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Abstract 
De wijze waarop publieke instanties sturen verschuift van een hiërarchische sturingsrelatie naar 

meer gelijke samenwerkingsrelaties van partners binnen een netwerk, waaronder bewoners. Dit 

vraagt om een aanpassing van de traditionele rol en werkwijze van ambtenaren. In dit 

casusonderzoek is onderzocht hoe ambtenaren van de gemeente Rotterdam binnen het programma 

BoTu 2028 invulling geven aan een nieuwe manier van werken met als doel de veerkracht in 

wijken te vergroten. Bij deze manier van werken moeten ambtenaren enerzijds aansluiting 

proberen te vinden bij initiatieven van bewoners en zich anderzijds verhouden tot de 

systeemwereld. Er is in kaart gebracht welke spanningsvelden zij tegenkomen binnen hun werk 

en hoe hun competenties en de eigenschappen van de gemeentelijke organisatie hen hierin steunen 

dan wel belemmeren. Door het analyseren van negentien bestaande interviews en beelden van 

workshops en het afnemen en analyseren van vijf interviews zijn ervaringen van ambtenaren van 

de gemeente Rotterdam in kaart gebracht. Uit de resultaten blijkt dat de ambtenaren allemaal in 

meer of mindere mate te maken hebben met spanningsvelden in hun werk. Met name het vertalen 

van behoeften van inwoners naar de systeemwereld blijkt uitdagend te zijn. Wanneer de 

ambtenaren echter over de juiste competenties en ervaringen beschikken, kunnen zij hier beter 

mee omgaan. Voor hun werk waarbij ze contact hebben met inwoners zijn er echter andere 

competenties nodig dan bij hun werk binnen het gemeentehuis. De respondenten ervaren 

moeilijkheden in hun werk doordat de organisatie niet altijd over genoeg institutionele souplesse 

en verbindend vermogen beschikt. Dat de organisatie over mobiliserend vermogen beschikt, waar 

het programma BoTu 2028 een goed voorbeeld van is, ondersteunt hen juist in hun werk. 

Betrouwbaarheid wordt ook als een belangrijke eigenschap gezien, die met name in continuïteit 

binnen het personeelsbestand zichtbaar wordt. Dit onderzoeksrapport toont aan dat het cruciaal is 

om: 1) rekening te houden met de veranderende aard van het werk binnen de publieke sector bij 

het werven en selecteren van personeel, 2) ambtenaren te (blijven) ondersteunen bij het 

ontwikkelen van de kwaliteiten die nodig zijn voor de nieuwe manier van werken door middel 

van trainingen, 3) ambtenaren de ruimte en gelegenheden te bieden om succesvolle ervaringen 

met de nieuwe manier van werken over te brengen op collega’s en 4) de eigenschappen verbindend 

vermogen, institutionele souplesse, mobiliserend vermogen en betrouwbaarheid van 

gemeentelijke organisaties te vergroten, zodat ambtenaren hun werk beter kunnen uitvoeren. 

 

 

 

 

 

Keywords: Boundary spanning, Boundary spanners, Resilient governance, Resilient professional, 

Responsive government, Urban resilience 

 



 
3 

Inhoudsopgave 

Hoofdstuk 1. Inleiding ................................................................................................................................... 4 

1.1 Aanleiding ...........................................................................................................................................................4 

1.2 Casusbeschrijving ...............................................................................................................................................4 

1.3 Probleemstelling .................................................................................................................................................5 

1.4 Relevantie van het onderzoek ..............................................................................................................................6 

1.5 Leeswijzer ............................................................................................................................................................6 

Hoofdstuk 2. Theoretisch kader ..................................................................................................................... 7 

2.1 Inleiding ..............................................................................................................................................................7 

2.2 Veerkrachtige governance ..................................................................................................................................7 

2.3 Werkwijze ambtenaren ........................................................................................................................................8 

2.4 Conceptueel model ........................................................................................................................................... 10 

Hoofdstuk 3. Methodologie ...........................................................................................................................11 

3.1 Inleiding ........................................................................................................................................................... 11 

3.2 Strategie, methoden en technieken ................................................................................................................... 11 

3.3 Operationalisatie.............................................................................................................................................. 12 

3.4 Validiteit en betrouwbaarheid.......................................................................................................................... 12 

3.5 Ethische aspecten ............................................................................................................................................. 12 

Hoofdstuk 4. Resultaten ...............................................................................................................................14 

4.1 Het nieuwe werken in BoTu ............................................................................................................................. 14 

4.2 Spanningsvelden ............................................................................................................................................... 15 

4.3 Invloed competenties ambtenaren .................................................................................................................... 17 

4.4 Invloed eigenschappen organisatie .................................................................................................................. 19 

Hoofdstuk 5. Conclusie en discussie ..............................................................................................................21 

5.1 Inleiding ........................................................................................................................................................... 21 

5.2 Conclusie .......................................................................................................................................................... 21 

5.3 Discussie .......................................................................................................................................................... 22 

5.4 Aanbevelingen .................................................................................................................................................. 23 

Referenties....................................................................................................................................................25 

Bijlage 1: Respondentenlijst .........................................................................................................................28 

Bijlage 2: Topiclijst ......................................................................................................................................30 

Bijlage 3: Codeboom ....................................................................................................................................32 

Bijlage 4: Operationalisatie ..........................................................................................................................33 

Bijlage 5: Checklist ethische en privacy aspecten ..........................................................................................35 

 



 
4 

Hoofdstuk 1. Inleiding 
 

1.1 Aanleiding 

De druk op steden neemt wereldwijd steeds meer toe. Steden kampen met complexe problemen 

met betrekking tot economische ontwikkeling, sociale polarisatie, klimaatverandering en 

ecologische achteruitgang (Spaans & Waterhout, 2017). Veerkracht wordt gezien als een 

tegenkracht om met deze complexe vraagstukken om te gaan (Desouza & Flanery, 2013). Steeds 

meer lokale overheden houden zich bezig met het veerkrachtiger maken van hun stad en de 

bewoners. Zo ook Rotterdam, onder meer gesteund door the Rockefeller Foundation, die 

veerkracht omschrijft als “the capacity of individuals, communities, institutions, businesses, and 

systems within a city to survive, adapt, and grow no matter what kinds of chronic stresses and 

acute shocks they experience” (Leitner, Sheppard, Webber & Colven, 2018, p. 1279).  

Er is sprake van een trend waarbij markt- of maatschappelijke partijen zich inzetten om 

publieke waarden en diensten te creëren (Van Buuren & Meulenbeld, 2016). Lokale overheden 

moeten steeds meer inspelen op initiatieven van inwoners (Uitermark, 2015). Dit vraagt om een 

aanpassing van de traditionele rol van politici en ambtenaren. De wijze waarop publieke instanties 

sturen lijkt dan ook te verschuiven van een hiërarchische sturingsrelatie naar een meer gelijke 

samenwerkingsrelaties van partners binnen een netwerk. Veerkrachtige governance is een vorm 

van besturen die flexibel en adaptief en tegelijkertijd ook krachtig en overvloedig is (Van Buuren 

& Meulenbeld, 2016). Veerkrachtig besturen vraagt om specifieke competenties van ambtenaren 

binnen het lokaal bestuur. Zij moeten de leefwereld van bewoners en de systeemwereld van de 

gemeente met elkaar verbinden door als boundary spanners te werken (Miller, 2008; Tushman & 

Scanlan, 1981; Williams, 2002; Van Meerkerk & Edelenbos, 2016; Zwaard & Specht, 2013). 

  

1.2 Casusbeschrijving 

Rotterdam is onderdeel van het wereldwijde netwerk ‘100 resilient Cities’. Dit netwerk helpt 

steden van over de hele wereld zich voor te bereiden op economische, fysieke en sociale 

uitdagingen van de 21ste eeuw (Spaans & Waterhout, 2017). In het kader daarvan is de gemeente 

Rotterdam het integrale programma ‘Veerkrachtig BoTu 2028’ gestart. In dit programma werken 

verschillende organisaties, waaronder gemeente Rotterdam, Havensteder, Delfshaven Coöperatie, 

Rebelgroup en IABR, met bewoners en ondernemers aan verbeteringen voor de wijken Bospolder-

Tussendijken (hierna BoTu). Dit zijn twee van de armste wijken van Nederland. Het doel is om 

van BoTu in tien jaar tijd ‘de eerste veerkrachtige wijk van Rotterdam’ te maken en de Sociale 

Index, als onderdeel van het Wijkprofiel, in dezelfde periode te laten stijgen naar het stedelijk 

gemiddelde (Social Impact by Design, 2021).  

In het programma Veerkrachtig BoTu 2028 wordt expliciet aandacht gegeven aan de 

veranderende rol van de gemeente met de methode van veerkrachtige professionals. Om de kloof 

tussen de gemeente en inwoners van BoTu te verkleinen en veerkracht in de wijken te vergroten 

is er een responsieve, flexibele overheid nodig met veerkrachtige ambtenaren. De aanpak 

‘veerkrachtige professionals’ richt zich op het verbeteren van de samenwerking tussen het 

informele netwerk in de wijk en ambtenaren uit verschillende domeinen. De ambtenaren staan 

dichtbij inwoners en de informele netwerken in de wijken. Hierdoor weten zij wat er speelt, 

kunnen zij met inwoners werken en hebben zij de ruimte om maatwerk te bieden en integrale 

samenwerking te bevorderen. Ambtenaren uit de clusters Stadsontwikkeling, Maatschappelijke 

ontwikkeling, Werk & inkomen en Stadsbeheer zijn betrokken bij deze methode (Veldacademie, 
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2020). Eén van de manieren om deze nieuwe manier van werken te bereiken is door middel van 

het traject veerkrachtige professionals. Binnen dit traject komen ambtenaren geregeld samen om 

ervaringen met de nieuwe manier van werken in BoTu te delen en hier meer over te leren 

(Gemeente Rotterdam, 2019). 

 

1.3 Probleemstelling 

Ambtenaren werken in een praktijk waarin bewoners steeds meer zelf acteren en zelforganisatie 

wordt gestimuleerd. Een nieuwe manier van werken, waarbij het collectief handelen van bewoners 

centraal staat, is daarom noodzakelijk. Ambtenaren dienen een andere rol te vervullen, waarbij zij 

niet naar buiten gaan om de plannen en doelen van de gemeente te verkopen, maar zich richten op 

de bewegingen die er al zijn (Van der Steen, Scherpenisse & van Twist, 2015).  

In de praktijk blijkt dat het voor ambtenaren binnen het lokaal bestuur uitdagend kan zijn 

om invulling te geven aan deze nieuwe manier van werken en een juiste rol aan te nemen. Zij 

hebben met spanningsvelden te maken, waarbij zij moeten laveren tussen verschillende uitersten, 

zoals ‘bijzondere projecten’ en ‘regulier beleid’ (Zwaard & Specht, 2013). Om dit op een goede 

manier te kunnen doen, is het belangrijk dat de organisatie waar zij voor werken over de juiste 

eigenschappen beschikt, zoals institutionele souplesse (Van Buuren & Meulenbeld, 2016). Ook is 

het belangrijk dat de ambtenaren over competenties beschikken die hen helpen bij dit werk, zoals 

het goed kunnen vertalen van informatie, het kunnen opzetten van samenwerkingen en het hebben 

van innovatief vermogen (Miller, 2008; Williams, 2002; Tushman & Scanlan, 1981). 

 

1.3.1 Doelstelling  

Het doel van dit onderzoek is om meer inzicht te krijgen in de wijze waarop ambtenaren invulling 

geven aan het nieuwe werken en omgaan met spanningsvelden, waarbij zij enerzijds aansluiting 

proberen te vinden bij initiatieven van bewoners en zich anderzijds moeten verhouden tot de 

systeemwereld. Specifiek zal onderzocht worden hoe de nieuwe manier van werken door 

ambtenaren werkzaam binnen het programma BoTu 2028 in de praktijk tot uiting komt, tegen 

welke problemen zij aanlopen en hoe enerzijds de eigenschappen van de wijdere organisatie (de 

gemeente Rotterdam) en anderzijds hun eigen competenties hen hierin steunen dan wel 

belemmeren. 

 

1.3.2 Vraagstelling 

De centrale onderzoeksvraag luidt als volgt:  

 

De volgende deelvragen zijn geformuleerd: 

 

 

 

 

 

 

‘Hoe zijn competenties van ambtenaren en de eigenschappen van de organisatie van invloed op 

de wijze waarop ambtenaren omgaan met spanningsvelden binnen de nieuwe manier van 

werken?’ 

 

 

1. ‘Welke spanningsvelden rond de nieuwe manier van werken komen ambtenaren tegen 

binnen hun werk in BoTu?’ 

2. ‘Hoe dragen de competenties van ambtenaren bij aan de nieuwe manier van werken?’ 

3. ‘Hoe dragen de eigenschappen van de gemeentelijke organisatie bij aan de nieuwe 

manier van werken?’ 
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1.4 Relevantie van het onderzoek 

 

1.4.1 Wetenschappelijke relevantie 

De toename van burgerinitiatieven en hedendaagse maatschappelijke problemen vragen om 

aanpassing van de rol die overheden aannemen. Er zijn ambtenaren nodig die over specifieke 

competenties beschikken om goed om te kunnen gaan met de veranderende aard van het werk. 

Hoewel er in de literatuur veel overeenstemming is over het feit dat overheden moeten veranderen, 

is er weinig duidelijkheid over hoe deze veranderingen eruit zouden moeten zien en wat de 

betekenis daarvan is voor het personeel binnen overheden (Dickinson et al., 2019). Daarnaast zijn 

er volgens Van Meerkerk en Edelenbos (2018) relatief weinig studies gedaan die kijken naar de 

relatie tussen boundary spanning behaviour en de ondersteuning vanuit organisaties daarbij. Dit 

onderzoek is wetenschappelijk relevant, omdat het meer inzicht geeft in hoe competenties van 

ambtenaren en eigenschappen van de organisatie van invloed zijn op de nieuwe manier van 

werken door ambtenaren die steeds belangrijker wordt. Daarnaast is het onderzoek 

wetenschappelijk relevant, omdat het nieuwe inzichten geeft in de wijze waarop gemeenten 

kunnen besturen in relatie tot het genereren van (meer) gemeenschapsveerkracht in wijken. 

Volgens Coaffee et al. (2018) zijn er meer casestudies nodig om beter inzicht te krijgen in wat wel 

en niet werkt bij het inzetten op veerkracht binnen beleid. Kortom, dit onderzoek draagt bij aan 

het verder ontwikkelen van theorieën rond boundary spanners binnen de overheid en veerkrachtige 

governance. 

 

1.4.2 Maatschappelijke relevantie 

Lokale overheden gebruiken veerkracht steeds vaker als kader voor stedelijk beleid, waardoor de 

vraag hoe zij veerkrachtig kunnen besturen ook belangrijker wordt (Van Buuren & Meulenbeld, 

2016). Dit onderzoek zal meer inzicht geven in hoe de nieuwe manier van werken door 

ambtenaren, binnen een complexe praktijk waarin bewoners actief zijn, eruit kan zien. Het 

onderzoek maakt inzichtelijk hoe ambtenaren ondersteunt kunnen worden bij de nieuwe manier 

van werken en daardoor op een waardevolle manier bij kunnen dragen aan veerkrachtige wijken 

en steden (Spaans & Waterhout; 2017, Van Buuren & Meulenbeld, 2016). Gemeenten kunnen de 

lessen uit het onderzoek gebruiken bij het opstellen van (toekomstig) beleid dat gericht is op het 

vergroten van veerkracht in wijken door een nieuwe manier van werken. Bijdragen aan veerkracht 

is belangrijk, omdat dit steden in staat stelt om te gaan met complexe uitdagingen (Desouza & 

Flanery, 2013; Instituut Fysieke Veiligheid, 2020). 

 

1.5 Leeswijzer 

In hoofdstuk 2 volgt het theoretisch kader, waarin de concepten die centraal staan binnen dit 

onderzoek besproken worden. Aan het einde van hoofdstuk 2 volgt het conceptueel model, waarin 

de verwachte oorzaak-gevolgrelatie in dit onderzoek visueel wordt weergegeven. De 

methodologie volgt in hoofdstuk 3. Daarin worden de gekozen onderzoeksmethoden toegelicht. 

Dan worden in hoofdstuk 4 de resultaten besproken. Tot slot volgen de conclusie, discussie en 

aanbevelingen in hoofdstuk 5. 
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Hoofdstuk 2. Theoretisch kader 
 

2.1 Inleiding 

De concepten die de analyse leiden, worden in dit theoretisch kader uiteengezet. Allereerst wordt 

ingegaan op het concept ‘veerkrachtige governance’ en welke eigenschappen daarvoor nodig zijn. 

Daarna wordt ingegaan op de nieuwe werkwijze van ambtenaren en over welke competenties zij 

moeten beschikken om goed om te kunnen gaan met de groeiende burgermacht en de uitdagingen 

die daarbij komen kijken. Dan wordt ingegaan op de relatie tussen veerkrachtige governance en 

de uitdagingen van de nieuwe manier van werken. Tot slot wordt het conceptueel model 

weergegeven. 

 

2.2 Veerkrachtige governance 

Binnen de (sub)overheid is er sprake van groeiende complexiteit, groeiende ervaren fragmentatie 

en een groeiende vraag naar participatie, co-productie en community-based initiatieven vanuit de 

overheid en burgers. Van Buuren en Meulenbeld (2016) beschrijven hoe de traditionele, 

institutionele, spelers in de stad, zoals gemeenten, hun klassieke positie steeds meer lijken te 

verliezen in het voordeel van nieuwe private en maatschappelijke actoren die snel meer terrein 

veroveren. De manier waarop gestuurd wordt verschuift van een hiërarchische sturingsrelatie naar 

een gelijkere samenwerkingsrelatie tussen actoren in een netwerk (Ansell & Gash, 2008). Door 

deze veranderingen binnen het governance-systeem en de veranderende omgeving van het 

systeem, rijst de vraag op hoe de overheid zich veerkrachtig kan opstellen om bij te kunnen dragen 

aan een veerkrachtige stad (Van Buuren & Meulenbeld, 2016). Er bestaan verschillende ideeën 

over de manier waarop veerkracht gegenereerd kan worden en welke rol de overheid hierin moet 

spelen (Wagenaar & Wilkinson, 2013). Wel is er in opdracht van de Rockefeller Foundation The 

City Resilience Framework ontwikkeld dat hiervoor gebruikt kan worden (ARUP & the 

Rockefeller Foundation, 2014). Hierbij moet wel rekening worden gehouden met het feit dat het 

kader in de Amerikaanse context ontwikkeld is (Spaans & Waterhout, 2017).  

Van Buuren en Meulenbeld (2016) benoemen dat traditionele institutionele actoren moeite 

kunnen hebben met de spontane initiatieven van burgers. Niet alleen de trekkers van initiatieven, 

maar ook ambtenaren binnen gemeenten zijn continu bezig met het oprekken van regels en 

grenzen. Gebaseerd op het Resilience framework benoemen zij vier belangrijke eigenschappen 

van veerkrachtige governance-systemen. De eerste eigenschap is mobiliserend vermogen, wat 

gaat om de vraag in hoeverre een veerkrachtige overheid de slagkracht van anderen kan 

mobiliseren en benutten. Dit mobiliserend vermogen hangt samen met het ontwikkelen van 

vormen van uitnodigend bestuur en het actief uitdragen van ontvankelijkheid. De tweede 

eigenschap is verbindend vermogen, de mate waarin de overheid faciliteert dat er verbindingen 

kunnen ontstaan tussen maatschappelijke initiatieven. Hierbij gaat het erom of de organisatie 

voldoende openstaat voor samenwerking, het belang hiervan inziet, hierop is ingericht en of 

ambtenaren zich de eigenschap ‘verbinden’ voldoende eigen hebben gemaakt. De derde 

eigenschap is betrouwbaarheid. Het is voor de robuustheid van governance systemen van belang 

dat er sprake is van behoorlijk bestuur, continuïteit en rechtszekerheid. Voor maatschappelijke 

initiatieven is het van belang dat het openbaar bestuur een bepaalde voorspelbaarheid heeft. De 

laatste eigenschap is institutionele souplesse. Om goed om te kunnen gaan met maatschappelijke 

vraagstukken en initiatieven is institutionele buigzaamheid een vereiste. Procedures, spelregels en 

arrangementen moeten gemakkelijk aangepast kunnen worden als de situatie daarom vraagt. 
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Van der Steen et al. (2015) benadrukken dat overheden over het vermogen moeten 

beschikken om meervoudig te organiseren, wat betekent dat verschillende werkwijzen naast 

elkaar gebruikt kunnen worden en er op maat moet kunnen worden georganiseerd. Ambtenaren 

zullen in verschillende situaties verschillende rollen moeten aannemen, waaronder rechtmatig, 

presterend, samenwerkend en responsief. Bij het perspectief van de rechtmatige overheid staat de 

legitimiteit en rechtmatigheid van overheidshandelen centraal. Ambtenaren handelen goed als wat 

zij doen juridisch gezien juist is. Bij de presterende overheid overstijgen resultaten de 

randvoorwaarden. Het gaat hier om het presteren en meetbaar bereiken van resultaten. De 

netwerkende overheid bereikt resultaat vanuit de opvatting dat resultaten niet door één organisatie 

gerealiseerd kunnen worden en zoekt daarom samenwerking op. Bij de responsieve overheid 

wordt uitgegaan van de veerkracht en maatschappelijke energie van de samenleving. Het gaat om 

het koppelen van ontwikkelingen buiten de organisatie aan doelen die de overheid zelf heeft. Dat 

betekent dat er een tweezijdige relatie ontstaat tussen de overheid en de samenleving. Deze laatste 

rol blijkt belangrijk bij de nieuwe manier van werken door ambtenaren binnen BoTu (Van Buuren 

& Meulenbeld, 2016; Van der Zwaard & Specht, 2013).  

 

2.3 Werkwijze ambtenaren 

2.3.1 Boundary spanners 

De toename van burgerkracht vraagt om meer inzet van de overheid en om specifieke 

competenties van ambtenaren binnen het openbaar bestuur (Van der Zwaard & Specht, 2013). 

Ambtenaren moeten in staat zijn de leefwereld – de wereld van burgers – en de systeemwereld – 

de wereld van beleid en regels – met elkaar te verbinden. Deze ambtenaren worden vaak boundary 

spanners genoemd (Van Meerkerk & Edelenbos, 2018). Boundary spanners kunnen een 

belangrijke rol spelen in het overbruggen van grenzen en faciliteren van samenwerking. Ze 

vertalen externe informatie uit de omgeving naar relevante informatie voor de interne organisatie 

(Miller, 2008; Williams, 2002; Tushman & Scanlan, 1981). Volgens Miller (2008) beschikken 

boundary spanners over een groot netwerk, hebben zij voldoende informatie over het systeem en 

onderlinge afhankelijkheden, worden zij gerespecteerd door verschillende belangengroepen, 

hebben zij inzicht in de lokale complexiteit van problemen en zijn zij goede luisteraars. Verder 

kunnen ze verschillende partijen goed laten samenwerken, weten zij onverwachtse 

samenwerkingen op te zetten en bewegen zij zich soepel tussen verschillende partijen. Williams 

(2002) voegt daaraan toe dat boundary spanners ondernemend, innovatief, betrouwbaar en 

respectvol naar anderen zijn. Volgens Tushman & Scanlan (1981) staat communicatie centraal 

binnen boundary spanning. Als boundary spanner moet je informatie op zo’n manier vertalen dat 

deze voor iedereen begrijpelijk is. Van den Brink et al. (2012) spreken over best persons, 

ondernemende en betrokken ambtenaren (of bewoners) die door hun werkwijze zichtbare 

resultaten weten te bereiken. De auteurs benadrukken dat bestuurders en managers voldoende 

ruimte en rugdekking moeten geven als er door deze ambtenaren, binnen kaders, van de regels 

wordt afgeweken. 

 

2.3.2. Spanningsvelden 

Van der Zwaard en Specht (2013) beschrijven dat de inzet op burgerkracht vraagt om meer inzet 

en specifieke competenties van ambtenaren. Zij moeten in staat zijn de leefwereld en 

systeemwereld met elkaar te verbinden. Hierin kunnen zij verschillende uitersten tegenkomen, 

waartussen zij moeten laveren. Een paar uitersten hebben te maken met wijze waarop ambtenaren 
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omgaan met bewoners. Zo zijn ‘loslaten’ en ‘er zijn’ twee uitersten. Een ambtenaar moet bij de 

ondersteuning van bewonersinitiatieven kunnen inschatten wanneer er krachtige ondersteuning 

nodig is of een klein zetje geven voldoende is. Andere uitersten zijn ‘precisie’ en ‘de grote lijn 

bewaken’. De ambtenaar moet goed uit kunnen leggen waarom bepaalde zaken niet lukken en 

inzicht geven in dillema’s en overwegingen. Effectieve interventies vragen om aandacht, precisie 

en scherpte. Tegelijkertijd moet de ambtenaar oog blijven houden voor de grote lijn. Wanneer de 

ambtenaar constateert dat financiële of wijkoverstijgende argumenten zwaarder wegen dan 

belangen van een groep bewoners, moet hier openlijk over gecommuniceerd worden. ‘Spontaan’ 

of ‘geregisseerd’ handelen zijn ook twee uitersten. Dat initiatieven spontaan ontstaan is belangrijk. 

In de greep van ambtenaren kunnen energieke projecten hun kracht verliezen. Toch wil dat niet 

zeggen dat ambtenaren niks hoeven te doen. Zij kunnen bijdragen in de wijken door voor een 

context te zorgen waar ruimte is voor spontaniteit en verrassingen (Van der Zwaard & Specht, 

2013). 

Een aantal andere uitersten gaan over de uitdagingen die ambtenaren tegenkomen doordat 

zij voor zowel bewoners als de gemeente actief zijn. Zij moeten aan de ene kant hun weg weten 

in de wereld van regels, beleid en procedures. Aan de andere kant moeten ze toegang hebben tot 

lokale kennis. Specifieke, lokale condities doen ertoe en zijn voor ambtenaren belangrijk om te 

kennen. Zij moeten dus een balans vinden tussen ‘metis’ en ‘techne’ (Van der Zwaard & Specht, 

2013). Andere uitersten zijn ‘groepsbelang’ en ‘algemeen belang’. Bewoners organiseren vaak 

iets voor een eigen groep. Het is aan ambtenaren die zich met het publieke belang bezighouden 

om hier oog voor te hebben. Zij moeten zich afvragen of een initiatief alleen het belang van een 

kleine groep dient, en of dat een bezwaar is, of dat er geprobeerd moet worden een grotere groep 

mensen aan te spreken. Ook moeten ambtenaren laveren tussen de uitersten ‘flexibel meedenken’ 

en ‘gezonde tegenspraak’. Van ambtenaren wordt verwacht dat ze meedenken met bewoners en 

hun best doen om initiatieven van de grond krijgen. Aan de andere kant is gezonde tegenspraak 

ook belangrijk bij bewonersinitiatieven. De overheid moet de discussie voeren of de investering 

een juiste is, wiens belang het dient en of ze deze taak uit handen willen geven (Scheurs & Hillen, 

2012). Ambtenaren kunnen door zich tegelijkertijd kritisch en welwillend op te stellen veel 

kwaliteit toevoegen aan initiatieven (Van der Zwaard & Specht, 2013). Andere uitersten zijn 

‘bijzondere projecten’ en ‘regulier beleid’. Initiatieven van inwoners staan altijd aan de rand van 

het reguliere beleid, wat vraagt om flexibiliteit van ambtenaren. Doordat de ambtenaren zich in 

beide werelden begeven, kunnen zij in een ingewikkelde positie terecht komen. Zij moeten op 

zoek gaan naar mogelijkheden die het systeem biedt om initiatieven vooruit te helpen, maar de 

oorspronkelijke motivatie en doelen van de initiatiefnemers niet uit het oog verliezen. Tot slot 

moeten ambtenaren een balans zoeken tussen ‘alledaags handelen’ en ‘strategisch handelen’. Het 

kan gebeuren dat initiatieven (tijdelijk) ingaan tegen het belang van de overheid. Het is in die 

gevallen belangrijk dat de ambtenaar steun biedt aan de initiatiefnemers, maar ook dat er politiek-

bestuurlijke rugdekking is. Ambtenaren moeten soms hun nek uitsteken om een initiatief te laten 

slagen (Van der Zwaard & Specht, 2013). 

Kortom, uit de literatuur blijkt dat het laveren tussen uitersten om verschillende vakmatige 

en persoonlijke competenties van ambtenaren vraagt, maar ook om een organisatie die goed met 

deze mensen kan omgaan en over de juiste eigenschappen beschikt. Het is belangrijk dat zowel 

de ambtenaren als de organisatie flexibel en verbindend zijn (Van Buuren & Meulenbeld, 2016; 

Van der Zwaard & Specht, 2013). Daarnaast vraagt het om een betrouwbare en uitnodigende 

overheid die vertrouwen in burgers uitstraalt en hoge verwachtingen uitspreekt. Dit is volgens de 
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auteurs geen garantie voor succes, maar wel een voorwaarde voor het vertonen en ontwikkelen 

van het gewenste gedrag (Van der Zwaard & Specht, 2013). Tushman en Scanlan (1981) 

benoemen dat boundary spanning alleen bereikt kan worden door personen die goed verbonden 

zijn met externe informatiegebieden, maar daarnaast ook intern goed verbonden zijn en zo in staat 

zijn nieuwe informatie en nieuwe ideeën te verspreiden onder interne collega’s. Van Meerkerk en 

Edelenbosch (2016) laten in hun onderzoek zien dat meerdere individuen binnen een 

overheidsinstelling samenwerkten om burgerinitiatieven succesvol in te bedden. Hun individuele, 

maar vooral ook gecoördineerde activiteiten bleken hierbij belangrijk. Door hun gecombineerde 

grensoverschrijdende activiteiten werden ondersteuning, middelen en legitimiteit ontwikkeld. 

 

2.4 Conceptueel model 

Op basis van de literatuur wordt het volgende conceptueel model gehanteerd binnen dit onderzoek 

(zie figuur 1). De verwachting is dat wanneer de gemeentelijke organisatie en de ambtenaren over 

de juiste eigenschappen beschikken, dit een positieve invloed heeft op de wijze waarop 

ambtenaren met spanningsvelden rond de nieuwe manier van werken om kunnen gaan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figuur 1. Conceptueel model 
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Hoofdstuk 3. Methodologie 
 

3.1 Inleiding 

In dit hoofdstuk worden de onderzoeksopzet en de ethische aspecten van dit onderzoek 

beschreven. 

 

3.2 Strategie, methoden en technieken 

3.2.1 Onderzoeksontwerp 

Binnen dit onderzoek is er sprake van een kwalitatieve onderzoeksbenadering. Om meer inzicht 

te krijgen in de betekenis van de nieuwe manier van werken door ambtenaren binnen lokale 

overheden is een casusonderzoek gedaan binnen de monitor BoTu 2028 van de Veldacademie. 

Een casestudy kan volgens Neuman (2014) leiden tot een verdiepende analyse waarbij de context 

erg specifiek wordt onderzocht. De resultaten geven een beschrijving van wat er gebeurt in het 

veld, door relevante theoretische concepten te gebruiken, die de kijk van respondenten op hun 

sociale wereld en gedrag helpen verklaren (Boeije, 2014). Er is gekozen voor een exemplifying 

case, een representatieve case voor soortgelijke gevallen (Bryman, 2016). Over de hele wereld 

wordt er gewerkt aan het vergroten van veerkracht in steden (Spaans & Waterhout, 2017). Het 

programma rond BoTu2018 is representatief voor andere programma’s waarbij wordt ingezet op 

stedelijke veerkracht en kan om die reden een exemplifying case genoemd worden. 

 

3.2.2 Dataverzamelingsmethoden 

De data voor dit onderzoek bestaat in de eerste plaats uit secundaire data in de vorm van 19 

transcripten van interviews die in 2020, voornamelijk onder medewerkers van de gemeente 

Rotterdam, zijn afgenomen. Deze zijn afgenomen in het kader van een scriptieonderzoek naar 

veerkrachtig besturen door de gemeente Rotterdam in BoTu en in het kader van een monitor rond 

BoTu. Ook zijn beelden van een workshop geanalyseerd, waarin ambtenaren hun ervaringen delen 

met de rolverandering van de gemeente. Daarnaast is er primaire data verkregen door het afnemen 

van vijf semigestructureerde diepte-interviews onder ambtenaren van de gemeente Rotterdam. De 

respondenten zijn gekozen door middel van purposive sampling, een doelgerichte steekproef 

waarbij respondenten bewust zijn geselecteerd op het hebben van een functie waarin zij op 

uitvoeringsniveau betrokken zijn bij BoTu 2028 (Bryman, 2016). Zie bijlage 1 voor de 

respondentenlijst. Er is gebruik gemaakt van vooraf opgestelde topiclijsten met daarin vragen die 

in elk interview systematisch worden behandeld. Zie bijlage 2 voor de topiclijst en interview 

guide. De interviews zijn, gezien de coronamaatregelen, digitaal afgenomen door gebruik te 

maken van de applicatie Microsoft Teams. 

 

3.2.3 Data-analysemethode 

De interviews zijn, met toestemming van de respondenten, opgenomen, zodat deze 

getranscribeerd konden worden. Het programma Atlas.ti is gebruikt om de transcripten te coderen. 

Op basis van het theoretisch kader is een codeboom opgesteld (zie bijlage 3). De transcripten zijn 

nauwkeurig geanalyseerd en de relevante data is verdeeld onder de vooraf opgestelde codes. 

Wanneer dit nodig bleek, zijn er tijdens het coderingsproces codes gewijzigd of toegevoegd. Dit 

worden volgens Creswell (2013) emergent categories genoemd. Doordat de data aan de hand van 
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codes is gestructureerd, werden verbanden zichtbaar en kon er betekenis worden gegeven aan de 

data. 

 

3.3 Operationalisatie 

Om de verwachtingen binnen dit onderzoek te kunnen toetsen, worden de centrale concepten in 

bijlage 4 meetbaar gemaakt. Hierdoor kunnen de resultaten op een systematische manier worden 

beschreven en geanalyseerd. In de tabel zijn van elk concept de definities opgenomen en zijn 

indicatoren en indicatieve vragen te vinden die de concepten meetbaar maken. Deze indicatoren 

komen voort uit het theoretisch kader. 

 

3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 

Er zal gereflecteerd worden op de kwaliteit van dit onderzoek door middel van de criteria 

credibility, transferability en dependability die Guba & Lincoln (1994) hebben ontwikkeld voor 

het evalueren van kwalitatieve onderzoeken.  

De credibility, vergelijkbaar met interne validititeit, van dit onderzoek wordt beoordeeld 

door te kijken naar het vertrouwen dat er is in de juistheid van de resultaten. Er zijn bewust 

respondenten geïnterviewd die op verschillende manieren bij het programma betrokken zijn om 

een zo compleet mogelijk beeld te hebben. De respondenten zijn doelgericht geselecteerd op basis 

van hun functie, zodat zij de meest bruikbare informatie konden leveren. Ook is er sprake van 

triangulatie, omdat er meerdere onderzoekers naar de transcripten hebben gekeken. 

Bij de transferability, vergelijkbaar met externe validiteit, gaat het over de mate waarin de 

resultaten van het onderzoek overdraagbaar zijn. In kwalitatief onderzoek is overdraagbaarheid 

mogelijk maken alleen te doen door middel van een rijke beschrijving (thick description). Dit is 

gedaan door meerdere quotes op te nemen in het resultatenhoofdstuk, waardoor de respondenten 

in eigen woorden verslag doen van hetgeen wat wordt onderzocht, en contextuele informatie te 

geven. 

De betrouwbaarheid van de resultaten wordt beoordeeld door naar de dependability te 

kijken. Aangezien het niet mogelijk is om observaties een tweede keer te doen, is de context 

waarin dit onderzoek is gedaan nauwkeurig beschreven. Ook is er bij het analyseren op een 

systematische wijze te werk gegaan om zo de herhaalbaarheid en consistentie te vergroten. 

 

3.5 Ethische aspecten 

Tijdens het uitvoeren van dit onderzoek is er zorgvuldig aandacht besteed aan verschillende 

ethische aspecten. Boeije (2014) en Bryman (2016) beschrijven belangrijke ethische aspecten die 

aan bod komen binnen sociaalwetenschappelijk onderzoek. Deze aspecten zijn binnen dit 

onderzoek gevolgd. Dit geldt voor zowel de primaire als secundaire dataverzameling. In de eerste 

plaats is er sprake van informed consent. Dit houdt in dat respondenten voldoende op de hoogte 

zijn van het onderzoek waar zij aan meewerken en wat er gebeurt met hun gegevens. Hier is aan 

voldaan door bij de uitnodiging voor de interviews informatie over de aard en het doel van het 

onderzoek bij te voegen. Daarnaast is iedere respondent gevraagd voorafgaand aan het interview 

het informatie- en toestemmingsformulier te ondertekenen. In de tweede plaats is de privacy van 

de respondenten beschermd. Respondenten beslissen zelf wat er met hun persoonlijke gegevens 

en de door hen gedeelde informatie gebeurt. Het laten invullen en ondertekenen van het 

toestemmingsformulier waarborgt dit. Daarnaast zijn de verzamelde gegevens van respondenten 

op een veilige plek opgeslagen. Tot slot is vertrouwelijkheid een belangrijk principe. 
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Vertrouwelijkheid heeft betrekking op de wijze waarop er met de data wordt omgegaan om de 

privacy van respondenten te kunnen waarborgen. Hier is aan voldaan door persoonsgegevens van 

respondenten niet te koppelen aan data, maar alleen respondentnummers te gebruiken. Indien 

gewenst zijn de functies van respondenten niet (volledig) opgenomen in de respondentenlijst 

(Boeije, 2014; Bryman, 2016). Zie bijlage 5, de checklist ethische en privacy aspecten, voor 

verdere toelichting. 
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Hoofdstuk 4. Resultaten 
 

4.1 Het nieuwe werken in BoTu 

In deze paragraaf wordt besproken hoe ambtenaren van de gemeente Rotterdam die werkzaam 

zijn binnen het programma BoTu 2028 kijken naar de methode ‘veerkrachtige professionals’ en 

hoe zij denken over de rolverandering van de overheid. De methode veerkrachtige professionals 

heeft als doel meer verbinding te creëren tussen inwoners en overheid. In 2020 is als onderdeel 

daarvan een traject ‘veerkrachtige professionals’ van start gegaan. Een groep van ongeveer 20 

mensen vanuit de gemeente en externe organisaties die betrokken zijn bij BoTu zijn daarvoor 

meerdere keren samengekomen. Met elkaar hebben zij nagedacht over de invulling van de 

methode en ervaringen met het veerkrachtig handelen gedeeld. Binnen het traject lag de focus op 

het verbinden van de systeemwereld met de leefwereld en op inclusie. 

Meerdere respondenten benoemen dat zij zien dat de rol van de overheid aan het 

veranderen is. Dit dwingt ambtenaren volgens hen om hun werkwijze te veranderen. Er is een 

werkwijze nodig waarbij het opzoeken van meer samenwerking met inwoners en het vanuit hen 

laten komen van input centraal staat. Alle respondenten zijn het ermee eens dat het belangrijk is 

om de wijk in te gaan en zo de kloof tussen overheid en inwoners te dichten. Naar voren komt dat 

de respondenten alle rollen die de overheid heeft belangrijk vinden, maar van mening zijn dat de 

responsieve rol steeds belangrijker wordt: 

 

“Wat in de moderne tijd een belangrijke rol zou kunnen zijn, een nieuwe rol, is de responsieve 

rol. En ik vind het heel leuk om die zo groots mogelijk uit te proberen in Bospolder-Tussendijken 

en het meeste op die manier te werken.” (Respondent 9) 

 

Meerdere respondenten benadrukken dat het voor veel ambtenaren ingewikkeld is om 

daadwerkelijk op een andere manier te werken.  Het programma BoTu wordt als een start gezien 

om deze verandering, door goed samen te werken met inwoners, toch door te voeren. Het samen 

zoeken naar oplossingen met bewoners wordt ook als meest onderscheidend element gezien van 

het programma BoTu202 ten opzichte van andere beleidsprogramma’s: 

 

“Het verschil is die samenwerking, dat het niet de bedoeling is dat wij het als overheid in ons 

eentje gaan oplossen, maar dat we daarvoor bewoners nodig hebben. We kunnen wel oplossingen 

op de wijk plakken, maar het werkt het beste als de vraag vanuit de bewoners komt en ze 

bijvoorbeeld ook actief een rol hebben in de oplossing, waardoor het veel meer gedragen wordt, 

veel meer gaat leven.” (Respondent 7) 
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4.2 Spanningsvelden 

In de interviews komen verschillende dillema’s van werken als ambtenaar, zoals beschreven in de 

literatuur, naar voren.  

De meeste respondenten benoemen dat het lastig is om de systeemwereld en leefwereld 

samen te brengen en beschrijven een aantal specifieke uitdagingen die zij tegenkomen in hun 

werk. De uitersten ‘bijzondere projecten’ en ‘regulier beleid’ worden het vaakst aangehaald in de 

interviews. De respondenten benoemen dat het reguliere beleid vaak niet is ingericht om flexibel 

in te springen op lokale wensen. De ambtenaren vinden het frustrerend dat de wensen van 

inwoners vaak moeilijk te vertalen zijn naar de systeemwereld en lopen hier vaak tegenaan: 

 

“De vertaling maken tussen wat je in de wijk tegenkomt, wat je met een Rotterdammer bespreekt, 

naar onze systeemwereld met regels, beleid, instituties. Ja, dat is niet altijd even makkelijk. Het 

beleid kun je niet 1-2-3 aanpassen en je hebt geldstromen niet gelijk anders geregeld.” 

(Respondent 23) 

 

De uitersten ‘metis’ vs. ‘techne’, worden ook vaak aangehaald in interviews. Hierbij gaat 

het erom dat ambtenaren in de juiste mate beschikken over twee soort kennis: kennis over de 

werking van de gemeentelijke organisatie (techne) en lokale kennis (metis). De meeste 

respondenten zijn zich ervan bewust dat beiden soorten kennis belangrijk zijn en doen er hun best 

voor om over voldoende kennis van beide werelden te beschikken. Zij herkennen dat het lastig is 

om hun werk goed uit te voeren wanneer aan een van de soorten kennis een gebrek is. 

Een balans vinden tussen ‘alledaags handelen’ en ‘strategisch handelen’ blijkt ook 

uitdagend te zijn. Sommige respondenten benoemen dat zij te maken hebben gehad met een 

situatie waarin een activiteit van bewoners inging tegen een politieke keuze. Zo werd er eens een 

protestactie gehouden voor het stadhuis, omdat een wethouder had besloten bepaalde 

speelvoorzieningen te laten verdwijnen. Op het moment dat bewoners de hulp van de ambtenaren 

in wilde schakelen, vonden zij dit lastig.  

 

“Dat wat er ging gebeuren was het beleid van de afdeling Maatschappelijke Ontwikkeling en onze 

wethouder. Dus wij moesten daar eigenlijk in schikken. Toen kwamen we wel in een 

spanningsveld, want eigenlijk vonden we dat de bewoners gelijk hadden.”  (Respondent 22) 

 

Het schipperen tussen de verschillende rollen die de overheid heeft wordt door sommige 

respondenten als uitdagend ervaren. Respondenten benoemen dat de responsieve rol van de 

overheid volgens hen steeds belangrijker wordt en vinden het leuk om deze rol aan te nemen. Zij 

merken wel dat het kan botsen en dat naast de responsieve rol de andere rollen van de overheid 

ook een belangrijke rol blijven spelen:  

 

“Ik kan wel net doen alsof ik me aan geen enkele wet hoef te houden, maar dat is niet zo. En ik 

weet ook dat het programma uiteindelijk ook gewoon wordt afgerekend op prestaties die we 

hebben geleverd, of ik dat nou leuk vind of niet.” (Respondent 5) 
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Een aantal keer wordt benoemd dat het responsief willen handelen tot frustratie kan leiden onder 

ambtenaren: 

 

“Er zijn heel veel mensen die op een gegeven moment gefrustreerd stoppen met dit werk, omdat 

ze elke keer van binnen met hun hoofd tegen de muur rennen.” (Respondent 20) 

 

De respondenten spreken wel uit dat zij het belangrijk vinden om ervoor te zorgen dat datgene 

wat zij responsief hebben opgehaald, overeind blijft, met respect voor de andere rollen van de 

overheid. Ze geven daarbij ook aan dat ze deze andere rollen wel degelijk van belang vinden. 

Sommige uitersten hebben te maken met de interactie tussen ambtenaar en inwoner. Zo 

komt het spanningsveld ‘loslaten’ vs. ‘er zijn’ af en toe voor in de praktijk. Daarbij gaat het erom 

welke rol je als ambtenaar van de gemeente aanneemt en in hoeverre je actief ondersteuning biedt. 

Een paar respondenten geven aan dat zij vinden dat je als overheid inwoners actief moet benaderen 

en ondersteunen wanneer dat nodig blijkt. Volgens hen is het goed om als ambtenaar pro-actief 

de wijk in te gaan en ‘gewoon’ actie te ondernemen. Andere respondenten kijken meer naar wat 

inwoners zelf kunnen en grijpen in als dat volgens hen écht nodig is. 

 

‘Juist die verbindende rol die wij hebben gehad, mensen de richting te wijzen, dat ze toch op ons 

terugvielen voor een stukje begeleiding. Ja, ze kunnen het zelf, maar ze hebben wel een stukje 

begeleiding en sturing nodig. Niet iedereen hebben we ervaren als 100% zelfredzaam’. 

(Deelnemer workshop) 

 

Over de uitersten precisie en de grote lijn bewaken wordt ook veel gesproken door de deelnemers. 

De respondenten geven aan dat zij niet alleen aandacht kunnen hebben voor alledaagse details, 

maar ook oog moeten houden voor de grote lijn. Zij geven aan vaak afwegingen te moeten maken 

over initiatieven, maar hier weinig problemen mee te hebben. 

Een balans vinden tussen de uitersten ‘flexibel meedenken’ en ‘gezonde tegenspraak’ 

blijkt voor de respondenten geen grote uitdaging te zijn. Ze benoemen dat zij bereid zijn flexibel 

mee te denken, maar er ook niet bang voor zijn om ergens nee tegen te zeggen als dat nodig is. Zo 

lang zij duidelijk uitleggen waarom iets niet mogelijk is, ontstaan er meestal geen spanningen. 

 De uitersten spontaan vs. geregisseerd worden ook niet als uitdagend ervaren. De 

initiatieven lijken vaak vanzelf te ontstaan. Dit heeft volgens de respondenten deels te maken met 

het karakter van de wijk BoTu, waarin veel netwerken aanwezig zijn. Het heeft ook te maken met 

de structuur van het programma, waarin responsiegeld beschikbaar is wat voor initiatieven ingezet 

kan worden. Dit is een prikkel voor ondernemers en inwoners om met initiatieven te komen. 

Daarnaast benoemen verschillende respondenten dat zij de inwoners zelf laten doen wat zij zelf 

kunnen doen: 

 

“Dan probeer ik daarin te ondersteunen om dat voor hen voor elkaar te krijgen. Ik doe het nooit 

voor hen, maar ik wil ze wel begeleiden in het proces.” (Respondent 4) 
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4.3 Invloed competenties ambtenaren 

Uit het onderzoek wordt duidelijk dat de competenties van ambtenaren erg belangrijk zijn bij het 

omgaan met spanningsvelden rond de nieuwe manier van werken. In deze paragraaf wordt 

besproken hoe de competenties van de ambtenaren daarop van invloed zijn. 

 De respondenten zijn het erover eens dat er een set van competenties is waar een 

ambtenaar, ook wel een veerkrachtige professional binnen het programma BoTu 2028, over zou 

moeten beschikken om het werk goed te kunnen doen. Een open, luisterende houding hebben en 

sociaal, flexibel en creatief zijn worden als belangrijke competenties genoemd. Een veerkrachtige 

professional wordt door een respondent als volgt omschreven: 

 

“Dit zijn echt mensen die veel weten van de wijk, die veel mensen kennen, die heel goed weten wat 

er gebeurt en waar ze kunnen bijdragen. Het zijn echt mensen waar je op kan bouwen.” 

(Respondent 1) 

 

Veel respondenten benoemen dat zij voor hun werk binnen de wijk ander soort competenties nodig 

hebben dan voor hun werk binnen de systeemwereld. Meerdere keren wordt dit onderscheid 

gemaakt. Een paar respondenten beschrijven hoe zij zich vaak responsief opstellen naar inwoners, 

maar vervolgens hetgeen ze hebben opgehaald niet kwijt kunnen in de organisatie. Waar het werk 

met de bewoners vraagt om meer eigenschappen die gericht zijn op communicatie, het leggen van 

verbindingen, het opbouwen van vertrouwen, vraagt het werk binnen de gemeente meer om 

hebben van de juiste kennis, een bepaalde dosis bestuurlijke sensitiviteit en lef. Het hebben van 

deze verschillende sets van competenties helpt bij het omgaan met de uitersten. 

 

“(...) Ik vind, dit zijn competenties die je nodig hebt om op te halen wat er allemaal speelt, wat er 

moet gebeuren en hoe je dat zou kunnen doen. Dat haal je dan op en dan moet je er ook iets mee 

gaan doen. En wat je ermee moet gaan doen, daar heb je andere competenties voor nodig. Want 

daar hoort een soort van ‘hardheid’ bij, je niet van de wijs laten brengen.” (Respondent 20) 

 

Een aantal eigenschappen wordt in het bijzonder als belangrijk ervaren. De belangrijkste 

eigenschap, die in de theorie ook veel voorkomt, is het vertalen van de externe informatie naar 

relevante interne informatie. Een ambtenaar moet op een flexibele en creatieve manier te werk 

gaan om ervoor te zorgen dat de wensen van inwoners door de gemeente gerealiseerd kunnen 

worden. Het hebben van deze competenties zorgt er ook voor dat er minder wrijving is tussen de 

verschillende rollen die de overheid heeft. Het belang van ervaring hebben wordt hierbij 

benadrukt. Wanneer respondenten voor langere tijd bij de gemeente werken, kunnen zij hun weg 

door de gemeente makkelijker vinden en succesvoller handelen. Daarnaast moeten ambtenaren 

goed de tijd nemen om meer te leren over de wijk waarin ze werken. Een respondent vertelt hoe 

het hebben gehad van eerdere functies binnen de gemeente hen helpt binnen deze rol: 

 

“Dus dan is het fijn dat ik nu wijknetwerker ben, met kennis over dat financiële systeem, waardoor 

ik inderdaad die rare vragen goed kan oplossen, maar dat heeft wel veel uitzoekwerk gekost.” 

(Respondent 24) 

 

Ook wordt er benadrukt dat ambtenaren soms lef moeten tonen om iets voor elkaar te krijgen 

waarvan zij het grotere belang inzien. Een paar respondenten benoemen dat het belangrijk is om 
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niet met alles zomaar genoegen te nemen, maar er soms ‘tegenaan te durven schoppen’ en te 

vragen waarom dingen gaan zoals ze gaan. 

 

“Ik denk dat iedereen dat heeft, de vraag of je overal 100% achter kan staan, maar dan denk ik 

oké, ik heb hiervoor gekozen. En soms moet je gewoon dingen doen waar anderen misschien 

minder blij mee zijn. Ik kan me daar wel bij neerleggen. Dat moet soms.” (Respondent 21) 

 

Meerdere malen wordt benadrukt dat het goed is om een open houding te hebben naar 

inwoners, goed te kunnen luisteren en aandacht te besteden aan ogenschijnlijk kleine zaken die 

voor bewoners van groot belang zijn. Daarnaast is het volgens de respondenten van groot belang 

goed te communiceren en uitleg te geven aan inwoners over keuzes die gemaakt zijn. Dit helpt bij 

het omgaan met de uitersten ‘loslaten’ en ‘er zijn’, ‘precisie’ en ‘de grote lijn bewaken’ en 

‘spontaan’ en ‘geregisseerd’. 

De respondenten zijn daarnaast van mening dat het belangrijk is om daadwerkelijk in de 

wijk te werken en het contact met mensen op te zoeken. Zo creëer je als overheid een 

herkenningspunt en zou je als ambtenaar eerder zichtbaar en aanspreekbaar zijn. Zij denken dat 

het voor het functioneren van de gemeente helpend zou zijn als meer ambtenaren zich in de wijken 

zouden begeven.  

 

“Omdat ik erin geloof dat jij als ambtenaar gewoon moet weten wat er in die wijk speelt.” 

(Respondent 4) 

 

Tot slot wordt het als waardevol beschouwd dat ambtenaren op zichzelf kunnen reflecteren 

en openstaan voor feedback. Meerdere malen wordt genoemd dat het hebben van een open 

houding en nieuwsgierig zijn als belangrijke competenties worden gezien. Dit is nodig om het 

werk goed te kunnen doen. Het traject ‘veerkrachtige professionals’ heeft de respondenten erg 

geholpen bij het krijgen van een meer open blik naar inwoners toe.  
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4.4 Invloed eigenschappen organisatie 

De eigenschappen van de bredere organisatie blijken van invloed te zijn op hoe ambtenaren met 

spanningsvelden om gaan. In deze paragraaf wordt besproken hoe de eigenschappen van de 

gemeentelijke organisatie van invloed zijn op het handelen van ambtenaren. 

Mobiliserend vermogen van de organisatie heeft een positieve invloed op het werk van de 

ambtenaren. Het actief uitdragen van ontvankelijkheid en uitnodigend besturen zien de 

respondenten steeds meer terug binnen de gemeente Rotterdam. Zo zijn de respondenten erg 

positief over de nieuwe manier van werken binnen het programma BoTu 2028. Er is een zichtbare 

verandering te zien in de manier waarop de gemeente werkt. Er wordt benoemd dat het waardevol 

is om processen als deze met vallen en opstaan te durven doorlopen en ervan te leren. Veel 

respondenten geven aan dat ze daadwerkelijk een verschil zien met programma’s die eerder 

plaatsvonden. Zo is er in dit programma jaarlijks een groot budget, wat het mogelijk maakt om 

andere keuzes te maken. 

 

“Als ik kijk naar het werk in BoTu, dan is dat wel wezenlijk anders dan wat ik heb ervaren met 

mijn wijknetwerk in andere gebieden en wat ik zie bij collega’s. De structuur is anders, door het 

hebben van echt een kernteam, door het hebben van de cursus voor veerkrachtige professionals, 

waar je echt heel bewust bezig bent van: wat wordt er in zo’n wijk nou van je gevraagd en hoe ga 

je daar op een bepaalde manier met elkaar mee om?” (Respondent 22) 

 

Volgens sommige respondenten is het belangrijk om te laten zien wat voor positiefs deze manier 

van werken oplevert en zo anderen te enthousiasmeren. De gemeente zou ambtenaren kunnen 

ondersteunen bij het naar buiten brengen van hun verhaal. 

 

“Wat volgens mij ook helpt is om heel uitvergroot en mooi te laten zien wat je allemaal doet en 

het gewoon op te kloppen. (...) Laat zo’n programma wat we zijn ook maar in volle glorie z’n 

eigen ding doen en laat ze dat maar groot maken en in de etalage zetten en daar trots allerlei 

dingen over vertellen, want dat heeft ook wel zo z’n effecten volgens mij. (Respondent 5) 

 

 Een eigenschap die ook belangrijk is gebleken, is verbindend vermogen. Veel 

respondenten geven aan dat er op dit vlak nog veel te winnen valt voor de gemeente, met name 

onder ambtenaren die niet in de wijken werken. Veel ambtenaren hebben de eigenschap 

‘verbinden’ volgens de respondenten nog niet goed eigen gemaakt en lijken lang niet altijd te 

zoeken naar aansluiting van publieke doelen en maatschappelijke initiatieven. Ambtenaren die in 

de wijken werken zouden over meer verbindend vermogen beschikken dan ambtenaren die alleen 

op kantoor werken, wat maakt dat ambtenaren in de wijken harder hun best moeten doen om zaken 

te verbinden. Meerdere respondenten geven aan dat het helpend zou zijn als er binnen de gemeente 

Rotterdam meer bewustwording wordt gecreëerd onder ambtenaren over de wijken en inwoners 

en verschillen daartussen. Hierdoor zou er meer nadruk kunnen komen te liggen op het wijkbelang 

in plaats van het stedelijk belang. Dit zou bereikt kunnen worden via verschillende wegen. Zo 

zouden meer ambtenaren een traject als die van veerkrachtige professionals kunnen volgen. 

Daarnaast kan het helpen om ambtenaren aan te moedigen zoveel mogelijk de wijken in te trekken. 

Hierdoor zouden ambtenaren meer gevoel krijgen voor wat er speelt. Tot slot kan er bij het werven 

van personeel rekening mee worden gehouden. 
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 “Dat is wel de moeilijke kant, om die afdelingen zelf ook meer wijkgericht te maken en te laten 

begrijpen dat die wijk leidend is, in plaats van dat het stedelijk beleid leidend is. Maar dat is ook 

heel moeilijk te veranderen” (Respondent 24) 

 

De respondenten missen ook vaak de eigenschap institutionele souplesse, het kunnen 

aanpassen van spelregels, procedures en arrangementen, in de organisatie. Meerdere respondenten 

lopen ertegenaan dat het hele systeem veranderen erg ingewikkeld is. Daar worden verschillende 

voorbeelden van genoemd. Zo kan de politiek een belemmering zijn. Het feit dat er weer 

verkiezingen aankomen kan belemmerend werken volgens een respondent. Wethouders zouden 

niet altijd bereid zijn een stap opzij te doen wanneer dat nodig is. Daarnaast maakt het volgens de 

respondenten uit dat het vorige college wat ‘rechtser’ georiënteerd was dan het huidige, wat 

invloed heeft op welke rol de gemeente aanneemt. Ook zouden leidinggevenden of teamleiders in 

de organisatie meer voor de ambtenaren kunnen gaan staan en hun eigen doelen soms meer 

ondergeschikt kunnen maken. Volgens de respondenten kan dit voor een gevoel van veiligheid 

zorgen en hun stimuleren out of the box te denken. Het lijkt erop dat ambtenaren hun werkwijze 

soms aanpassen aan het systeem, wat het responsief handelen in de weg kan staan:  

 

“Dat gaat niet allemaal zo mooi en prachtig en soepeltjes als we zelf zouden willen. En daarmee 

ben ik dus uiteindelijk met initiatieven toch een beetje terughoudend, dat ik denk, ik geef me hier 

niet helemaal vol aan.” (Respondent 20) 

 

De eigenschap ‘betrouwbaarheid’ wordt bepaald door de mate waarin er sprake is van 

behoorlijk bestuur, continuïteit en rechtszekerheid. De respondenten benadrukken dat met name 

continuïteit belangrijk is voor inwoners. Zodra de gemeente een zekere voorspelbaarheid heeft, 

kunnen inwoners en maatschappelijke initiatieven zich daarop instellen. Het is daarom volgens de 

respondenten een goede zaak dat ambtenaren, en zeker de ambtenaren die veel contact hebben 

met inwoners, voor langere tijd hun functie bekleden. Verder wordt benoemd dat de verschillen 

tussen colleges de continuïteit in de weg kunnen staan. 

 

“Eigenlijk kan je niet maar 2 jaar in zo’n wijk werken. Dan heb je net je netwerk opgebouwd, 

ontdekt wat er speelt, relaties ontwikkeld, dus als je dan weer weggaat is het echt superzonde. 

Dus als je zo’n rol in zo’n wijk pakt, moet je wel zeggen: ik heb hier tijd voor om hier langer te 

zitten en echt te investeren in mijn contacten in de wijk.” (Respondent 24) 

 

  Er wordt benadrukt dat het goed is om te beseffen dat het systeem niet zomaar veranderd kan 

worden, maar dat er op kleine schaal wel overwinningen behaald worden. 

 

“Wij hebben nog nooit binnen de gemeente Rotterdam een programma gestart, zonder dat we 

precies wisten wat we gingen doen. Dus de hele manier van een open oproep doen vond ik een 

hele interessante oefening, nooit eerder gedaan. Uniek voor ons.” (Respondent 2) 

 

Een aantal respondenten benadrukken dat zij vooral focussen op de successen die zij boeken 

binnen hun werk en zich niet te veel bezighouden met wat nog niet goed gaat binnen de 

organisatie. Zo kunnen zij hun energie op een positieve manier inzetten en blijft het werk leuker 

om te doen. 
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Hoofdstuk 5. Conclusie en discussie 
 

5.1 Inleiding 

De volgende onderzoeksvraag staat centraal in dit onderzoek: ‘Hoe zijn competenties van 

ambtenaren en de eigenschappen van de organisatie van invloed op de wijze waarop ambtenaren 

omgaan met spanningsvelden binnen de nieuwe manier van werken?’ In de eerste paragraaf van 

dit hoofdstuk worden de antwoorden op de deelvragen beschreven. Daarna volgt het antwoord op 

de onderzoeksvraag. In de tweede paragraaf zal gereflecteerd worden op de theoretische en 

methodologische keuzes en zal aandacht worden besteed aan de opbrengsten van het onderzoek 

voor de praktijk en theorie. Tot slot worden aanbevelingen gedaan. 

 

5.2 Conclusie 

5.2.1 Beantwoording onderzoeksvragen 

In de eerste plaats is er gekeken naar de vraag “Welke spanningsvelden rond de nieuwe manier 

van werken komen ambtenaren tegen binnen hun werk in BoTu?” Uit de interviews blijkt dat de 

ambtenaren een paar spanningsvelden in het bijzonder tegenkomen. Dit zijn spanningsvelden die 

ontstaan in een poging de systeem- en leefwereld samen te brengen, namelijk ‘bijzondere 

projecten’ vs. ‘regulier beleid’, ‘metis’ vs. ‘techne’, alledaags handelen’ vs. ‘strategisch handelen’ 

en loslaten’ vs. ‘er zijn’. Spanningsvelden die te maken hebben met het contact met inwoners 

weten ambtenaren meestal te voorkomen. Met name door lessen te trekken uit eerdere ervaringen 

lukt hen dit. De meeste spanningsvelden ontstaan door de kloof die er is tussen de systeem- en 

leefwereld. De verschillende wensen en belangen samenbrengen wordt vaak als erg uitdagend 

ervaren door de respondenten. 

De tweede onderzochte vraag is: “Hoe dragen de competenties van ambtenaren bij aan de 

nieuwe manier van werken?” De competenties van ambtenaren blijken van grote invloed op de 

mate waarin zij spanningsvelden tegenkomen in het responsief handelen en de mate waarin zij in 

staat zijn goed met de spanningsvelden om te gaan. De competenties die in de literatuur als 

belangrijk worden gezien, blijken dat in de praktijk ook te zijn. Er blijken echter wel verschillende 

sets van competenties nodig te zijn voor het werk in de wijk en het werk op kantoor. Daarnaast 

blijken de competenties niet als enige van belang te zijn. Ook de werkervaring van ambtenaren is 

erg bepalend voor hoe zij responsief handelen vormgeven en hoe hen dit vergaat. Ervaring zorgt 

ervoor dat zij zowel de leef- als systeemwereld beter kennen en benodigde competenties voor het 

werk hebben kunnen ontwikkelen. 

Tot slot is de vraag: “Hoe dragen de eigenschappen van de gemeentelijke organisatie 

bij aan de nieuwe manier van werken?” onderzocht. Het blijkt bepalend in hoeverre de 

gemeentelijke organisatie over de eigenschappen verbindend vermogen, institutionele souplesse, 

mobiliserend vermogen en betrouwbaarheid beschikken voor de mate waarop ambtenaren in staat 

zijn op de nieuwe manier te werken. Wanneer de organisatie over mobiliserend vermogen 

beschikt, blijkt dat ambtenaren uit te dagen en te enthousiasmeren om op een nieuwe manier te 

werken. Het kan hen in de weg staan wanneer de organisatie niet over verbindend vermogen, 

betrouwbaarheid en institutionele souplesse beschikt. Hierdoor kunnen ambtenaren eerder in 

spanningsvelden terecht komen en hier ook moeilijker weer uitkomen. 

 Na het beantwoorden van de onderzoekvragen kan er een algemene conclusie getrokken 

worden. Ambtenaren komen in hun werk, waarbij ze de systeemwereld van de gemeente en de 
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leefwereld van inwoners proberen samen te brengen door een nieuwe manier van werken, 

verschillende spanningsvelden tegen. Uit het onderzoek blijkt dat de eigenschappen van de 

gemeentelijke organisatie en competenties van ambtenaren van invloed zijn op de mate waarin 

ambtenaren te maken krijgen met spanningsvelden en hoe zij hiermee omgaan. Wanneer zij over 

competenties beschikken die het mogelijk maken hun werk met inwoners en hun werk binnen de 

gemeente goed te kunnen doen, zal dit maken dat zij goed in staat zijn met spanningsvelden om 

te gaan. Daarbij is werkervaring en het goed kennen van de wijk belangrijk gebleken. Ook is 

gebleken dat hoe wanneer de organisatie over de eigenschappen mobiliserend vermogen, 

verbindend vermogen, institutionele souplesse en betrouwbaarheid beschikt, dit de ambtenaren 

beter in staat stelt op de nieuwe, responsieve, manier te handelen. Wanneer de organisatie echter 

niet over (een van deze) eigenschappen beschikt, laten de ambtenaren zich hier niet door uit het 

veld slaan. Zij richten zich voornamelijk op de successen die geboekt worden om geen energie te 

verliezen. 

 

5.3 Discussie 

5.3.1 Reflectie op theorie 

Een aantal theorieën zijn tijdens dit onderzoek bevestigd. De competenties die Miller (2008), 

Williams (2002) en Tushman en Scanlan (1981) als belangrijk noemen voor boundary spanning 

activiteiten zijn vrijwel allemaal naar voren gekomen. Het belang dat ambtenaren binnen de 

nieuwe manier van werken rugdekking krijgen van bestuurders en managers die Van den Brink et 

al. (2012) benadrukken, komt in dit onderzoek ook sterk naar voren. De theorie van Van Buuren 

en Meulenbeld (2016) over de eigenschappen die belangrijk zijn voor veerkrachtige governance, 

zijn ook bruikbaar gebleken. Overeenkomstig met hun theorie blijkt het voor een institutionele 

actor als de gemeente Rotterdam vaak lastig om goed met spontane initiatieven van inwoners om 

te gaan. De eigenschappen die zij als belangrijk noemen voor veerkrachtige governance blijken 

door de respondenten ook als belangrijk te worden gezien. Met name de eigenschap institutionele 

souplesse stelt ambtenaren in staat om in grote mate responsief te kunnen handelen. 

 Een aantal theorieën bleken in de praktijk genuanceerder te liggen of niet helemaal op te 

gaan. Dit is het geval bij de theorie van Van der Zwaard en Specht (2013) over de spanningsvelden 

die ambtenaren in hun werk waarbij ze de leefwereld van inwoners en systeemwereld van de 

overheid proberen samen te werken. Alhoewel de meeste spanningsvelden terugkomen in het 

werk van de ambtenaren, blijkt het balanceren tussen een paar uitersten geen grote rol te spelen 

en het balanceren tussen andere uitersten juist heel uitdagend te zijn. Dit heeft mogelijk deels te 

maken met specifieke kenmerken van dit programma. Ook de theorieën over competenties waar 

boundary spanners over moeten beschikken, komen niet één op één naar voren. Meerdere 

respondenten benadrukken dat het werken met inwoners om andere competenties vraagt dan het 

werken met collega’s binnen de gemeente. Daarnaast is naar voren gekomen hoe belangrijk 

(werk)ervaring is voor het goed kunnen uitvoeren van dit werk, iets wat in de literatuur niet zo 

sterk naar voren kwam. 

 

5.3.2 Reflectie op methoden 

Een eerste beperking van dit onderzoek is dat er alleen ambtenaren geïnterviewd zijn. Hierdoor 

komt alleen hun perceptie op de manier waarop het nieuwe werken gaat aan bod. Hoewel zij 

expertise en kennis hebben van het werk in BoTu, is het mogelijk dat zij een gekleurd beeld 
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hebben van de werkelijkheid. In een volgend onderzoek kunnen de ervaringen van bewoners, 

stichtingen en andere partijen meegenomen worden om een breder beeld te krijgen van de praktijk.  

Een tweede beperking van dit onderzoek is dat er slechts één casus bestudeerd is. Om een 

completer beeld te krijgen zou het goed zijn om in een volgend onderzoek meerdere casussen met 

elkaar te vergelijken. Aangeraden wordt om gelijktijdig onderzoek te doen naar soortgelijke 

beleidsprogramma’s die binnen verschillende gemeenten lopen. Door vergelijkingen te maken 

kan er mogelijk een beter inzicht ontstaan over de invloed van eigenschappen van de organisatie 

en competenties van ambtenaren op de wijze waarop zij met spanningsvelden omgaan. 

 

5.3.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 

Er zijn in dit onderzoek een aantal zaken naar voren gekomen die verder onderzocht kunnen 

worden. In de eerste plaats kan vervolgonderzoek zich richten op het aanvullen van de theorieën 

over de eigenschappen die essentieel zijn voor veerkrachtig bestuur. In dit onderzoek is duidelijk 

geworden welke eigenschappen ambtenaren het meest ondersteunen dan wel belemmeren bij de 

nieuwe manier van werken. Nieuw onderzoek kan zich richten op de wijze waarop gemeenten de 

benodigde eigenschappen op een juiste manier verder kunnen ontwikkelen. Aanbevolen wordt om 

casusonderzoeken te doen naar veerkrachtig bestuur bij verschillende gemeenten om theorieën 

hierover aan te kunnen vullen. 

 In de tweede plaats zou het waardevol zijn als er meer onderzoek wordt gedaan naar de 

wijze waarop het vermogen tot responsief handelen en meervoudig organiseren door ambtenaren 

vergroot kan worden. Uit dit onderzoek komt naar voren dat ambtenaren hier in hun werk meer 

over kunnen leren en beter in kunnen worden, wanneer hier ondersteuning en aandacht voor is. 

Meer onderzoek hiernaar kan tot handvatten leiden hoe dit het beste te doen en eraan bijdragen 

dat lokale overheden zich beter aansluiten bij de wensen en behoeften van de samenleving. 

 

5.4 Aanbevelingen 

Overheden zetten steeds meer in op het vergroten van veerkracht in steden, omdat dit kan helpen 

bij het aangaan van maatschappelijke uitdagingen. Dit vraagt om een veerkrachtige governance, 

waarbij ambtenaren op een nieuwe manier werken. De resultaten van het onderzoek benadrukken 

hoe belangrijk het is om goed met inwoners samen te werken en dat daar een andere manier van 

werken door de overheid voor nodig is. Deze nieuwe manier van werken komt echter niet 

gemakkelijk van de grond. Het is belangrijk dat overheden blijvend aandacht besteden aan de 

transitie die gemaakt moet worden. De volgende vier aanbevelingen kunnen daaraan bijdragen. 

Gezien de veranderende rol van overheden en de competenties die ambtenaren nodig 

hebben om het veranderende werk goed te kunnen doen, is het in de eerste plaats raadzaam om 

veranderingen door te voeren als het gaat om de werving en selectie van ambtenaren. De 

ambtenaar van de toekomst heeft specifieke competenties en vaardigheden nodig. Wanneer zij 

over de juiste kwaliteiten en ervaring beschikken zullen zij in staat zijn het werk goed uit te voeren 

en het waarschijnlijk ook leuk vinden. Ook is het belangrijk te zoeken naar ambtenaren die de 

intentie hebben het werk in de wijk voor langere tijd te doen, zodat je als organisatie je 

betrouwbaarheid vergroot. Specifiek voor de gemeente Rotterdam moet er daarbij aandacht zijn 

voor het feit dat de Rotterdam een grote gemeente is, met veel diversiteit binnen de wijken, wat 

om andere competenties vraagt dan bij het werken in een kleinere gemeente. 

In de tweede plaats is het voor gemeenten die responsiever willen werken goed om 

ambtenaren te ondersteunen bij de nieuwe manier van werken door middel van een traject als die 
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van veerkrachtige professionals op te zetten. Uit het onderzoek blijkt dat dit een positieve invloed 

heeft op het vermogen tot responsief handelen van ambtenaren. De gemeente Rotterdam heeft al 

geëxperimenteerd met een traject dat professionals ondersteunt bij het responsief handelen. Het is 

raadzaam om dit traject jaarlijks te herhalen met een nieuwe groep deelnemers, aangezien alle 

deelnemers er een positieve invloed van ervaren binnen hun werk. 

In de derde plaats wordt aanbevolen om ambtenaren die al veel bezig zijn met het op een 

nieuwe, responsievere, manier te werken voldoende ruimte en gelegenheid te geven om hun 

ervaringen met die manier van werken te delen met collega’s. Uit het onderzoek komt naar voren 

dat het delen van goede voorbeelden en verhalen vermoedelijk een bijdrage zal leveren aan de 

systeemverandering die nodig is binnen gemeenten. Wanneer ambtenaren de verhalen van 

collega’s en inwoners uit de wijken horen, kan dit hen enthousiasmeren ook meer op een nieuwe 

manier te gaan werken. 

Tot slot is het raadzaam dat gemeenten inzetten op het vergroten van de eigenschappen 

verbindend vermogen, institutionele souplesse, mobiliserend vermogen en betrouwbaarheid. Hoe 

meer de organisatie over deze eigenschappen beschikt, hoe beter de ambtenaren hun werk kunnen 

doen. Voor de gemeente Rotterdam is het aan te raden om in te zetten op de eigenschappen 

verbindend vermogen en institutionele souplesse. Een gebrek aan die eigenschappen blijkt 

belemmerend te kunnen werken voor de ambtenaren die actief zijn in BoTu. Deze eigenschappen 

vergroten kan gedaan worden door meer aandacht te besteden aan diversiteit en daar meer 

bewustzijn over te creëren. Bijvoorbeeld door een methode als die van veerkrachtige professionals 

voor meer ambtenaren beschikbaar te maken. 
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Bijlage 1: Respondentenlijst 
 

Interviews t.b.v. onderzoek naar veerkrachtige governance (2020) 

Respondentnummer Functie Datum interview 

Respondent 1 Strategisch adviseur maatschappelijke 

ontwikkeling 

 

28-04-2020 

Respondent 2 Rayondirecteur Noord 

 

28-04-2020 

Respondent 3 Wijkmanager 04-05-2020 

 

Respondent 4 Wijknetwerker 

 

07-05-2020 

Respondent 5 

 

Programma-adviseur 08-05-2020 

Respondent 6 

 

Communicatieadviseur 13-05-2020 

Respondent 7 

 

Programmasecretaris 14-05-2020 

 

Interviews t.b.v. onderzoek naar programma BoTu 2028 (2020) 

Respondentnummer Functie Datum interview 

Respondent 8 Strategisch adviseur cluster maatschappelijke 

ontwikkeling 

 

23/04/2020 

Respondent 9 Sociaal domein, gemeente Rotterdam 

 

27/04/2020 

Respondent 10 Projectleider BoTu 

 

30-04-2020 

Respondent 11 Strategisch adviseur Werk & Inkomen 

 

11/05/2020 

Respondent 12 Medewerker maatschappelijke ontwikkeling 

 

12/05/2020 

Respondent 13 Buurtmakers West 

 

20/05/2020 

Respondent 14 Projectmanager MO 

 

Onbekend 

Respondent 15 Strategisch adviseur gemeente Rotterdam 

 

Onbekend 

Respondent 16 Projectmanager SO 

 

Onbekend 

Respondent 17 Wijkmanager BoTu 

 

Onbekend 
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Respondent 18 Lid kernteam Veerkrachtig BoTu 

 

Onbekend 

Respondent 19 Projectmanager herinrichting buitenruimte 

 

Onbekend 

 

Interviews t.b.v. onderzoek naar veerkrachtige professionals (2021) 

 

Respondent Functie Datum interview 

Respondent 20 Programmamanager 30-04-2021 

Respondent 21 Medewerker afdeling Werk & Inkomen 04-05-2021 

Respondent 22 Wijknetwerker 10-05-2021 

Respondent 23 Strategisch Adviseur 12-05-2021 

Respondent 25 Wijknetwerker 20-05-2021 
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Bijlage 2: Topiclijst 
 

Topliclijst 

• Introductie 

• Functie en/of organisatie 

• Veerkrachtig handelen/nieuwe manier van werken 

• Spanningsvelden veerkrachtig handelen 

• Invloed competenties op veerkrachtig handelen 

• Invloed organisatie op veerkrachtig handelen 

 

Interview guide  

 

Introductie 

⁃ voorstellen 

⁃ Doel van onderzoek beschrijven 

⁃ Anonimiteit/privacy bespreken 

⁃ Toestemmingsformulier 

 

Functie en/of organisatie 

• Kunt u iets meer vertellen over uw functie binnen de gemeente Rotterdam? 

• Op welke manier bent u vanuit die rol betrokken bij BoTu 2028? 

 

Methode veerkrachtige professionals 

• Binnen het programma BoTu 2028 wordt gesproken over ‘veerkrachtige professionals’ 

een nieuwe manier van werken door de gemeente. Hoe bent u daarbij betrokken? 

• Wat vindt u van de manier waarop deze methode tot uiting komt? 

 

Spanningsvelden nieuwe manier van werken 

• Hoe gaat het veerkrachtig handelen bij u in de praktijk? 

• Het veerkrachtig handelen vraagt van u dat u de leefwereld van bewoners en de 

systeemwereld van de gemeente met elkaar weet te verbinden. Welke uitdagingen komt 

u hierin tegen? 

• Kunt u een voorbeeld noemen van een situatie waarin u te maken had met zo’n 

uitdaging? 

 

Invloed competenties professionals op responsief handelen 

• Welke competenties zijn volgens u van belang om dit werk goed te kunnen doen? 

• Wat is kenmerkend voor de manier waarop u veerkrachtig handelt?  

 

Invloed eigenschappen gemeente op responsief handelen 

• Op welke manieren voelt u zich ondersteund door de gemeente in het veerkrachtig 

handelen? 

• Op welke manieren voelt u zich belemmerd door de gemeente in het veerkrachtig 

handelen? 
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• Op welke manieren kan de gemeente u verder ondersteunen bij het veerkrachtig 

handelen? 
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 Bijlage 3: Codeboom 
 

1. Veerkrachtige 

professionals 

1.1 Leefwereld & 

systeemwereld 

verbinden 

 

 

1.2 Competenties 

 

 

1.1.1 Leefwereld inwoners 

1.1.2 Systeemwereld gemeente 

 

1.2.1 Groot netwerk 

1.2.2 Voldoende informatie 

systeem/afhankelijkheden 

1.2.3 Gerespecteerd door belangengroepen 

1.2.4 Inzicht in lokale complexiteit 

1.2.5 Samenwerkingen opzetten 

1.2.6 Ondernemend 

1.2.7 Innovatief 

1.2.8 Betrouwbaar 

1.2.9 Respectvol 

1.2.10 Informatie kunnen vertalen 

 

2. Nieuwe manier van 

werken 

2.1 bottom-up werken 

 

 

2.1.1 Herkennen en koppelen ontwikkelen 

2.1.2 Verbinding aangaan 

2.1.3 Gedeelde doelen realiseren 

 

3. Veerkrachtige 

governance 

3.1 Eigenschappen 

organisatie 

 

 

 

 

3.1.1 Mobiliserend vermogen 

3.1.2 Verbindend vermogen 

3.1.2 Betrouwbaarheid 

3.1.3 Institutionele souplesse 

4. Spanningsvelden 4.1 Uitersten 

 

 

4.2 Botsende rollen 

4.1.1 Loslaten - er zijn 

4.1.2 Precisie - de grote lijn bewaken 

4.1.3 Flexibel meedenken - gezonde 

tegenspraak 

4.1.4 Bijzondere projecten - regulier beleid 

4.1.5 Groepsbelang - algemeen belang 

4.1.6 Spontaan - geregisseerd 

4.1.7 Metis - techne 

4.1.8 Alledaags handelen - strategisch 

handelen 

 

4.2.1 responsieve rol 

4.2.2 rechtmatige rol 

4.2.3 Netwerkende rol 

4.2.4 Presterende rol 
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Bijlage 4: Operationalisatie 
 

Concept Definitie concept Indicatoren Indicatieve vragen 

Veerkrachtige 

professionals 

 

‘Professionals die 

dichtbij bewoners en 

informele netwerken in 

de wijk werken. Zij weten 

wat er speelt, werken niet 

alleen voor, maar vooral 

ook met bewoners en 

krijgen zo ruimte om 

maatwerk te leveren’ 

 

Leefwereld en 

systeemwereld verbinden 

 

Maatwerk bieden 

 

Kenmerken 

- groot netwerk 

- Voldoende informatie 

systeem/afhankelijkheden 

- gerespecteerd door 

belangengroepen 

- Inzicht in lokale 

complexiteit 

- samenwerkingen opzetten 

- ondernemend 

- innovatief 

- betrouwbaar 

- respectvol 

- informatie kunnen 

vertalen 

 

Hoe ziet de methode 

‘veerkrachtige 

professionals’ er in de 

praktijk uit? 

 

Wat vindt u van de 

manier waarop het nu 

gaat? 

 

Responsief 

handelen/nieuwe 

manier van 

werken 

 

‘Een manier van 

handelen door 

ambtenaren, waarbij 

wordt uitgegaan van de 

veerkracht en 

maatschappelijke energie 

van de samenleving, 

waarbij betekenisvolle 

verbindingen met partijen 

die anders zijn dan de 

gemeente worden 

aangegaan en initiatieven 

worden gekoppeld aan 

ambities van de 

gemeente’ 

 

Herkennen en koppelen 

van ontwikkelingen  

 

Betekenisvolle verbinding 

aangaan 

 

Gedeelde doelen realiseren 

Wat houdt veerkachtig 

handelen voor u in? 

 

Kunt u een voorbeeld 

noemen uit uw werk 

waarin u zo heeft 

gehandeld? 

 

 

Veerkrachtige 

governance 

 

‘Een vorm van besturen 

die flexibel en adaptief en 

tegelijk robuust en 

redundant is’ 

Eigenschappen 

- Mobiliserend vermogen 

-Verbindend vermogen 

- Betrouwbaarheid 

Op welke manieren 

voelt u zich 

ondersteunt door de 
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 - Institutionele souplesse 

 

gemeente in het 

veerkrachtig handelen? 

 

Op welke manieren 

voelt u zich belemmert 

door de gemeente in 

het veerkrachtig 

handelen? 

 

Wat is ervoor nodig om 

ervoor te zorgen dat u 

nog beter 

veerkrachtig/responsief 

kunt handelen?  

 

Spanningsvelden  

 

‘Uitersten waartussen 

professionals die 

responsief willen 

handelen moeten laveren’ 

 

Uitersten 

- Loslaten - er zijn 

- Precisie - de grote lijn 

bewaken 

- Flexibel meedenken - 

gezonde tegenspraak 

- Bijzondere projecten - 

regulier beleid 

- Groepsbelang - algemeen 

belang 

 -Spontaan - geregisseerd 

 -Metis - techne 

 -Alledaags handelen - 

strategisch handelen 

 

Rollen overheid 

- responsief vs. rechtmatig, 

presterend, samenwerken 

 

Welke uitdagingen 

komt u tegen in de 

dagelijkse praktijk van 

uw werk? 

 

Kunt u een voorbeeld 

noemen van een 

situatie waarin u te 

maken had met een 

spanningsveld? 

 

Hoe verhoudt het 

aannemen van een 

responsieve rol zich tot 

de andere rollen van de 

overheid? 
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Bijlage 5: Checklist ethische en privacy aspecten 
 

CHECKLIST ETHICAL AND PRIVACY ASPECTS OF RESEARCH INSTRUCTION 

 

This checklist should be completed for every research study that is conducted at the Department of 

Public Administration and Sociology (DPAS). This checklist should be completed before commencing 

with data collection or approaching participants. Students can complete this checklist with help of their 

supervisor. 

 

This checklist is a mandatory part of the empirical master’s thesis and has to be uploaded along with the 

research proposal. 

 

The guideline for ethical aspects of research of the Dutch Sociological Association (NSV) can be found 

on their website (http://www.nsv-sociologie.nl/?page_id=17). If you have doubts about ethical or privacy 

aspects of your research study, discuss and resolve the matter with your EUR supervisor. If needed and if 

advised to do so by your supervisor, you can also consult Dr. Jennifer A. Holland, coordinator of the 

Sociology Master’s Thesis program. 

 

PART I: GENERAL INFORMATION 

 

Project title: ‘Hoe gaan professionals om met de spanningsvelden rond veerkrachtig handelen en welke 

invloed heeft de organisatie waar zij voor werken daarop?’ 

 

Name, email of student: Laurie Stam | 456752ls@eur.nl Name, email of supervisor: Wenda Doff | 

doff@essb.eur.nl Start date and duration: 01-02-2021 – 30-06-2021 

Is the research study conducted within DPAS NO 

 

If ‘NO’: at or for what institute or organization will the study be conducted? (e.g. internship 

organization) 

 

De Veldacademie

 

PART II: HUMAN SUBJECTS 

 

Does your research involve human participants. YES 

 

If ‘NO’: skip to part V. 

 

If ‘YES’: does the study involve medical or physical research? NO Research that falls under the 

Medical Research Involving Human Subjects Act (WMO) must first be submitted to an accredited 

medical research ethics committee or the Central Committee on Research Involving Human Subjects 

(CCMO). 

 

Does your research involve field observations without manipulations 

that will not involve identification of participants. NO 

 

If ‘YES’: skip to part IV. 

 

Research involving completely anonymous data files (secondary 

http://www.nsv-sociologie.nl/?page_id=17)
mailto:456752ls@eur.nl
mailto:doff@essb.eur.nl
https://wetten.overheid.nl/BWBR0009408/2019-04-02
https://english.ccmo.nl/investigators/legal-framework-for-medical-scientific-research/your-research-is-it-subject-to-the-wmo-or-not
https://english.ccmo.nl/investigators/legal-framework-for-medical-scientific-research/your-research-is-it-subject-to-the-wmo-or-not
https://www.ccmo.nl/
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data that has been anonymized by someone else). NO 

 

If ‘YES’: skip to part IV. 

 

 

PART III: PARTICIPANTS 

 

Will information about the nature of the study and about what 

participants can expect during the study be withheld from them? NO 

 

Will any of the participants not be asked for verbal or written 

‘informed consent,’ whereby they agree to participate in the study? NO 

 

Will information about the possibility to discontinue the participation 

at any time be withheld from participants? NO 

 

Will the study involve actively deceiving the participants? NO 

Note: almost all research studies involve some kind of deception of participants. Try to think about what 

types of deception are ethical or non-ethical (e.g. purpose of the study is not told, coercion is exerted on 

participants, giving participants the feeling that they harm other people by making certain decisions, 

etc.). 

 

Does the study involve the risk of causing psychological stress or negative emotions beyond those 

normally encountered by 

participants?  NO 

 

Will information be collected about special categories of data, as defined by the GDPR (e.g. racial or 

ethnic origin, political opinions, religious or philosophical beliefs, trade union membership, genetic data, 

biometric data for the purpose of uniquely identifying a person, data concerning mental or physical 

health, data concerning a person’s 

sex life or sexual orientation)? NO 

 

Will the study involve the participation of minors (<18 years old) or 

other groups that cannot give consent? NO 

 

Is the health and/or safety of participants at risk during the study? NO 

 

Can participants be identified by the study results or can the 

confidentiality of the participants’ identity not be ensured? NO 

 

Are there any other possible ethical issues with regard to this study? NO 

 

 

If you have answered ‘YES’ to any of the previous questions, please indicate below why 

this issue is unavoidable in this study. 

N.v.t. 

 

What safeguards are taken to relieve possible adverse consequences of these issues (e.g., informing 

participants about the study afterwards, extra safety regulations, etc.). 



 
37 

N.v.t. 

 

Are there any unintended circumstances in the study that can cause harm or have negative (emotional) 

consequences to the participants? Indicate what possible circumstances this could be. 

NO 

 

 

Please attach your informed consent form in Appendix I, if applicable. Continue to part IV. 

 

PART IV: SAMPLE 

 

Where will you collect or obtain your data? 

 

Er worden interviews afgenomen bij personen die werkzaam zijn bij de gemeente Rotterdam en er wordt 

gebruik gemaakt van secundaire data in de vorm van bestaande transcripten van interviews en notulen 

van bijeenkomsten en documenten 

 

Note: indicate for separate data sources. 

 

What is the (anticipated) size of your sample? 

 

Er worden naar verwachting vijf tot tien mensen geïnterviewd 

 

Note: indicate for separate data sources. 

 

What is the size of the population from which you will sample? 

 

De populatie bestaat uit alle uitvoerende professionals binnen de gemeente Rotterdam die de methode 

veerkrachtig handelen toepassen. Dit zijn enkele tientallen personen. Dit geldt voor de primaire en 

secundaire 

Databronnen. 

 

Note: indicate for separate data sources. 

 

Continue to part V. 

 

Part V: Data storage and backup 

 

Where and when will you store your data in the short term, after acquisition? 

 

De geluidsopnames en transcripten worden versleuteld bewaard op een gedeelde schijf van de 

Veldacademie 

 

Note: indicate for separate data sources, for instance for paper-and pencil test data, and for digital data 

files. 

 

Who is responsible for the immediate day-to-day management, storage and backup of the data arising 

from your research? 
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Ik ben zelf verantwoordelijk voor het directe dagelijkse beheer, de opslag en reservekopieën met 

betrekking tot ons onderzoek. 

 

How (frequently) will you back-up your research data for short-term data security? Wekelijks 

 

In case of collecting personal data how will you anonymize the data? 

 

Respondenten zullen genummerd worden en niet bij de naam worden genoemd. De functie van de 

respondenten zal zo omschreven worden dat deze niet tot een persoon is te herleiden. 

  _ 

Note: It is advisable to keep directly identifying personal details separated from the rest of the data. 

Personal details are then replaced by a key/ code. Only the code is part of the database with data and the 

list of respondents/research subjects is kept separate. 

 

 

PART VI: SIGNATURE 

 

Please note that it is your responsibility to follow the ethical guidelines in the conduct of your study. This 

includes providing information to participants about the study and ensuring confidentiality in storage and 

use of personal data. Treat participants respectfully, be on time at appointments, call participants when 

they have signed up for your study and fulfil promises made to participants. 

 

Furthermore, it is your responsibility that data are authentic, of high quality and properly stored. The 

principle is always that the supervisor (or strictly speaking the Erasmus University Rotterdam) remains 

owner of the data, and that the student should therefore hand over all data to the supervisor. 

 

Hereby I declare that the study will be conducted in accordance with the ethical guidelines of the 

Department of Public Administration and Sociology at Erasmus University Rotterdam. I have answered 

the questions truthfully. 

 

 

Name student: Laurie Stam Name (EUR) supervisor: Wenda Doff 

 

Date: 18-03-2021 Date: 18-03-2021 
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APPENDIX I: Informed Consent Form (if applicable) 

 

Informatie- en toestemmingsformulier 

Informatieblad 

 

Introductie 

Mijn naam is Laurie Stam, masterstudent ‘Grootstedelijke Vraagstukken en Beleid’ aan de Erasmus 

Universiteit. Als onderdeel van deze master doe ik dit onderzoek met als doel meer inzicht te krijgen in 

de uitdagingen van veerkrachtig handelen waar publieke professionals mee te maken krijgen en welke 

invloed de organisatie waar zij voor werken daarop heeft. 

Voor meer informatie over het onderzoek kunnen jullie mij bereiken via onderstaande gegevens: 

E-mailadres: Laurie.stam@vng.nl 

Telefoonnummer: 06-40218182 

 

Dataverzameling 

Om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag worden medewerkers van de gemeente Rotterdam 

geïnterviewd over hun ervaringen met veerkrachtig handelen, hoe zij met spanningsvelden omgaan en 

welke rol de organisatie (gemeente Rotterdam) daarop heeft. Er wordt een audio-opname van de 

interviews gemaakt, zodat deze later getranscribeerd kunnen worden. 

 

Potentiële ongemakken & risico’s 

Er zijn geen fysieke, rechtelijke of economische risico’s verbonden aan uw deelname in dit onderzoek. U 

bent niet verplicht om alle vragen te beantwoorden. Uw deelname is vrijwillig en kan op ieder moment 

beëindigd worden. 

 

Vertrouwelijkheid en databescherming 

De verzamelde data zal worden gebruikt voor een geaggregeerde data-analyse en vertrouwelijke 

informatie of persoonlijke gegevens zullen niet worden gebruikt in de uitkomsten van het onderzoek. In het 

onderzoek worden pseudoniemen gebruikt. De verzamelde gegevens worden beveiligd opgeslagen en 

bewaard voor een periode van één jaar. 

 

Het delen van data 

Ik deel de data met Wenda Doff, mijn scriptiebegeleider, en de tweede lezer, met als het reden het 

onderzoeken en schrijven van mijn masterscriptie, wat verplicht is voor het voltooien van mijn studie aan 

de Erasmus School of Social and Behavioural Sciences, Erasmus Universiteit. 

 

Vrijwillige deelname & individuele rechten 

Uw deelname is vrijwillig en het is mogelijk om op ieder moment te stoppen. Tijdens uw deelname aan 

het onderzoek heeft u het recht om meer informatie over de dataverzameling en analyse te vragen. 

Daarnaast heeft u het recht om uw toestemming in te trekken en te vragen naar verwijdering van uw data 

voordat de dataset is geanonimiseerd of het manuscript is ingeleverd om gepubliceerd te worden. U kunt 

dit bewerkstelligen door contact op te nemen met Laurie Stam 

 

Mocht u klachten hebben aangaande het verwerken van persoonlijke gegevens in dit onderzoek, neem 

dan gerust contact op met Laurie Stam. De EUR data protection officer is te bereiken via privacy@eur.nl. 

 

 

 

 

 

mailto:Laurie.stam@vng.nl
mailto:privacy@eur.nl
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Informatie- en toestemmingsformulier Masterscriptie veerkrachtige professionals 

 

Door het tekenen van dit toestemmingsformulier bevestig ik dat: 

 

Ik geïnformeerd ben over het doel van het onderzoek, de dataverzameling en het opslaan van data zoals 

beschreven in het informatieformulier; 

Ik het informatieformulier heb gelezen, of dat het aan me is voorgelezen; 

Ik mogelijkheden heb gehad om vragen te stellen over het onderzoek; de vragen zijn voldoende 

beantwoord; 

Ik vrijwillig toestemming geef tot deelname aan dit onderzoek; 

Ik begrijp dat er vertrouwelijk wordt omgegaan met de informatie; 

Ik begrijp dat ik de deelname op ieder moment kan beëindigen of het beantwoorden van vragen kan 

weigeren zonder enige consequenties; 

Ik begrijp dat ik mijn toestemming kan intrekken voor de dataset is ingeleverd voor goedkeuring. 

 

Bovendien geef ik toestemming om: 

 

 Ja Nee 

Ik geef toestemming om audio van het interview op te nemen   

Ik geef toestemming om video van het interview op te nemen n.v.t. 

Ik geef toestemming om citaten van mijn interview te gebruiken (welke bij 

voorkeur eerst met mij gedeeld worden.) 

  

Ik geef toestemming om mijn eigen naam te gebruiken bij de citaten n.v.t. 

 

 

Naam deelnemer:   

 

Datum:    

 

Handtekening:    
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