dat samenwerking en samen proble-

Partners

Possibilities

Patience

Philosophy

Promotion

Leer de partij kennen waarmee een samenwerking wordt aange-
gaan en zo mogelijk ook de mensen daarin. Verdiep je in de cultuur, 
essentiºle waarden en werkpraktijken en ook in de voornemens en 
verwachtingen ten aanzien van de projectdeelname. Als zich later 
problemen voordoen kunnen hiermee risico�s verkleind worden.

Culturele verschillen tussen partijen kunnen ook een project verrijken. 
Ga daarnaar op zoek (combineren van kennis en vaardigheden,  
werkwijzen e.d.) en creºer daarmee een band.

Blijf geduldig wanneer onenigheid en frustratie ontstaat. Con�icten  
zijn immers onvermijdelijk en noodzakelijk om samenwerking te 
versterken. Aanvaard con�icten en zet ze in om samenwerking te 
versterken en nieuwe werkwijzen te ontwikkelen. Een con�ict kan op 
deze wijze fungeren als de start van een veranderingsproces.  
Voorkom dat ze verzanden in emoties want dan gaan ze de samen-
werking juist in de weg zitten.

Introduceer een gezamenlijk projectverhaal. Dit verhoogt de  
betrokkenheid en versterkt de samenwerkingsrelatie.

Geef de samenwerking serieuze aandacht en geef ondersteuning 
vanuit het management. Beloon �goed gedrag� (vergroot het uit) en 
keur �slecht gedrag� af.

1

2

3

4

5

Tabel 3.4: De vijf P�s voor samenwerking in de praktijk van projecten en  

projectmanagement (Smits, 2013)
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De zeven 
pijlers van 
partnering

1. 
Strategy

2.  
Member-
ship

3. 
Equity

4.  
Integration

5.  
Bench-
marks

6. 
Project 
processes

7.  
Feedback

Oorspronkelijke aanbeve-
ling (Bennett & Jayes, 
1998)

Noodzaak tot com-
mitment, continuïteit, 
standaardisering van 
processen, vrijheid voor 
ontwikkeling en leren om-
gaan met ambiguïteit.

Zorgvuldigheid in het uit-
zoeken van partners, open 
relatie, zekerheid bieden 
voor partijen.

Eerlijke verdeling van lasten 
en lusten, open boeken, 
werken met incentives, af-
spraken over eigendom van 
innovaties en dergelijke.

Creºren van vertrouwen, 
langdurige relaties en 
integratie op verschil-
lende niveaus tussen de 
betrokken partijen.

Hanteren van prestatie-
indicatoren om de samen-
werking te monitoren.

Gebruik van standaard 
aanpak en methodieken 
en van best practices.

Evaluatie en procesverbe-
tering door te delen van 
ervaringen en gebruik 
te maken van feedback 
loops.

Kritische blik
(Bresnen, 2007)

Het risico is dat een van bovenaf opgelegde strate-
gie wordt gezien als wishful thinking en overschat-
ting van het idee dat als de strategie bovenin de 
organisatie maar goed genoeg wordt vastgesteld 
dat de implementatie daarvan vanzelf wel goed 
komt.

Te veel investeren in de relatie kan leiden tot een 
te grote mate van afhankelijkheid van elkaar en 
kan een kritische blik in de weg staan die juist 
noodzakelijk is om het hoofd te kunnen bieden aan 
onverwachte ontwikkelingen.

Omdat de macht tussen partijen nu eenmaal nooit 
helemaal gelijk verdeeld is, zou dit kunnen leiden 
tot exploitatie en opportunistisch gedrag, zeker als 
incentives door partijen niet als even fair worden 
beschouwd.

Goed om opportunistisch gedrag te voorkomen, 
maar werkt minder goed als dit vertrouwen op een 
geformaliseerde manier tot stand moet komen en 
gepaard gaat met een wens tot auditing en contro-
lemechanismen.

Door een te grote nadruk op meetbare resultaten 
wordt de zachte kant van partnering uit het oog 
verloren, waardoor de echte verandering mogelijk 
niet wordt bereikt; een risico van benchmarking ten 
opzichte van andere projecten is voorts een veralge-
menisering van ervaringen waardoor te weinig aan-
dacht ontstaat voor projectspeci�eke problematiek.

Risico op �over-engineering� van processen met als 
gevolg te weinig aandacht voor de sociale aspec-
ten, de wijze waarop processen worden geïnter-
preteerd en de e�ecten daarvan; standaardisatie 
van processen is vaak de belangrijkste oorzaak van 
irritatie en frustratie bij mensen.

Gaat ervan uit dat medewerkers dit inderdaad doen 
en ook nog op een objectieve wijze; vaak worden 
�harde� performance resultaten overbelicht en �zach-
te� ervaringen onderbelicht; ook zijn degene die op 
werkvloerniveau de partnering zelf hebben beleefd 
meer in staat om van hun ervaringen te leren dan 
degene die op afstand evalueren; tot slot kan de 
trots op de afronding van een project leiden tot een 
overbenadrukken van de positieve ervaringen.

Tabel 3.5: The seven pillars of partnering
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men oplossen zal leiden tot een meer e�ectieve manier om zowel de eigen 
respectievelijke organisatiedoelen te bereiken als ook de gezamenlijke pro-
jectdoelen. 

Desalniettemin zien we in de literatuur over partnering een scheiding tus-
sen onderzoekers die partnering zien als iets formeels dat actief te sturen is 
(Aarseth et al., 2012; Chen, 2011) en onderzoekers die het meer zien als iets in-
formeels en organisch ontwikkelbaar (Bresnen & Marshall, 2000; Veenswijk et 
al., 2010). Zoals eerder betoogd leidt de contractuele benadering van partne-
ring, met contractuele incentives en bonus/malus regelingen, niet per de�nitie 
tot positieve projectresultaten. Aan de andere kant zal de meer traditionele 
contractuele benadering natuurlijk ook niet altijd leiden tot een slechte per-
formance. Contracten tussen projectpartners zullen echter nooit alles af kun-
nen dekken. Op onderdelen zullen ze multi-interpretabel en/of tegenstrijdig 
zijn en hierdoor zullen ze in con�ictsituaties vanuit verschillende belangen 
verschillend worden uitgelegd (Clegg, 1992). De wijze waarop partijen dit ge-
zamenlijk doen zal in hoge mate de uitkomst van het project kunnen beïn-
vloeden (Van Marrewijk et al., 2008). Zo zullen contracten, ofschoon bedoeld 
om helderheid te scheppen en con�icten te vermijden, tegelijkertijd ook een 
belangrijke bron voor con�icten vormen (Clegg, 1992).

De constatering dat de contractuele benadering niet altijd leidt tot posi-
tieve resultaten maakt vertrouwen tussen partijen tot een belangrijke factor 
(Jones & Lichtenstein, 2008; Van Loon & Van Dijk, 2015). Het hebben van 
vertrouwen in een andere partij is gebaseerd op de bereidheid om afhankelijk 
te zijn van de daden van die andere partij en de verwachting dat die andere 
partij zal handelen op een manier die de vertrouwen hebbende partij niet zal 
benadelen (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995). Vertrouwen is niet iets dat op 
voorhand contractueel kan worden �geregeld� (Swärd, 2016). Het komt door 
ervaring tot stand en is vooral van belang bij onvoorziene omstandigheden. 
Op voorhand is echter nooit te bepalen of deze omstandigheden zich in de re-
latie zullen voordoen en of vertrouwen al dan niet nodig zal zijn (Swärd, 2016). 
Partijen zullen derhalve werkende weg aan hun vertrouwensrelatie moeten 
bouwen. Hierbij is het principe van wederkerigheid van belang (Serva, Fuller, 
& Mayer, 2005), waarbij vertrouwen wordt gegeven wanneer het wordt ont-
vangen (�voor wat, hoort wat�) (Bosse, Phillips, & Harrison, 2008; Lewicki & 
Bunker, 1996; Lewis & Weigert, 1985; Luhmann, 1979; Markle, 2011). Van belang 
hierbij is welke partij bereid zal zijn om hierin de eerste stap te zetten, zoals 
hieronder zal worden toegelicht. Voorts is niet alleen de inhoud van de weder-
kerigheid van belang, ook de timing. Als het �terug betalen� van vertrouwen te 
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lang op zich laat wachten kan een gevoel van �bij de ander in de schuld staan� 
ontstaan, hetgeen de opbouw van vertrouwen niet ten goede komt (Bignoux, 
2006). 

Een ander belangrijk aspect van samenwerking tussen verschillende organi-
saties en het werken aan onderling vertrouwen is dat de belangen van die orga-
nisaties verschillend zijn en dat die mogelijk con�icterend met elkaar zijn. Bij sa-
menwerking en zeker bij partnering gaat het erom dat partijen in staat moeten 
zijn om hun eigen belang te overwinnen ten gunste van het gezamenlijke belang 
dat gericht is op het bereiken van het gezamenlijke projectresultaat (Bresnen 
& Marshall, 2000; Clegg, Pitsis, Rura-Polley, & Marosszeky, 2002; Pitsis et al., 
2004). De keuze om samen te werken vertoont op deze wijze kenmerken van 
het zogenaamde prisoner�s dilemma: alle partijen bereiken het beste resultaat 
wanneer ze met elkaar samenwerken, terwijl individueel bezien een partij juist 
beter af kan zijn dan de ander wanneer hij niet besluit tot samenwerken (Zeng 
& Chen, 2003). Probleem daarbij kan zijn dat, ondanks de verwachting dat voor 
beide partijen de meeste winst te bereiken is wanneer ze met elkaar samenwer-
ken, geen van beide partijen zichzelf in een kwetsbare positie wil brengen door 
als eerste de samenwerking te zoeken zonder de garantie dat de ander dat ook 
zal doen. Er ontstaat dan een continue dreiging van het openhouden van of het 
terugvallen op de individuele optie (Brady, Marshall, Prencipe, & Tell, 2002; Kol-
lock, 1998; Lanzara, 1998; Miller, 1999; J. M. Weber & Murnighan, 2008).

Voorts heeft iedere organisatie niet alleen zijn eigen belang, hij heeft ook 
een eigen perceptie van het belang van de ander (Medlin, 2006). Deze percep-
tie van het belang van de ander draagt in het algemeen ook bij aan de vorming 
van het eigen belang. Met andere woorden: het belang van een organisatie is 
niet een objectief gegeven, maar wordt ook ingegeven door hoe die organisatie 
aan kijkt tegen het belang van anderen. Als iemand bijvoorbeeld denkt dat de 
ander zijn eigen belang voor zal laten gaan (terwijl dat in werkelijkheid helemaal 
nog niet het geval hoeft te zijn), zal hij zelf ook eerder geneigd zijn om zijn 
eigen belang voorop te plaatsen en dus minder te gaan voor het gemeenschap-
pelijke belang. Belangen van organisaties die met elkaar moeten samenwerken 
zijn daarmee sociaal geconstrueerd en worden dus beïnvloed door het gedrag 
van mensen in andere organisaties (Leufkens & Noorderhaven, 2011). Wat geldt 
voor de perceptie van het belang van de ander, geldt in gelijke mate ook voor 
het gezamenlijke belang: partijen zullen daar niet per de�nitie gelijk tegenaan 
kijken en hebben dus zo hun eigen perceptie daarvan. Daarmee is genoemd 
sociale dilemma dus een sociale constructie die voortvloeit uit de percepties 
van belangen. Berger & Luckmann (1966, p. 74) hanteren hiervoor het volgende 
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voorbeeld: �A ziet hoe B acteert en veronderstelt dat B dat doet vanuit bepaalde 
motieven; tegelijkertijd mag A aannemen dat B datzelfde richting A doet.� Be-
langrijk in dit voorbeeld zijn de wederzijdse observaties en wederzijdse veron-
derstellingen van motieven. Deze motieven verwijzen weer naar de respectieve-
lijke belangen. In deze context past ook een vaak voorkomend voorbeeld uit de 
Nederlandse bouwpraktijk: �Deze aannemer zal straks vast wel willen claimen, 
dus pakken we ze bij voorbaat maar zo strak mogelijk aan.�

De vraag die Leufkens & Noorderhaven (2011) in hun onderzoek dan ook stel-
len is: wat zijn de factoren die genoemde wederzijdse belangenperceptie beïn-
vloeden en hoe beïnvloedt deze belangenperceptie het vermogen om op een 
e�ectieve manier met elkaar samen te werken? Zij onderkennen daarvoor drie 
factoren: 

1.   De expliciete en impliciete kaders en instructies die medewerkers in een  
project meekrijgen vanuit hun moederorganisatie;

2.   Het daadwerkelijke gedrag dat door medewerkers van de andere partij in 
het project wordt vertoond;

3.   Persoonlijke ervaringen uit het verleden die verder gaan dan het onderha-
vige project.

De eerste factor heeft te maken met de notie dat de opdrachtgevende en 
opdrachtnemende partijen die in een project met elkaar samenwerken niet al-
tijd zelfstandig kunnen opereren. Beide partijen zijn immers, ieder op een eigen 
wijze, verbonden aan een moederorganisatie of in het geval van een consor-
tium aan opdrachtnemerszijde zelfs aan meerdere moederorganisaties. Al deze 
moederorganisaties kennen weer hun eigen doelen en belangen en stellen hun 
eigen eisen aan de wijze waarop hun projectorganisaties opereren. Deze doelen 
en belangen kunnen bovendien in de tijd variºren. Zoals we in hoofdstuk 2 bij 
de bespreking van de periode rond de economische crisis in de Nederlandse 
bouwsector hebben gezien zal bijvoorbeeld de economische conjunctuur van 
invloed zijn op hoe organisaties �in de wedstrijd zitten�. Verder zullen deze or-
ganisaties vaak ook weer verantwoording moeten a�eggen aan bijvoorbeeld de 
politiek of aan eigenaars en aandeelhouders. Hieruit zullen allerlei eisen en be-
perkingen voortvloeien voor de wijze waarop projectorganisaties hun werk kun-
nen inrichten en uitvoeren. Zo zullen overwegingen bij moederorganisaties op 
het vlak van e�ciency en voorspelbaarheid van de uitvoering ertoe leiden dat 
projectorganisaties gestimuleerd of genoodzaakt worden tot het gebruik van 
standaard werkwijzen en zal de verantwoordingsplicht naar politiek en aandeel-
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houders leiden tot audits en controlmechanismen. Dit verhoudt zich vaak lastig 
tot eerder genoemde dynamische en procesgerichte aanpak van partnering. 
Een medewerker zal derhalve anders aankijken tegen een organisatie waarmee 
moet worden samen gewerkt als hij zelf afkomstig is van een organisatie die 
sterk op contracten en controlmechanismen stuurt dan dat hij werkt bij een 
organisatie die van nature is gericht op participatie en cocreatie. 

De tweede factor heeft te maken met hoe mensen het gedrag van anderen 
waarnemen en beoordelen en op basis daarvan hun eigen gedragingen gaan 
vormen. Zoals hiervoor besproken heeft dit te maken met vertrouwen en voor-
spelbaarheid van gedrag over en weer en zeker ook met voorbeeldgedrag van 
het management van beide organisaties. Ook het werken aan een gezamenlijk 
projectverhaal kan helpen om de wijze waarop organisaties tegen elkaar aan 
kijken zoveel mogelijk bespreekbaar te maken. Hierop zal ik in het volgende 
hoofdstuk terugkomen. 

Dat ervaringen uit het verleden, de derde factor, hierop van invloed kunnen 
zijn hebben we gezien in hoofdstuk 2 bij de bespreking van de gevolgen van de 
Bouwfraude EnquŒte. Het hieruit voortvloeiende wantrouwen bij overheidspar-
tijen jegens hun opdrachtnemers heeft jaren daarna nog gevolgen gehad voor 
hoe de publieke en private partijen met elkaar samenwerkten bij bouwprojec-
ten. Teamleden van beide partijen bleken in de praktijk nog vaak vast te zitten 
in hun waarden en normen jegens elkaar uit het verleden en moeilijk af te bren-
gen van diepgewortelde gewoontes en routines. Een afgesproken nieuwe ma-
nier van samenwerken blijft dan slechts hangen in een soort window dressing. 
Onverwachte gebeurtenissen zorgen dan vrijwel direct voor terugval in oude 
gewoontes. Partnering betekent derhalve niet alleen het maken van afspraken 
over nieuwe samenwerking en werkwijzen, maar ook het loslaten van oude ge-
woonten en routines (Hartmann & Bresnen, 2011). Tot slot zal ook het gegeven 
dat partijen niet eenmalig in een project met elkaar samenwerken maar elkaar in 
de toekomst nog vaker tegen zullen komen van invloed zijn op de wijze waarop 
strategisch wordt aangekeken tegen het gemeenschappelijke belang (Bresnen 
& Marshall, 2000).

Vanuit een interpretatieve benadering is de invulling en het e�ect van part-
nering dus per de�nitie pluralistisch. Wat dat betreft is partnering niet anders 
dan andere werkwijzen die worden gehanteerd in projectverband. De uiteinde-
lijke e�ectiviteit ervan zal afhangen van de wijze waarop die werkwijzen in de 
praktijk situationeel worden ingevuld en toegepast. Partnering wordt daarmee 
een dynamisch en iteratief proces, waarvan de invulling mede zal worden be-
paald door de gezamenlijke ervaringen die gedurende de loop van het project 
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zullen ontstaan. Vanuit deze redenering is er dan ook geen blauwdruk te geven 
voor een succesvolle partnering (hetgeen immers een normatieve aanpak zou 
zijn) en zal een succesvolle aanpak bij het ene project niet per de�nitie leiden 
tot een zelfde succes bij een ander project. Het is geen �kunstje� dat simpelweg 
gekopieerd kan worden. Partnering is daarmee niet de oplossing voor alle pro-
blemen (Barlow, Cohen, Jashapara, & Simpson, 1997). 

3.5 Over balans, adaptief vermogen en resilience

Zoals hiervoor gesteld is de praktijk van complexe infrastructuurprojecten 
en van partnering dynamisch, waarbij altijd onverwachte situaties en tegenval-
lers kunnen optreden. Opdrachtgever en opdrachtnemer zullen elkaar nodig 
hebben om daarmee om te gaan. In voorgaande paragraaf hebben we gezien 
dat er verschillende manieren zijn om met zaken als complexiteit en ambiguïteit 
om te gaan (tabel 3.1). Aan de ene kant van het spectrum zagen we de systeem-
gerichte positivistische benadering, waarbij de complexiteit wordt benaderd 
door haar te reduceren met behulp van standaard methodieken (o.a. Wijnen 
& Storm, Dietrich et al. en Suprapto et al.). Aan de andere kant zagen we de 
sociaal constructivistische benadering, waarbij de complexe context juist wordt 
omarmd om hem daarmee robuust en hanteerbaar te maken (o.a. Bresnen en 
Veenswijk). Volgens Bruner (1990) kunnen beide benaderingen niet los van el-
kaar worden gezien en gaat het niet om een keuze uit ØØn van beide benade-
ringen. Uiteindelijk zullen partijen op zoek moeten gaan naar een balans tussen 
een systeemgerichte aanpak, gebaseerd op het contract, standaard werkwijzen 
en control, en een meer procesgerichte aanpak waarbij partijen een adaptief 
vermogen ontwikkelen om te re�ecteren op en steeds beter om te leren gaan 
met onverwachte gebeurtenissen (Sundaramurthy & Lewis, 2003). We zagen 
dit ook in hoofdstuk 2 bij de dualiteit in governance van bouwprojecten tussen 
enerzijds de controlegerichte benadering met een focus op outputsturing en 
anderzijds de meer samenwerkingsgerichte procesbenadering met een focus 
op e�ectiviteit en meerwaarde voor beide partijen (Clegg, 1992). 

Voor adaptief vermogen wordt in de literatuur ook wel de term resilience 
gebruikt (Boin & van Eeten, 2013; Comfort, Boin, & Demchak, 2010; N. Johnson 
& Elliott, 2011). Ofschoon deze term eigenlijk vaak in een context van crisisma-
nagement wordt gebruikt om het vermogen en de veerkracht aan te geven van 
organisaties om zich te kunnen herpakken na een crisissituatie, heeft resilience 
ook conceptuele waarde in een context van projectorganisaties en in project-
situaties. Ook daar zullen organisaties immers in staat moeten zijn om te rea-
geren op en om te gaan met tegenvallers, ook al zullen die niet direct als crisis 
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worden aangeduid. Volgens Sutcli�e en Vogus (2003) gaat het verder dan al-
leen �omgaan met�. Zij stellen dat organisaties niet alleen overleven door het feit 
dat ze een moeilijke periode goed kunnen doorstaan, maar vooral door hoe ze 
daarvan leren en hoe ze op basis daarvan steeds beter in staat worden om klaar 
te staan voor toekomstige wijzigingen. Dit creºren van lerend vermogen van 
een (project)organisatie is dus cruciaal bij het opbouwen van resilience. 

Vanuit resilience zullen opdrachtgever en opdrachtnemer in een dynamisch 
proces op zoek moeten gaan naar een soort van trade-o� tussen een systeem-
gerichte, functionele benadering, vanuit e�ciency, structuur en control, ener-
zijds en een meer adaptieve, substantiºle benadering, gericht op variatie en 
innovatie, anderzijds (Sutcli�e & Vogus, 2003). Deze balans, of trade-o�, luis-
tert nauw, want organisaties die overdreven op e�ciency en output gericht zijn 
kunnen onvoldoende �exibel inspelen op onverwachte situaties, terwijl een te 
adaptieve organisatie weliswaar rijk is aan creativiteit en improvisatie maar niet 
het vermogen heeft om dit ook om te zetten in consistentie, e�ciency en pro-
ductiviteit, aldus Sutcli�e en Vogus. 

Ik zou resilience willen benaderen als een stootkussen dat gevuld moet wor-
den om gesteld te staan voor onverwachte situaties of tegenvallers die immers 
bij ieder complex project zullen optreden. Om dit stootkussen te kunnen vullen 
is onderling vertrouwen noodzakelijk (Bresnen & Marshall, 2002; Khan et al., 
2011; Samba & Vera, 2013; Svedin, 2009). Er ontstaat dan een elkaar versterkend 
proces: door vertrouwen neemt de resilience toe en daarmee weer het ver-
trouwen en zo verder. Als het stootkussen voldoende gevuld is kunnen partijen 
�tegen een stootje� als er wat gebeurt. Met een toegenomen resilience neemt, 
doordat partijen dan beter in staat zijn om te re�ecteren op hun handelen, in 
mijn metafoor ook het oplossingsvermogen in de samenwerkingsrelatie toe om 
de goede balans te vinden tussen contractsturing en control enerzijds en bewe-
gingsruimte en relatie anderzijds. In �guur 3.2 wordt dit verbeeld. Hiermee zijn 
resilience en vertrouwen en de balans tussen control en relatie in mijn optiek de 
centrale elementen in een interpretatief perspectief op partnering tussen op-
drachtgever en opdrachtnemer, waarop in het vervolg van mijn onderzoek zal 
worden voort geborduurd. In het hierna volgende hoofdstuk zal worden inge-
gaan op de vraag hoe kan worden toegewerkt naar een samenwerkingscultuur, 
gericht op het ontwikkelen van resilience en vertrouwen.
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3.6 Samenvatting

In dit hoofdstuk is een beeld geschetst van de ontwikkeling van projecten 
en projectmanagement als vakgebied en als wetenschappelijk debat over de 
jaren heen, als context voor de ontwikkeling van samenwerking in die projec-
ten. Ik heb daarbij laten zien dat op verschillende manieren tegen projecten 
en projectmanagement kan worden aangekeken. Enerzijds als �technische in-
strumenten�, met een focus op de afbakening van het werk en op een strakke 
systeemgerichte aanpak. Anderzijds als �sociale constructies�, waarbij meer oog 
is voor de vaak weerbarstige en veranderende context waarbinnen projecten 
moeten opereren en het belang van menselijke interactie om te komen tot ge-
accepteerde projectresultaten wordt onderstreept. 

Vervolgens is inzicht gegeven in de literatuur over samenwerking, waarbij 
het begrip partnering is geïntroduceerd. Gebleken is dat partnering niet slechts 
gezien kan worden als een set werkwijzen en technieken, maar dat het ook te 
maken heeft met het opbouwen van wederzijds vertrouwen en een verandering 
in houding en gedrag bij de organisaties en mensen die met elkaar samenwer-
ken. Belangrijk daarbij zijn de belangen van de bij die samenwerking betrokken 
partijen en mensen. Benadrukt wordt dat die belangen en vooral ook de per-
cepties van die belangen kunnen verschillen en ook in de tijd variºren. Dit bete-
kent dat vanuit een interpretatief perspectief bezien de invulling en uitwerking 
van samenwerking en partnering pluralistisch is. Daarmee wordt partnering een 

Figuur 3.2: De relatie tussen vertrouwen en resilience, als trade-o� tussen control en relatie
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dynamisch en iteratief proces waarvan de uiteindelijke invulling mede zal wor-
den bepaald door de gezamenlijke ervaringen die gedurende de loop van het 
project worden opgedaan. Uiteindelijk moeten betrokken partijen vanuit hun 
diversiteit toch steeds gezamenlijkheid vinden om hun handelingen af te stem-
men en de opgave te realiseren.

Toegespitst op de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer van gro-
te infrastructuurprojecten heb ik onderbouwd dat in het proces om te komen 
tot partnering het van belang is dat deze partijen gezamenlijk op zoek gaan 
naar een balans tussen enerzijds een systeemgerichte aanpak, gebaseerd op 
contract en standaard werkwijzen, en anderzijds een meer op de wederzijdse 
relatie gerichte aanpak waarbij beide partijen het vermogen ontwikkelen om 
te re�ecteren en steeds beter om te leren gaan met onverwachte gebeurtenis-
sen. Het vinden van deze balans is cruciaal voor een succesvolle partnering 
en voor het succesvol afronden van projecten. Zoals in dit hoofdstuk duidelijk 
gemaakt zal een strikte contractgestuurde aanpak onvoldoende recht doen aan 
de complexiteit en ambiguïteit van de context waarbinnen infrastructuurprojec-
ten moeten opereren. Contracten zullen nooit alle situaties af kunnen dekken, 
maar aan de andere kant zal een aanpak zonder structuur en contractsturing 
bij dit soort complexe projecten onvoldoende houvast bieden voor partijen. Om 
gezamenlijk te kunnen re�ecteren en die balans te kunnen vinden is wederzijds 
vertrouwen en adaptief vermogen bij beide partijen nodig. Voor dit laatste han-
teer ik de term resilience, wat ik heb benaderd als een stootkussen dat gevuld 
moet worden om gesteld te staan voor onverwachte situaties of tegenvallers 
die immers bij ieder complex project zullen optreden. 

Samengevat zijn resilience en vertrouwen en de balans tussen control en 
relatie de centrale elementen bij een interpretatieve benadering van partnering 
tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en daarmee ook de centrale thema�s 
in mijn onderzoek.
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4.1 Inleiding

In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op de wijze waarop vertrouwen en re-
silience tussen partijen tot stand kan worden gebracht. Vanuit een sociaal con-
structivistische benadering zal worden ingegaan op hoe via narrative building 
een proces van sensemaking en sensegiving kan worden gestimuleerd. Hier 
wordt voortgeborduurd op de theorie hierover uit hoofdstuk 2. Ook zal worden 
ingegaan op het gebruik van verhalen bij dit proces en hoe deze kunnen helpen 
om vanuit verschillende perspectieven naar samenwerking en partnering tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer te kijken. Aan het slot van dit hoofdstuk zal 
ik op basis van het voorgaande het conceptueel model voor mijn onderzoek 
destilleren en mijn onderzoeksvraag uit hoofdstuk 1 aanscherpen.

4.2 Op weg naar een samenwerkingscultuur

Zoals in voorgaand hoofdstuk betoogd kan samenwerking of partnering re-
silient worden genoemd als verschillende partijen er steeds beter in slagen zich 
aan te passen om problemen op te kunnen pakken. Om dit te bereiken moet de 
samenwerkingscultuur bij deze partijen gericht zijn op het ontwikkelen van re-
silience en vertrouwen. Dit is vaak niet automatisch het geval en het veranderen 
van de cultuur van samenwerking is over het algemeen een lang en ingewikkeld 
proces (Bresnen & Marshall, 2000; Cicmil & Gaggiotti, 2014; Geiger, 2009; Leuf-
kens & Noorderhaven, 2011). Voor een cultuurverandering richting meer ver-
trouwen en resilience tussen samenwerkingspartners is het van belang te kijken 
naar wat er daadwerkelijk op de werkvloer gebeurt, welke verhalen daar ont-
staan, welke normatieve kracht daar via betekenisgeving uit voort vloeit, hoe 
het gedrag van medewerkers daardoor wordt beïnvloed en hoe daarop door 
beide partijen wordt gere�ecteerd (Geiger, 2009). Daarbij is het van belang 
te bese�en dat die praktijk dynamisch van aard is, beïnvloed wordt door de 
context en continu aan verandering onderhevig. Hierdoor wordt de normatiek 
van samenwerking door beide partijen continu bijgesteld (Hartmann & Bresnen, 
2011). 

Zoals eerder in hoofdstuk 2 besproken is het uitgangspunt bij een interpreta-
tieve benadering van cultuurverandering dat deze is gebaseerd op sociale con-
structie (Blumer, 1969; Weick, 1979). De opbouw van resilience en vertrouwen 
tussen samenwerkingspartners krijgt hiermee vorm door middel van sociale in-
teractie tussen personen doordat nieuwe verhalen ontstaan die de overhand krij-
gen ten opzichte van oude verhalen (Barry & Elmes, 1997; Brown et al., 2009; Fin-
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2014; Sandberg & Tsoukas, 2014; Weick, 1979). In deze benadering ontstaat 
cultuurverandering doordat nieuwe verhalen binnen een organisatie de over-
hand krijgen boven oude, waarmee betekenis gegeven wordt aan wat er in de 
dagelijkse praktijk binnen een organisatie gebeurt (Bate, 2004; Bruner, 1990). 
Volgens Gioia & Chittipeddi (1991) komt cultuurverandering tot stand via een 
wisselwerking tussen sensegiving en sensemaking. Daarbij heeft sensemaking 
te maken met hoe medewerkers hun dagelijkse praktijk ervaren en begrijpen, 
terwijl sensegiving te maken heeft met hoe het management van een orga-
nisatie het proces van sensemaking tracht te beïnvloeden in de richting van 
de door het management gewenste cultuurverandering (Corvellec & Risberg, 
2007; Dane, 2013; Fiss & Zajac, 2006; Gioia & Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005; 
Smith, Plowman, & Duchon, 2010). Sensemaking heeft dus te maken met begrij-
pen en sensegiving met beïnvloeden. Volgens Gioia & Chittipeddi verlopen de 
processen van sensemaking en sensegiving op een sequentiºle en wederkerige 
manier om zodoende een steeds groter wordend deel van de organisatie in 
het veranderingsproces te betrekken, zie �guur 4.1. Bij sensegiving vanuit het 
management in een organisatie staat het gericht aandacht geven en uitver-
groten van nieuwe verhalen op de werkvloer ter vervanging van oude verhalen 
centraal. Door werknemers wordt hierop via sensemaking gereageerd, hetgeen 
voor het management ook weer aanleiding geeft voor sensemaking en een op 
de (nieuwe) praktijken gebaseerde �bijgestelde� sensegiving. Hierdoor ontstaat 
een proces van wisselwerking tussen sensegiving en sensemaking, waarbij de 
gehele organisatie, management Øn medewerkers, betrokken is. Sonenshein 
(2010) beschrijft deze verhalen of narratives als discursieve constructies die 
medewerkers gebruiken als middel om voor zichzelf de situatie duidelijk te 
maken (sensemaking), als middel om het begrip door anderen te beïnvloeden 
(sensegiving) en daarmee als een uitkomst van een collectieve constructie van 
betekenis. Het gebruik van taal speelt daarmee een belangrijke rol bij het pro-
ces van sensemaking en sensegiving. Dit is zeker het geval als de omstandighe-
den onhelder zijn en er via taal een collectief proces van sensemaking op gang 
gebracht moet worden om betekenis te kunnen geven aan wat er gebeurt (Al-
vesson & Kärreman, 2000; Boje, Oswick, & Ford, 2004; Phillips & Oswick, 2012). 
Bij projecten waarbij de doelen niet helder zijn gede�nieerd kan dit leiden tot 
eindeloze discussies over betekenisgeving, waarbij verschillende tegenstrijdige 
verhalen het project in verschillende richtingen kunnen doen opgaan (Alder-
man, Ivory, McLaughlin, & Vaughan, 2005; Boddy & Patton, 2004; Veenswijk & 
Berendse, 2008). Overigens zit hieraan ook een paradoxale kant: teveel streven 
naar ØØn eenduidig verhaal kan ook ten koste gaan van de individuele kracht 
van de verhalen die bij elkaar gebracht moesten worden (Pitsis et al., 2004). 
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Voor het begrip van hoe projecten zich ontwikkelen is de wijze waarop ma-
nagers en projectleiders betekenis geven aan de verhalen en de taal die ze daar-
bij gebruiken van groot belang. Zo zal de wijze waarop projectleiders betekenis 
gegeven aan een bepaald probleem en of dit probleem geframed wordt als een 
kans of als een bedreiging, van invloed zijn op de wijze waarop daar door ande-
ren op wordt gereageerd en bepalend kunnen zijn voor het verdere verloop van 
het project (Dutton & Jackson, 1987; Havermans, Keegan, & Den Hartog, 2015). Zo 
beschouwd kan leiderschap worden gezien als het management van betekenis 
(Fairhurst, 2009; Maitlis & Sonenshein, 2010). Dit sluit aan bij de literatuur over 
organisatiecultuur met betrekking tot de wijze waarop medewerkers reageren op 
incidenten en de rol die leiders spelen bij het vormgeven van die reacties (Schein, 
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Figuur 4.1: De cyclus van sensemaking en sensegiving (naar: Gioia & Chittipeddi (1991))
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1990, 2017). Zo kunnen leiders de reacties op complexe problemen vormgeven 
door bijvoorbeeld hun attentie te richten op speci�eke bedreigingen, een nieuwe 
koers voor de organisatie te formuleren en medewerkers proberen te verleiden 
tot ander gedrag (Schein, 1990). Ook Dane (2013) geeft aan hoe ervaren leiders 
als sensegivers speci�eke gebeurtenissen gebruiken en framen om daarmee een 
groter verhaal te onderbouwen. Aan de andere kant kunnen medewerkers ook 
hun sensemaking ervaringen bundelen in verhalen die het overkoepelende ver-
haal versterken. Zo kunnen nieuwe verhalen leiden tot een nieuwe cultuur van 
samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en kan een nieuwe ma-
nier van (resilient) partnering ontstaan en versterkt worden. De verhalen vormen 
hierdoor de lucht waarmee het stootkussen uit paragraaf 3.3 kan worden gevuld.

Kern bij sensemaking en sensegiving is derhalve de ontwikkeling en ver-
sterking van nieuwe verhalen via narrative building en storytelling (Barry & El-
mes, 1997; Bartunek, Krim, Necocchea, & Humphries, 1999; Bruner, 1990; Grant 
& Marshak, 2011; Merkus, 2014; Polkinghorne, 1987; van Marrewijk et al., 2014; 
Veenswijk et al., 2010). Zoals ook in hoofdstuk 2 aangegeven kunnen verhalen 
aan geloofwaardigheid en kracht winnen als ze een helder plot bevatten waar-
mee een boodschap kan worden overgebracht, waarmee betekenis kan worden 
gegeven aan dat verhaal (Czarniawska, 2004; Polkinghorne, 1987).

4.3 De rol van emoties en het gebruik van symboliek  
en metaforen

Zoals eerder aangegeven speelt de mate waarin een verhaal bij mensen 
emoties oproept een belangrijke rol bij het proces van sensemaking en sens-
egiving (Maitlis et al., 2013; Steigenberger, 2015). Vanuit de notie dat emoties 
een belangrijke indicator vormen voor menselijke besluitvorming, zal afwezig-
heid ervan op zijn minst kunnen leiden tot een onvolledig sensemaking proces 
(Steigenberger, 2015). Gesteld kan daarom worden dat emoties, zoals boos-
heid, angst of hoop, maar ook trots, schuldgevoel, nijd, schaamte of medeleven, 
een belangrijke brandstof vormen voor sensemaking (Damasio, 2010; Maitlis 
et al., 2013; Steigenberger, 2015). Ook bij sensegiving spelen emoties een rol. 
Zo wordt de beslissing om energie te stoppen in sensegiving beïnvloed door 
een aantal subjectieve evaluaties, zoals: Is de situatie belangrijk genoeg om de 
sensegiving inspanning te rechtvaardigen? Maak ik een kans om de sensema-
king van anderen daarmee te beïnvloeden? En is die beïnvloeding in dit geval 
ook legitiem? Emoties beïnvloeden de eerste twee van die evaluaties (Maitlis & 
Lawrence, 2007; Zohar & Luria, 2003). 
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doen. Door verschillende metaforen te gebruiken kan een beter en rijker beeld 
ontstaan van het complexe en paradoxale leven in een organisatie. Natuurlijk 
zijn de metaforen van Morgan niet uitputtend, ze geven naar mijn mening wel 
een breed beeld waarop kan worden voortgebouwd en waaraan nieuw te ont-
wikkelen metaforen kunnen worden gekoppeld. En als op deze wijze naar het 
functioneren van organisaties wordt gekeken kan dit ook als gekeken wordt 
naar het functioneren van samenwerkingsrelaties tussen organisaties en tussen 
de mensen die daar werken. In mijn onderzoek naar resilient partnering borduur 
ik voort op deze inzichten.

4.4 Conceptueel model en onderzoeksvraag

De focus van mijn onderzoek is gericht op hoe, aanhakend op een bestaande 
draaggolf, zoals de in hoofdstuk 2 besproken �nancieel economische crisis in de 
bouwsector en de daaruit voortgekomen en door de publieke en private sector 
gezamenlijk opgestelde Marktvisie, nieuwe verhalen op de werkvloer over de 
samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer gestimuleerd kunnen 
worden en hoe symboliek en metaforen daarbij kunnen helpen. Hier wordt aan-
gesloten op de conclusies in hoofdstuk 2 over triggers for change met de daar-
aan gekoppelde kenmerken zoals de aanwezigheid van een maatschappelijke 
draaggolf (Marktvisie), timing, de aanwezigheid van een �kopgroep� binnen de 
organisatie (als editors van de nieuwe verhalen) en de framing ervan. Dit laatste 
kan dan plaatsvinden door via sensegiving (gericht op partnering via de opbouw 
van resilience en vertrouwen) de sensemaking (narrative building, storytelling) 
op de werkvloer selectief te versterken, gebruik makend van de draaggolf en 
de timing door het een symbolische lading te geven en daarmee een trigger for 
change te creºren of te versterken. Door vervolgens aan te sluiten op deze trig-
ger kan via gerichte narrative building werkende weg toegewerkt worden naar 
nieuwe verhaallijnen en daarmee naar een nieuwe manier van partnering tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer in complexe infrastructuurprojecten. 

Het voorgaande heeft een paradoxaal karakter in zich: leidt een nieuw ver-
haal tot een trigger of leidt die trigger juist tot nieuwe verhalen? Het lijkt meer 
een zelfversterkende cirkelbeweging te zijn, zie �guur 4.2 als visualisatie van 
mijn beeld daarover. Het plaatje verbeeldt dat vanuit de maatschappelijke 
draaggolf of leidend discours nieuwe verhalen ontstaan op de werkvloer, vorm-
gegeven door een kopgroep. Deze verhalen worden al dan niet versterkt door 
het management door nieuwe verhalen (bewust of onbewust) te benadrukken 
ten koste van oude, waardoor de kans groter wordt dat de nieuwe verhalen 
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gaan resoneren door de organisatie. Hiermee wordt er symbolische lading aan 
meegegeven waardoor (achteraf) een trigger for change ontstaat die de nieu-
we verhalen verder kan versterken, waardoor geleidelijk een nieuwe manier van 
werken wordt ontwikkeld en versterkt. De nieuwe praktijken zullen de verha-
len verder bevestigen dan wel nieuwe verhalen aanjagen. Zo praten de nieuwe 
praktijken als het ware terug en worden het objecten van nieuwe betekenisge-
ving. Dit past bij het holistisch denken over projecten en over samenwerking. De 
�guur geeft ook aan dat er geen discrete overgangen zijn van de ene situatie 
naar een andere, maar dat er sprake is van een continu proces, dat via een spel 
van sensemaking en sensegiving actief aan de gang moet worden gehouden. 
Het hier gepresenteerde model sluit aan bij andere vergelijkbare modellen in de 
literatuur (Gioia & Chittipeddi, 1991).

De verhalen kunnen worden gezien als de linking pin tussen het hoe en het 
wat. Het wat gaat over de relatie tussen vertrouwen en resilience, waarbij de 

Figuur 4.2 Conceptueel model voor een veranderende samenwerkingsrelatie

maatschappelijke draaggolf
momentum

narrative building door  
kopgroep als editors

sensemaking

nieuwe praktijken
in werken en denken

sensegiving / framing
door management

symbolische lading
trigger for change



100

laatste betrekking heeft op de ambiguïteit en het vinden van een balans tussen 
contract en relatie, zie de theorie hierover uit hoofdstuk 3 (�guur 3.2) en de 
rechterhelft van �guur 4.3. Het hoe, de linkerhelft van de �guur, gaat over het 
proces van cultuurverandering dat nodig is om het wat te bereiken. In �guur 
4.3 wordt deze samenhang tussen het wat en het hoe verbeeld, waarbij wordt 
benadrukt dat, hoewel ze in de �guur schematisch gescheiden worden weerge-
geven, in de praktijk het wat en het hoe natuurlijk nauw met elkaar zijn verbon-
den. De verhalen dienen in dit proces als het ware als inspiratiebron voor sense-
making en daarmee tegelijkertijd als brandstof voor sensegiving. Metaforen en 
symboliek kunnen de nieuwe verhalen krachtig maken, zodat ze leidend kunnen 
worden. Hoe krachtiger de symboliek of metafoor, hoe beter de sensemaking in 
de organisatie op gang komt en hoe groter de kans dat dit weer leidt tot nieuwe 
verhalen. Een voorbeeld hiervoor is bijvoorbeeld de machinemetafoor van Mor-
gan: als deze maar krachtig genoeg wordt ingezet zal dit vanzelf leiden tot een 
toename aan verhalen in de organisatie over machines, waarvan de tandwielen 
al dan niet goed in elkaar grijpen.

Figuur 4.3 kan daarmee worden gezien als het conceptueel model voor mijn 
onderzoek. Essentie daarbij is dus om door actie onderzoek beter te leren be-
grijpen en toe te passen hoe je via een wisselwerking tussen sensemaking en 
sensegiving met behulp van verhalen een omslag in samenwerken tot stand kan 
brengen. De wijze waarop dit is uitgewerkt, zal in het volgende hoofdstuk nader 
worden toegelicht.

 
4.5 Samenvatting

In dit hoofdstuk ben ik ingegaan op de vraag hoe de in hoofdstuk 3 bespro-
ken partnering en het opbouwen van resilience en vertrouwen tot stand kunnen 
worden gebracht. Voortbouwend op de sociaal constructivistische benadering 
wordt duidelijk gemaakt dat dit zowel bottom-up als top-down tot stand kan 
komen via narrative building en een proces van sensemaking en sensegiving. 
Bij sensegiving vanuit het management in een organisatie staat het gericht 
aandacht geven en uitvergroten van nieuwe verhalen op de werkvloer ter ver-
vanging van oude verhalen centraal. Door werknemers wordt hierop via sense-
making gereageerd, hetgeen voor het management ook weer aanleiding geeft 
voor sensemaking en een op de (nieuwe) praktijken gebaseerde �bijgestelde� 
sensegiving. Hierdoor ontstaat een proces van wisselwerking tussen sensegi-
ving en sensemaking, waarbij de gehele organisatie, management Øn medewer-
kers, betrokken is. Verhalen en het vervangen van oude door nieuwe verhalen 
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staan dus centraal in deze aanpak naar resilient partnering en deze verhalen 
vormen dus eigenlijk de lucht waarmee het in vorig hoofdstuk geïntroduceerde 
stootkussen kan worden gevuld. 

In paragraaf 4.3 ben ik ingegaan op de rol van emoties bij het proces van 
sensemaking en sensegiving en de mogelijkheden van het gebruik van symbo-
liek en metaforen daarbij en hoe deze kunnen helpen om vanuit verschillende 
perspectieven naar samenwerking en partnering tussen opdrachtgever en op-
drachtnemer te kijken. Goed gebruik van symboliek en metaforen kan bijdragen 
aan het vergroten van het gemeenschappelijke begrip binnen een organisatie 
over waar een nieuwe manier van werken naar toe zou moeten gaan, in het 
geval van dit onderzoek dus naar resilience via de opbouw van wederzijds ver-
trouwen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer.

In paragraaf 4.4 tot slot is aan de hand van een conceptueel model een kop-
peling gelegd tussen enerzijds het vinden van een balans tussen contract en 
relatie en daarmee toewerken naar een proces van opbouwen van vertrouwen 
en resilience (het wat) en anderzijds het proces van sensemaking en sensegi-
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Figuur 4.3 Conceptueel model voor een veranderende samenwerkingsrelatie
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Hoofdstuk 5
Van theorie naar praktijk en van praktijk naar theorie
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5.1 Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek nader toegelicht. Gestart 
wordt in paragraaf 5.2 met de epistemologische en ontologische positie van het 
onderzoek. Onderbouwd wordt waarom hierbij een interpretatieve benadering 
wordt gehanteerd. Deze onderbouwing is van belang omdat, zeker in de over-
wegend technisch georiºnteerde infrastructuursector, over het algemeen het 
positivistische perspectief als gangbare ontologische benadering wordt gehan-
teerd. Kern van deze interpretatieve benadering is dat wat er gebeurt in orga-
nisaties niet objectief te beschrijven is, maar via sociale constructie en vorming 
van verhalen tot stand komt. Deze narratieve aanpak is in eerdere hoofdstukken 
aan de orde gesteld en de speci�eke toepassing ervan in onderhavig onderzoek 
zal in deze paragraaf nader worden toegelicht. 

In paragraaf 5.3 wordt de onderzoeksaanpak verder uitgewerkt in een com-
binatie van auto-etnogra�sch organisatieonderzoek en actieonderzoek. Deze 
benadering, waarbij wetenschappelijk onderzoek en praktische toepasbaarheid 
worden gecombineerd (�engaged scholarship� (Van de Ven, 2007)), past op een 
natuurlijke wijze bij mijn eigen dubbelrol als enerzijds die van interpretatieve 
onderzoeker en anderzijds die van programmadirecteur van het infrastructuur-
programma Schiphol-Amsterdam-Almere (SAA). Gere�ecteerd wordt op de 
voor- en nadelen van deze dubbelrol voor mijn onderzoek.

De kern van het onderzoek betreft het genereren en verzamelen van ver-
halen als bouwstenen voor mijn conceptuele model uit hoofdstuk 4: de relatie 
tussen resilience en vertrouwen en de balans tussen contractsturing enerzijds 
en bewegingsruimte en gezamenlijke re�ectie anderzijds, binnen het infrastruc-
tuurprogramma SAA bekend onder de term �dienend opdrachtgeverschap� (�re-
silient partnership�). De hiervoor gebruikte methodes en de wijze waarop ver-
halen binnen de organisatie zijn opgehaald of gegenereerd zullen in paragraaf 
5.4 nader worden toegelicht.

De feitelijke praktische uitvoering van het onderzoek en het ophalen en ge-
nereren van verhalen uit het programma SAA wordt besproken in paragraaf 5.5. 
In paragraaf 5.6 tenslotte wordt ingegaan op het proces van ordening van de 
verhalen en op de betekenis die aan de verhalen kan worden gegeven binnen 
de context van een binnen SAA ingezet veranderingstraject richting een andere 
samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer en in het proces van 
sensemaking en sensegiving, gericht op vertrouwen en resilience en gebaseerd 
op een balans tussen contractsturing enerzijds en bewegingsruimte en geza-
menlijke re�ectie anderzijds.
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5.2 Methodologische context 

Zoals in voorgaande hoofdstukken besproken is in onderhavig onderzoek 
gekozen voor een interpretatieve benadering. Daarbinnen wordt een ontolo-
gisch perspectief gehanteerd, dat ervan uit gaat dat de organisatorische re-
aliteit niet objectief te beschrijven is, maar via sociale constructie tot stand 
komt, als product van interactie en betekenisgeving tussen personen in die 
organisaties (Alvesson & Sköldberg, 2010; Berger & Luckmann, 1966; Blumer, 
1969; Schwartz-Shea & Yanow, 2012; Smircich, 1983; Weick, 1979). Dit wordt hier 
nogmaals benadrukt, omdat over het algemeen, zeker in de overwegend tech-
nisch georiºnteerde infrastructuursector, het positivisme, met de �eenduidige 
werkelijkheid� als ontologisch perspectief, als gangbare benadering in organi-
satieonderzoek wordt gehanteerd (Alvesson & Sköldberg, 2010; Schwartz-Shea 
& Yanow, 2012). De term �constructie� in sociale constructie kan in dit verband 
wellicht als verwarrend worden gezien. Zeker in een technische context kan 
constructie worden gezien als een bewust geplande activiteit, terwijl de term in 
de context van sociaal constructivisme juist bedoeld is als iets dat op natuur-
lijke wijze in de interactie tussen mensen tot stand komt (Alvesson & Sköldberg, 
2010; Smits, 2013).

Bij de positivistische benadering wordt ervan uitgegaan dat sociale gebeur-
tenissen in organisaties objectief zijn vast te stellen en dat daar ook voorspel-
lende waarde aan kan worden ontleend. De taak van onderzoekers uit deze 
school is om gebeurtenissen in organisaties te meten en vast te stellen en deze 
via statistische analyses toegankelijk te maken. Sociaal constructivistische on-
derzoekers trachten betekenis te geven aan wat er daadwerkelijk op de werk-
vloer in organisaties gebeurt in de dagelijkse interactie tussen mensen. Bij dit 
type interpretatief onderzoek kan het �empirisch bewijs� verschillende verschij-
ningsvormen hebben, zoals observaties, interviews, documenten, artefacten, 
audiovisuele materialen, mythes, folklore en dergelijke (Denzin, 1999; Schwartz-
Shea & Yanow, 2012). Hierbij is er geen volgorde qua belangrijkheid, zoals bij-
voorbeeld �harde� data boven �zachte�. De data in dit type onderzoek wordt ge-
genereerd door het samenspel tussen onderzoeker en de medewerkers binnen 
de te onderzoeken organisatie en de taal die daarbij wordt gebruikt. Deze data 
wordt derhalve gegenereerd in plaats van verzameld, zoals bij positivistisch 
onderzoek het geval is (Schwartz-Shea & Yanow, 2012). 

Gevolg van deze aanpak is dat bij een interpretatief onderzoek de �waarheid� 
niet �gemeten� of geobjectiveerd kan worden. Er is geen eenduidige waarheid. 
Deze zal bepaald worden door hoe, op welk moment, binnen welke context 
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en door wie naar een bepaalde gebeurtenis of sociale interactie wordt geke-
ken, maar ook door de wijze waarop door de onderzochten op de onderzoeker 
wordt gereageerd (Czarniawska, 2004; Schwartz-Shea & Yanow, 2012). Inter-
pretatief onderzoek wordt dan ook niet begrensd door wat wordt gezien of 
gehoord, maar is juist ook gericht op de mogelijkheid dat informatie wordt ge-
mist of vanuit verschillende perspectieven voor meerdere uitleg vatbaar is. In 
het proces naar zingeving wordt bewust ook gezocht naar wat niet wordt ge-
hoord of gezien. Zo kan het vallen van een stilte in een interview een belangrijk 
moment zijn in het zingevingproces bij interpretatief onderzoek en misschien 
wel meer waarde hebben dan dat wat feitelijk wordt uitgesproken. Samengevat 
gaat het bij interpretatief onderzoek niet over �waarheid�, maar over �betekenis� 
(Merkus, 2014).

Anders dan bij de positivistische onderzoeksmethoden, waarbij de �waar-
heid� kan worden vastgesteld onafhankelijk van door wie het onderzoek wordt 
uitgevoerd, gaat het er bij interpretatief onderzoek juist om meerdere waarhe-
den, zoals die door mensen worden beleefd en begrepen, te verzamelen, ook 
en zelfs zeker als die waarheden tegenstrijdig zijn. Vanuit een epistemologisch 
standpunt bezien probeert de interpretatieve onderzoeker gebeurtenissen in 
organisaties te verklaren en te begrijpen vanuit het perspectief van de mede-
werkers en hun alledaagse gedragingen in die organisaties. Omdat het menselijk 
gedrag niet op zichzelf staat maar altijd onderdeel is van sociale verhoudingen 
in een grotere context, is het van belang om gebeurtenissen vanuit verschillen-
de invalshoeken te beschouwen (Schwartz-Shea & Yanow, 2012; Yanow, 2006; 
Ybema, Yanow, Wels, & Kamsteeg, 2009). Hoe iemand kijkt naar de wereld, 
vraagstukken de�nieert en deelneemt aan interactie wordt bepaald door zijn of 
haar (machts)positie, aangezien men zich in het algemeen niet echt of bewust 
rekenschap geeft van de uitgangspunten of assumpties van de eigen perceptie 
van de �werkelijkheid�, laat staan dat deze eigen perceptie wordt getoetst aan 
de interpretaties van anderen (Berger & Luckmann, 1966; Van Dongen, De Laat, 
& Maas, 1996). Het feit dat verschillende actoren verschillende interpretaties 
van de realiteit produceren hoeft op zichzelf niet eens een probleem te zijn. 
Integendeel, het uitzoeken van en spelen met verschil is de motor van ontwik-
keling. Problematisch wordt het als interactie en ontwikkeling geblokkeerd of 
verstoord raken doordat sommige actoren en/of opvattingen expliciet of impli-
ciet worden uitgesloten, waardoor variºteit wordt buitengesloten of vernietigd 
(W. F. Verweij, 2011). 
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Ter illustratie van het standpunt dat er vanuit verschillende perspectie-

ven naar een zelfde gebeurtenis kan worden gekeken en dat deze gebeur-
tenis op verschillende manieren kan worden uitgelegd, volgt hieronder 
een beschrijving van een voorval uit de eigen projectpraktijk in het infra-
structuurprogramma SAA. Een van de onderdelen van dit programma is 
het project A9 Gaasperdammertunnel. In dit project wordt de bestaande 
snelweg A9 over een lengte van circa 3 km verbreed en als tunnel uitge-
voerd, zodat daarmee de barriŁrewerking tussen twee stadsdelen in het 
zuidoosten van Amsterdam, die nu door de snelweg fysiek worden ge-
scheiden, wordt weggenomen. Belangrijk aspect bij het bouwen van deze 
tunnel is dat het verkeer moet kunnen doorrijden terwijl wordt gebouwd 
aan de tunnel en de nieuwe weg. Dit is een complexe logistieke opgave 
voor de aannemer. Om de toegang voor bouwverkeer tot de werkterreinen 
mogelijk te maken heeft de aannemer verschillende �poorten� ingesteld, 
die gekoppeld aan de voortgang van het werk qua locatie verschuiven. 
Om veilig verkeer en veilig werken mogelijk te maken worden deze poor-
ten door de aannemer met camera�s gemonitord. Zo constateerden deze 

Figuur 5.1: De Gaasperdammertunnel in aanbouw (foto: IXAS)




















































































































































































































































































































































































































