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1 Tijd en geld in de  
netwerksamenleving

Het rooster
Een mantelzorger zorgt iedere week voor haar moeder die in het verpleeghuis 

zit. En ze is niet de enige: naast haar zijn er vele mantelzorgers die ook  

regelmatig voor de ouderen komen zorgen. Er is wel personeel in het  

verpleeghuis, maar ondanks het feit dat zij keihard werken is er altijd nog 

genoeg te doen. De mantelzorgers zijn eigenlijk – net als het personeel –  

onmisbaar geworden voor goede ouderenzorg in het verpleeghuis.

Op een dag krijgt de mantelzorger een brief van het verpleeghuis. Hierin 

wordt verzocht om aan te geven op welke dagen en tijdstippen zij iedere week 

langs wil komen om mantelzorg te verlenen, zodat dit opgenomen kan worden 

in het werkrooster. De vrijdagmiddag staat alvast behulpzaam aangekruist, 

omdat ze tot dan toe meestal op die dag aanwezig is. In de toelichting staat 

dat de inzet van de mantelzorgers zeer gewaardeerd wordt en op deze manier 

nog beter ingepast kan worden in de interne werkplanning. Hoewel de  

mantelzorger in principe elke week op dezelfde dag en ongeveer dezelfde tijd 

naar het verpleeghuis gaat, stuit de brief haar toch tegen de borst. Ze voelt 

zich onderdeel gemaakt van het tijdregime van het verpleeghuis. Straks moet 

ze zich ook nog gaan afmelden als ze een keer niet kan.

1.1 Vermaatschappelijking in het publieke domein
Het voorbeeld van de ingeroosterde mantelzorger illustreert de rol van tijd 

in de verhouding tussen een professioneel systeem en de vrijwillige inzet 

van mensen die buiten dat systeem staan. Beide partijen zijn gericht op 

dezelfde publieke waarde (goede ouderenzorg), maar doen dat in hun  

eigen tijd en met een eigen ritme. Ze willen allebei hetzelfde, maar op hun 

eigen manier. Het professionele systeem van het verpleeghuis hanteert 

een vast tijdschema en is erop gericht die zo effectief, efficiënt en  

voorspelbaar mogelijk in te richten. Vanuit dat perspectief is het logisch  

en productief om de inzet van de mantelzorgers ‘mee te nemen’ in de 

planning. Helemaal wanneer rondvraag op de afdeling al snel leert dat  
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de mantelzorgers in de praktijk toch al bijna altijd op dezelfde dag en rond 

dezelfde tijden komen. Toch gebeurt er na invoering van het rooster iets 

heel anders. De vrijwilligers doen alles in hun eigen tijd en voelen zich in 

die tijd beperkt als zij het tijdschema van de organisatie krijgen opgelegd. 

Het kan best zijn dat ze er altijd op dezelfde tijd zijn, maar dat is een  

gevolg van hoe zij zelf hun dag indelen. Hun ritme is dat van de leef-tijd, 

niet van de systeem-tijd1. 

De kwestie van het verpleeghuis en de mantelzorger past in een bredere 

ontwikkeling in de samenleving en het openbaar bestuur. Rond publieke 

vraagstukken zijn veel verschillende partijen uit de publieke sector,  

private sector en samenleving actief. In toenemende mate is daarbij voor 

overheden bij het realiseren van doelen sprake van samenwerking met – 

en wederzijdse afhankelijkheid van – andere publieke organisaties,  

semi-publieke organisaties, marktpartijen, maatschappelijk organisaties, 

lokale initiatiefnemers en individuele vrijwilligers (Hajer, 2011; Van der 

Steen et al., 2014). Al deze partijen mengen zich in het publieke domein. 

Soms op uitnodiging van de overheid, bijvoorbeeld als de overheid partijen 

inhuurt voor het schoonmaken van de straten of het beheer van  

speeltoestellen in de wijk. Maar steeds vaker op eigen initiatief. Lokale  

initiatiefnemers, maatschappelijke organisaties en sociaal ondernemers 

zetten zich op hun eigen manier, en op eigen voorwaarden, in voor  

publieke doelen (Van der Steen et al., 2013; wrr, 2012). Bijvoorbeeld door 

zelf de straten te gaan schoonmaken of op hun eigen manier en in hun 

eigen tijd speeltoestellen te onderhouden. 

Deze ontwikkeling duiden we als de opkomst van een netwerksamenleving 

(Castells, 1996). Een samenleving waarin verschillende (georganiseerde en 

ongeorganiseerde) partijen met maatschappelijke thema’s bezig zijn, in 

wisselende samenstellingen die niet hiërarchisch maar horizontaal tot 

stand komen. Deze opkomst van een netwerksamenleving gaat gepaard 

met een toenemende complexiteit rond publieke vraagstukken. Voor  

de overheid betekent dit een overgang van government naar governance  

(Rhodes, 1996): de overheid heeft bij het aanpakken van publieke  

vraagstukken te maken met een speelveld van vele, in meer of mindere 

mate georganiseerde, actoren die zich hier op hun eigen manier voor  

inzetten. Vele partijen zetten zich in om publieke waarde te realiseren, 

maar doen dat ieder op hun eigen manier. Er is geen centrale coördinator 

1	 Gebaseerd op het onderscheid van Habermas (1987) tussen leefwereld en systeemwereld
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die alle activiteiten op elkaar afstemt. Partijen werken soms wel met  

elkaar samen, stemmen activiteiten op elkaar af, en gaan dan weer ieder 

hun eigen weg. Overheden zoeken daarom naar sturingsvormen die  

deze maatschappelijke inzet faciliteren, mobiliseren en bekrachtigen  

(zie o.a. Hart & Buiting, 2012; De Baas, 2018). 

1.2 Tijd in de netwerksamenleving
Tijd heeft een andere betekenis in de context van governance dan in 

traditioneel ‘government’. Als de overheid vooral zelf werkt aan het 

realiseren van publieke waarde, en externe partijen er alleen bijgehaald 

worden op voorwaarden van de overheid en dus in een hiërarchische 

verhouding tot de overheid staan, dan kan de overheid haar eigen  

ritme leidend maken. Eventuele betrokken partijen passen zich dan 

noodgedwongen aan het ritme van de staat aan. Dat geeft overzicht in  

de wereld van beleid en bestuur, er is sprake van een overzichtelijke, 

geïnstitutionaliseerde en planbare tijd. Het is als het rooster van het 

verpleeghuis waarin alle activiteiten worden opgenomen. Inzet vindt dan 

plaats, hoe en wanneer de overheid dat wil. Tijd is dan in zekere zin geen 

strategisch thema: er is voor de overheid één centraal gecoördineerde tijd 

die de maat bepaalt. De staat bepaalt de tijd en het ritme waarin de 

anderen meebewegen. Dat zorgt voor helderheid en maakt gedeelde 

beweging mogelijk.

Bij het sturen in netwerken heeft de overheid echter te maken met ver­

schillende begrippen en belevingen van tijd. Maatschappelijke initiatieven 

en activiteiten volgen niet vanzelfsprekend het ritme van de overheid, 

maar hebben zo hun eigen tijdbepaling. Partijen zetten zich op eigen  

initiatief in en doen dat in hun eigen tijd, in hun eigen tempo, met zelf 

bepaalde frequentie en in een ritme dat hen past. Net als de mantelzorger 

die zich niet wil voegen naar het tijdschema van het verpleeghuis: niet omdat 

het een opstandige mantelzorger is, maar omdat het mechanisme voor de 

indeling van de eigen tijd anders is. Dat is geen vervelend bijproduct van 

maatschappelijke inzet, maar vormt juist de kracht ervan (Van Twist et al., 

2014). De eigen dynamiek maakt dat er andere ideeën en nieuwe energie 

vrijkomt die er anders niet zou zijn. De kracht van maatschappelijke  

inzet is dat het een eigen dynamiek kent, dat het een eigen ritme heeft. 

Betrokkenen zijn actief op het moment dat het hen uitkomt, in het tempo 

dat zij fijn vinden, richting toekomstdoelen die zij belangrijk vinden, met 

een eigen volgorde van hun inspanningen, die zo lang duren als ze zelf 

willen. Wel tijd, ook richting, maar op een eigen – en dus andere – manier. 
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Verschillen in tijdbepaling en tijdbeleving tussen overheid en samenleving 

zijn er altijd geweest (Van den Broek & Cloïn, 2010). Er is wat dat betreft 

niets nieuws onder de zon. Wel anders is dat in de netwerksamenleving  

de overheid voor het bereiken van publieke doelen meer dan eerst  

afhankelijk is van de inzet van deze andere partijen. Vanwege die context 

van complexe en vernetwerkte problemen kan de overheid niet zomaar 

het eigen ritme opleggen. De belangrijke rol van netwerken betekent dat 

de ritmiek en de tijdsdynamiek van netwerken belangrijker worden en 

nevengeschikt zijn aan het ritme van de overheid. Naarmate de netwerk­

samenleving verder groeit, zich verder ontplooit en zich begeeft op  

terreinen waarin ook de overheid actief is, is er voor de overheid steeds 

minder sprake van één overzichtelijk ritme2. In plaats van een algemene 

en opgelegde tijd-ordening, komen er zo steeds meer individuele en lokale 

tijden waarmee rekening moet worden gehouden: een pluralisering van 

tijd (Huijer, 2011). Dat gaat niet alleen om de kloktijd, maar ook om de 

beleefde tijd. De beleefde tijd van netwerken verschilt met die van de  

overheid en die beide belevingen komen steeds meer naast elkaar te staan.

Die pluraliteit neemt niet alleen toe, maar conflicteert ook steeds vaker met 

het ritme van de overheid. Het ritme van de straat en van de staat schuren langs 

elkaar. Een initiatiefnemer die activiteiten voor de buurt wil organiseren, 

doet dit niet volgens de planning van de gemeentelijke budgetcyclus of 

verkiezingscyclus. Toch wil de gemeente voor dit soort initiatieven graag 

financiering beschikbaar stellen. Andersom geldt hetzelfde: burgers die 

een actiecomité starten, passen hun protestacties niet altijd aan op de 

daarvoor geldende bezwaartermijnen. De overheid kiest er dan soms voor 

om deze te negeren, maar vaak genoeg kan of wil men dit niet en moet 

het eigen ritme dus worden losgelaten. Wat vanuit het ritme van de staat, 

van het systeem, een ‘fatale datum’ is, is vanuit het alledaagse perspectief 

gewoon een volgende dag. En wat vanuit het ritme van alledag een goed 

moment is, is vanuit het systeem bezien gewoon een willekeurig moment. 

De ritmes van staat en straat die lange tijd tamelijk gescheiden naast elkaar 

konden bestaan, beginnen steeds meer met elkaar te maken te krijgen, 

zonder dat één van de ritmes zich dominant aan de ander kan maken.  

Dat zorgt voor tijdproblemen: geen tijd-nood in de zin van een gebrek aan 

2	 Door Bauman (2013) ook wel aangeduid als een “vloeibare samenleving” in het boek 

Liquid times; living in an age of uncertainty. De vaste tijd die lange tijd vanzelfsprekend 

leek, wordt steeds meer vloeibaar en geeft minder zekerheid.
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tijd, maar nood in termen van de mismatch tussen de tijdbeleving van 

verschillende partijen. Dat lijkt conceptueel en abstract, maar het is  

alledaags en concreet: bijvoorbeeld bij de beantwoording van de vraag 

wanneer een besluit “op tijd is”. Het antwoord vanuit het ritme van de 

staat op die vraag kan heel anders zijn dan het antwoord vanuit het ritme 

van de straat. 

Voor bestuurders is tijd van belang om doelstellingen gerealiseerd te  

krijgen in de beperkte tijd dat zij verkozen of benoemd zijn. Ook is het van 

belang voor het bewaken van de tijd voor democratische besluitvorming 

en controle, het zorgen voor verstandige financiële spreidingen en een 

evenwichtige begroting (Hoogerwerf, 1989). Zo is tijd voor de overheid een 

middel om activiteiten te coördineren temidden van complexiteit: op tijd, 

te laat, volgens plan, op schema, tijdig, conform termijn, in lijn met de 

gestelde doorlooptijd, met spoed of met lage prioriteit (Ekengren, 2002). 

Sturing en organisatie zijn altijd tijdsinterventies, omdat een handeling  

in de tijd wordt geplaatst, en van daaruit wordt toegedeeld aan bepaalde 

handelende partijen (Pollitt, 2008). Zo weet iedereen wat op welk moment 

moet gebeuren, wat wanneer gepast is en wat wanneer juist niet.  

Zo vormt de tijd de kapstok voor het gecoördineerd handelen en is het 

tevens instrument voor bestuur en organisatie. 

Waar tijdordening voor de overheid lange tijd vanzelfsprekend een interne 

aangelegenheid was, vastgelegd in interne procedures en procesafspraken, 

wordt het met de opkomst van de netwerksamenleving steeds meer een 

strategisch vraagstuk in relatie tot de buitenwereld (Zijderveld, 1991). In de 

wereld van beleid en sturing was het geïnstitutionaliseerde ritme van de 

staat lange tijd vanzelfsprekend toonaangevend en werd daardoor geen 

onderwerp van gesprek. Tijdsduur, timing en tempo van de overheidsinzet 

werden bepaald op basis van het interne ritme. Intern was daar wel  

discussie en strijd over, maar niet in relatie tot andere ritmes en dynamiek 

van de buitenwereld. 

Met de opkomst van de netwerksamenleving verdwijnt dat vanzelfsprekende 

van het overheidsritme en komt het tijd-vraagstuk steeds meer op de 

voorgrond. De vaste ritmes die in de wereld van beleid en sturing de maat 

bepaalden, komen niet vanzelf overeen met de ritmes van partijen met  

wie wordt samengewerkt of waar de overheid van afhankelijk is. In de 

netwerksamenleving wil de overheid niet altijd simpelweg haar eigen  

ritme opleggen. Daarmee zou het ritme van de staat het maatschappelijk 
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initiatief koloniseren en het daarmee juist vernietigen: de kracht van 

maatschappelijk initiatief is immers dat het een eigen dynamiek heeft, zelfs 

keuzes maakt in de tijd, zich gaandeweg kan ontwikkelen en aanpassen. 

Daarom probeert de overheid bij netwerksturing vaak juist het ritme van 

de maatschappij meer te volgen en faciliteren. De overheid wil steeds  

vaker ‘responsief’, ondersteunend en faciliterend zijn ten opzichte van 

netwerken en individuele actoren die hun eigen dynamiek kennen en tijd 

bepalen en daar ook hun kracht aan ontlenen. Tegelijkertijd moeten ook 

de democratische, juridische en economische waarden bewaakt worden 

die geborgd zijn in de binnen de overheid vastgelegde termijnen en  

cycli. Dit leidt tot expliciete strategische vraagstukken over de in- en  

verdeling van tijd in netwerken. De interne, geïnstitutionaliseerde tijd  

van de overheid wordt ontregeld en komt juist daardoor weer in beeld. 

Responsief handelen vereist ook het vermogen om in te leven in het  

tijdpad en het tijdsbesef van de ander. Niet alleen de ‘klokken gelijk  

zetten’, maar eerst een gedeelde klok vinden. 

Het vraagstuk van de in- en verdeling van tijd is niet onschuldig. Tijd is geen 

neutrale meeteenheid. Controle over de klok is een krachtig instrument 

van macht. De klok is dwingend: een tijd-ritme kan niet zomaar genegeerd 

worden (Ekengren, 2002, Zerubavel, 2003, Goudsblom 1997). Een overheid die 

graag responsief wil zijn heeft nog steeds te maken met een intern ritme. 

Bijvoorbeeld een begrotingscyclus, die bepalend is voor de momenten dat 

geld kan worden toegekend. En besluitvormingstermijnen, die belangrijk 

zijn voor het democratische proces. Het aanvragen van een subsidie is 

vaak mogelijk in een beperkte periode, vanuit de juridische afspraak dat 

daarmee alle partijen een eerlijke kans krijgen om zich aan te melden en 

het aanmeldingsproces transparant verloopt. Maar wat als de deadline is 

verstreken en er zich dan een prachtig initiatief meldt? In de juridische 

logica van een goed gunningsproces is dat initiatief dan simpelweg te laat, 

in de logica van een responsieve overheid zou de overheid een manier 

moeten vinden om mee te bewegen met het initiatief. Een overheid die 

alleen maar vasthoudt aan het eigen ritme, is niet goed in staat om mee te 

bewegen met de maatschappelijke dynamiek. Maar een overheid die met 

alle winden meewaait, is onvoorspelbaar en kan intern in de knel komen 

met de termijnen en cycli die in regels en procedures liggen verankerd. 

Sturing in de netwerksamenleving vraagt dus strategische bezinning op  

de vraag hoe omgegaan wordt met het ritme van de staat en het ritme van de 

straat.
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1.3 Tijd en geld: wie betaalt, bepaalt?
Tijd is geld, zo luidt een veel gebezigd gezegde. Dat is natuurlijk niet zo. 

Tijd is geen geld. Maar tijd en geld hebben wel veel met elkaar te maken, 

omdat het handelen dat we in en met de tijd initiëren vaak financiële  

gevolgen heeft. Afspraken rond geld hebben altijd een tijdsdimensie.  

Beloning is vaak gerelateerd aan een investering van tijd. Een financiële 

verplichting heeft een ingangsdatum en looptijd. Rond een contract gelden 

tijd-gerelateerde voorwaarden. In het proces dat naar het aangaan van  

de financiële overeenkomst leidt gelden allerlei doorlooptijden en fatale 

momenten. Zo zijn tijd en geld bijna altijd nauw met elkaar verbonden. 

De kwestie van de schurende tijdsperspectieven van staat en straat speelt 

sterk bij het inbrengen van financiering (in welke vorm dan ook) in  

netwerken. In de ‘buitenwereld’ wordt financiering ingebracht om maat­

schappelijke dynamiek te bewegen. Dat vergt gevoel voor wat er ‘buiten’ in 

die netwerken speelt en het vermogen om daarop in te spelen: aansluiten 

bij de maatschappelijke dynamiek, aanvoelen wanneer het goede moment 

is om initiatieven te financieren, hoe lang dat moet duren, wanneer het 

moet eindigen of juist verlengd moet worden. In de ‘binnenwereld’ is de 

vormgeving van financiering sterk verbonden aan bestuurlijke ritmiek die 

democratische legitimatie borgt en aan institutionele, bureaucratische 

ritmiek van begrotingscycli, beslistermijnen en verantwoordingsperiodieken. 

Financiering is een overdracht van de binnenwereld naar de buitenwereld, 

en dus van iets dat in de context van het ritme van de staat wordt gemaakt 

naar iets wat impact moet hebben in het ritme van de straat.

In de manier waarop financiering wordt ‘geregeld’ (in juridische en  

financiële zin) zitten veel tijdafspraken en -regels. Met financiering vindt 

niet alleen de allocatie van geld plaats, maar ook de allocatie van tijd:  

netwerken krijgen door financiering de tijd om activiteiten te ontplooien. 

Die tijd wordt in de voorwaarden in meer of mindere mate vastgelegd in 

de vorm van onder andere startdata, termijnen en deadlines; de overheid 

doet in financiering aan timetabling. Met timetabling wordt in de literatuur 

(Goetz, 2009) gedoeld op de in-, ver- en toedeling van tijd in het netwerk. 

Denk bijvoorbeeld aan vaste inspraakmomenten, het plannen van een 

verkenningsfase of de regel dat gedurende een aantal weken bezwaar  

tegen een besluit mag worden genomen. Subsidieregelingen hebben een 

begin, een looptijd en een einde. Er zit vaak een verantwoordingsritme  

aan vast, wat dus iets vraagt van de snelheid waarmee resultaten worden 

bereikt. Al deze tijdregels zijn een invloed op de activiteiten in het netwerk 



10 Vorm geven aan inhoud

dat financiering ontvangt. De financiering kent een tijd-vorm; het bevat 

temporele afspraken waar beide partijen zich aan houden. Die vorm kan 

heel precies en concreet zijn, of heel breed en vaag, en alles daar tussenin. 

Nu het vraagstuk van tijd op de voorgrond komt, is nadere reflectie nodig. 

De bestuurlijke doelstellingen verbonden aan netwerksturing gaan immers 

om het aansluiting vinden bij de dynamiek in de samenleving: een (pop-up) 

dynamiek die zich niet houdt aan de cycli, tijdvakken en monitorings­

momenten binnen één overheidsorganisatie. In dit essay reflecteren wij 

vanuit het perspectief van timetabling op het vraagstuk van financieren in 

netwerken, waarbij het de bestuurlijke ambitie is om maatschappelijke 

dynamiek die bijdraagt aan publieke waarde met geld te faciliteren,  

te begeleiden en te bekrachtigen.

1.4 Onderzoek
Dit essay komt voort uit een onderzoek dat onderdeel uitmaakte van een 

ontwikkeltraject van de provincie Zuid-Holland, dat in samenwerking met 

de provincie Noord-Brabant en de universiteit Leiden is ingezet. Gedurende 

het project is daar een steeds uitgebreider netwerk van betrokken partners 

bijgekomen, met de gemeente Rotterdam, de vng, het ministerie van bzk 

en het ministerie van j&v. Het project is een vervolg op eerdere interne 

discussiebijeenkomsten en pilots binnen de provincie Zuid-Holland.

Doel van het project is om aan de hand van praktijkervaringen en met 

behulp van de uitwisseling van juridische, financiële en bestuurskundige 

kennis, uit te werken hoe de publieke financiering van maatschappelijke 

projecten goed en passend vormgegeven kan worden. Er wordt daarbij 

gezocht naar juridische goed geregelde vormen van financiering die  

tegelijkertijd zo goed mogelijk ruimte bieden aan en aansluiten bij  

initiatieven vanuit de samenleving. In de juridische wetenschap is er een 

levendig debat en vernieuwend onderzoek gaande naar het financieren  

in netwerken (Lamers & Zoethout, 2017). Onderdeel van het project is 

daarom ook de ontwikkeling van een routekaart voor publieke financiering 

door de Universiteit Leiden, die het beter mogelijk moet maken om te  

kunnen navigeren tussen alle opties en overwegingen bij het financieren 

in netwerken. Met dit project willen de provincie en de betrokken partners 

aansluiten op de “breder levende wens om ook binnen het financierings­

beleid in te spelen op een veranderende samenleving waarin bedrijven en 

(groepen van) burgers mede verantwoordelijkheid dragen voor publieke 

taken”. Met daarbij als uitgangspunt dat de overheid minder leidend is 
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dan in het verleden vaak door middel van top down aansturing en een­

zijdige besluitvorming het geval is geweest. 

De provincie heeft het thema financieren in netwerken zelf aangekaart  

en hier samen met medewerkers en de betrokken partners aandacht aan 

besteed in reflectiebijeenkomsten en casussessies. Als actie-onderzoekers 

hebben wij in sessies en aan de hand van concrete casuïstiek vanuit be­

stuurskundig perspectief meegekeken en meegedacht over dit vraagstuk. 

Zo konden wij tegelijkertijd observeren en interveniëren. Om zo tegelijker­

tijd bij te dragen aan de praktijkontwikkeling als ook inzicht op te doen 

over de factor tijd in financieringsrelaties tussen de overheid en partijen  

in het netwerk. 
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2 Ambitieus sturen met geld

Een dwingende deadline
De bestemming van het stadsplein is in een gemeente al jaren een heet hang

ijzer. Het gemeentebestuur had het plan ‘rond’, maar kreeg te maken met veel 

maatschappelijke weerstand. Uiteindelijk heeft men het plan maar laten varen. 

Daarom is nu gekozen voor een andere aanpak. De bestemming van het stads-

plein wordt bepaald in overleg met lokale partijen. Er is een platform opgericht 

waarin stakeholders in overleg treden over een aanpak en bestemming van het 

plein. Voor de uitwerking en realisatie van de plannen krijgt het platform per 

jaar een budget. 

Gaandeweg blijkt dat er in het eerste jaar minder budget nodig is dan wat 

er is gereserveerd. Er is meer tijd nodig voor overleg en het uitwerken van 

ideeën. Tot die tijd willen partijen nog geen geld besteden aan de realisatie.  

Dat zou immers zonde zijn, wie gaat er nu geld besteden als je nog niet weet 

of het wel écht nut heeft? Hierdoor is er voor het eerste jaar wel veel minder 

geld nodig dan er beschikbaar is. Dat blijkt bij nader inzien een probleem. Het 

geld dat overblijft vloeit automatisch terug naar de algemene middelen van de 

gemeente. Dat geld is ‘weg’, terwijl het de volgende jaren hard nodig is om de 

plannen te realiseren. Door de verschuiving in activiteiten wordt het overschot 

aan budget in het eerste jaar gevolgd door een tekort in het tweede jaar. 

Het is een patroon dat vaker genoemd wordt. De deadline die gekoppeld 

wordt aan het jaarlijkse budget, dwingt het netwerk tot uitgaven die anders 

wellicht beter nog even uitgesteld hadden kunnen worden. Of andersom: plannen 

die sneller gerealiseerd kunnen worden, worden uitgesteld omdat het uitvoerings-

budget pas voor het daaropvolgende jaar staat ingeboekt. Zo’n vaste budget

cyclus van overheden biedt overzicht en houvast, maar tegelijkertijd weinig 

flexibiliteit als het gaat om het meebewegen met de maatschappelijke dynamiek. 

2.1 Vier benaderingen van overheidssturing
In de provincie Zuid-Holland wordt al langer gewerkt aan het professioneel 

en systematisch ontwikkelen van het werken in netwerken. Dat is begonnen 

door in kleine dossiers netwerken van maatschappelijke instellingen,  
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initiatieven en bedrijven op te zoeken en naar nieuwe vormen van sturing 

en samenwerking te zoeken. Op deze ervaringen wordt veel gereflecteerd 

en opgedane inzichten worden weer toegepast in nieuwe dossiers, die 

tevens steeds groter en lastiger worden. Het is een lerend proces, waarin 

nieuwe competenties, rollen, sturingsinstrumenten en bijpassende  

processen en procedures worden ontwikkeld. 

Deze professionele ontwikkeling is met name begonnen door in concrete 

pilots op een andere manier ‘naar buiten te gaan’, het netwerk op te zoeken 

en te zien hoe daar op een andere manier ambities kunnen worden  

gerealiseerd. Steeds meer is de professionele ontwikkeling nu ook ‘onder 

de motorkap’ aan de gang. Het gaat niet alleen over professioneel opereren 

in de ‘buitenwereld’, maar ook over de verbinding met het interne netwerk 

en de vraag hoe netwerkend en gebiedsgericht werken in de organisatie 

goed geregeld en verantwoord kan worden. Onder de motorkap gaat het dan 

om vraagstukken als het inrichten van passende monitoring, mandatering, 

verantwoording en subsidieregelingen. Het blijkt steeds meer dat het  

werken in netwerken doorwerkt in procedures, processen en werkwijzen 

van alle onderdelen van de organisatie.

Dat betekent niet dat de provincie nu een ‘transitie’ doormaakt naar een 

compleet andere organisatie, waarna ‘klassieke’ vormen van werken niet 

meer worden toegepast. Gaandeweg heeft men binnen de provincie ont­

dekt dat dit vooral een proces van sedimentatie is: het sturingsmodel van 

netwerkend werken is te zien als een nieuwe laag die naast de bestaande 

lagen komt te liggen (Van der Steen, Scherpenisse & van Twist, 2015). Het 

werken in netwerken wordt niet dé manier van werken die dan in plaats 

van komt van klassieke vormen, maar wordt één van de manieren naast 

een aantal andere. Een volwaardige manier van sturen, naast andere  

manieren, waarbij per opgave en project kan worden bepaald wat de 

meest geschikte aanpak is. Dit is inzichtelijk gemaakt door het onder­

scheiden van verschillende sturingsperspectieven uit de bestuurskundige 

literatuur (Bourgon, 2011; Van der Steen, Van Twist & Bressers, 2016). Naast 

de al langer sterk ontwikkelde vormen van ‘rechtmatige’ en ‘presterende’  

sturing, heeft de provincie geïnvesteerd om ook het sturen als ‘netwerkende’ 

en ‘responsieve’ overheid tot volwaardige sturingsopties te ontwikkelen.  

We bespreken hier eerst kort wat deze vier sturingsbenaderingen kenmerkt, 

en gaan daarna in op de inzet van financiering in deze vier benaderingen. 

Vervolgens bespreken we de kansen en knelpunten die naar voren zijn 

gekomen in casuïstiek van financieren in netwerken. 
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Het sturen als rechtmatige overheid past bij de wetenschappelijke benade­

ring van Traditional Public Administration (Barzelay, 1992; Wilson, 1887; 

Weber, 1922; Mosher, 1982, 1971; Aberbach et al., 1981; Kaufman, 1967;  

Van Eijck, 2014). De idee is dat de politiek bepaalt wat de doelen zijn,  

en dat de ambtenaren zorg dragen voor de uitvoering van deze doelen 

(Weber, 1922; Wilson, 1887). Bij een rechtmatige sturingsvorm zijn wetten 

en juridische overeenkomsten met daarin een vastlegging van rechten  

en plichten de meest gebruikte instrumenten. Ze vormen de basis voor 

sturing vanuit de overheid. 

Het sturen als een presterende overheid past bij de wetenschappelijke  

benadering van New Public Management ( Osborne & Gaebler, 1992; Pollitt 

& Bouckaert, 2011). Nog steeds is het de overheid die doelen bepaalt, maar 

hier is het economisch perspectief van een overheid die als dienstverlener 

zo productief mogelijk de klant moet bedienen leidend (Pollitt & Bouckaert 

2011; Rhodes 1996; Hood 1991; Peters & Pierre, 2000). Economische waarden 

als effectiviteit, efficiëntie en economisch rendement zijn de belangrijkste 

graadmeters van goed bestuur. De verhouding tussen overheid en externe 

partijen is die van opdrachtgever-opdrachtnemer. De overheid bepaalt de 

doelen en de kaders, de externe partijen voeren dit uit. 

Het sturen als een netwerkende overheid past bij de wetenschappelijke be­

nadering van Network Governance (Klijn et al., 2010; Osborne, 2010; Ansell & 

Gash, 2007; Sorensen & Torfing, 2007; Stoker, 2006; Bogdanor, 2005; Kooiman, 

2003; Pollitt, 2003; Sørensen, 2002; Klijn & Koppenjan, 2000; Marin & Mayntz, 

1991; Hanf, & Scharpf, 1978). De overheid bepaalt hierbij niet eenzijdig de 

doelen, maar probeert coalities te sluiten waarin gezamenlijke doelen 

worden geformuleerd. De overheid is één van de partijen in een netwerk 

waarin doel- en procesafspraken worden gemaakt door middel van overleg 

en onderhandelingen (Klijn, & Koppenjan, 2000). Vaak worden hierbij tijde­

lijke samenwerkingsvormen gebruikt zoals convenanten, akkoorden en 

pps-constructies (Steijn et al., 2011; Klijn & Teisman, 2003; Osborne, 2002). 

De overheid zoekt hierbij dus actief het netwerk op, zonder het over te 

nemen, en moet steeds zoeken naar coalities met partijen die nodig zijn 

om publieke waarden te realiseren. 

Het sturen als een responsieve overheid past bij de wetenschappelijke  

benadering van Societal Resilience (Sorensen & Torfing, 2016; Voorberg et al., 

2015; Van der Steen et al., 2015; Nederhand et al., 2015; Karré et al., 2013; 

Sorensen & Torfing, 2011; Bourgon, 2011; Bourgon, 2009; Edelenbos, 2005). 
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Het realiseren van publieke waarde gebeurt hier door maatschappelijke 

actoren, ook wel aangeduid als de ‘energieke samenleving’. De overheid 

probeert deze maatschappelijke inzet zoveel mogelijk te faciliteren door 

responsief te sturen. Bijvoorbeeld door regels aan te passen, een platform 

te bieden en kennis of geld in te brengen. Of door soms juist even weg te 

blijven van maatschappelijk initiatief dat binnen de wettelijke kaders 

maar verder los van de overheid opereert. De overheid zoekt de maat­

schappelijke dynamiek op, om in te schatten hoe hier responsief op te 

kunnen anticiperen en reageren (Nederhand et al., 2015; Boonstra &  

Boelens, 2011; Boons, 2008; De Wolf & Holvoet, 2005; Portugali, 2000;  

Bekkers, 2007; Stoker, 2006; Glasman, 2010).

De waarden die aan deze kwadranten ten grondslag liggen, zijn in over­

heidssturing eigenlijk altijd aan de orde. In iedere overheidsinzet moet 

bijvoorbeeld rekening gehouden worden met rechtmatigheid, rechtszeker­

heid en rechtsgelijkheid, maar óók met maatschappelijke betrokkenheid en 

draagvlak, de relatie met de sector en een transparante verantwoording van 

doelmatigheid. In die zin kan er niet gekozen worden voor één benadering, 

De presterende overheid De samenwerkende overheid

De rechtmatige overheid De responsieve overheid
in de actieve samenleving
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Figuur 1  Vier vormen van overheidssturing (zie: Van der Steen et al., 2014).
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zonder ook de waarden van de andere kwadranten te borgen. Het ene  

sturingsperspectief komt, ook in de provincie Zuid-Holland, niet in de 

plaats van het andere. 

Per vraagstuk kan wel een afweging gemaakt worden over de benadering 

die primair wordt gekozen voor het realiseren van de opgave. Dat gaat over 

het vinden van de meest kansrijke route naar het doel. In sommige gevallen is 

dat vooral door als opdrachtgever een concreet project aan te sturen op 

een ‘presterende’ manier, terwijl in andere gevallen een akkoord met de 

sector nodig is of lokale initiatieven moeten worden ondersteund. Het gaat 

er dan dus om bij ieder vraagstuk te kiezen voor een sturingsbenadering 

die het meest kansrijk is om de ambities te realiseren. De vier sturings­

benaderingen hebben ieder een hele andere benadering van het netwerk, 

met andere voor- en nadelen en andere spelregels om hier op een goede 

manier invulling aan te geven. 

2.2 Financiering in de vier sturingsperspectieven
Hoe is financiering te plaatsen in het model van de vier sturingsperspec­

tieven? De verwachting is bijvoorbeeld vaak, dat een subsidie echt van de 

‘linkerkant’ is. Subsidies worden geassocieerd met het perspectief van  

een rechtmatige overheid (“besteding van publiek geld moet altijd netjes 

verantwoord worden”) en het tweede perspectief van een presterende 

overheid (“wie betaalt, bepaalt”). Dat hoeft zeker niet zo te zijn, maar het  

is wel een imago dat eraan kleeft. Financiering is niet gebonden aan één 

van de perspectieven, in alle vier is geld inbrengen – ook door middel van 

subsidie – een sturingsmiddel. De vorm waarin dat gebeurt verschilt echter 

wel per sturingsbenadering. De verschillen kunnen we analyseren aan de 

hand van de assen in het kwadrantenschema.

Het eerste onderscheid is tussen benaderingen waarin de overheid vanuit 

de interne organisatie naar het netwerk kijkt (van binnen naar buiten),  

en de benaderingen waarin de overheid vanuit het uitgangspunt van  

het netwerk naar de interne organisatie kijkt (van buiten naar binnen).  

De linkerkant van het schema zijn de benaderingen waarin van binnen  

naar buiten wordt gewerkt. De overheid bepaalt eerst zelf de doelen en 

randvoorwaarden en brengt deze vervolgens naar buiten. In de rechterkant  

van het schema wordt eerst gekeken naar het netwerk, de relevante  

partijen/partners en de dynamiek rond het vraagstuk, en daar wordt de 

interne organisatie zoveel mogelijk op afgestemd.
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Het tweede onderscheid is tussen benaderingen waarin concrete doelen 

centraal staan en benaderingen waarin een proces centraal staat. In de 

bovenkant van het schema staan de benaderingen waarin doelen centraal 

staan. Ofwel de overheid formuleert en realiseert die doelen zo effectief  

en efficiënt mogelijk (presterende overheid), of de doelformulering en  

-realisatie vindt plaats in een georganiseerd netwerk. In de onderkant van 

het schema staan de benaderingen waarin een proces centraal staat. 

Linksonder gaat het dan om een proces waarin waarden als rechtszeker­

heid en rechtsgelijkheid bepalend zijn. Rechtsonder gaat het om een proces 

dat maatschappelijke dynamiek moet faciliteren, uitlokken en vergroten.

Zo zijn er zowel in de verhouding tussen binnen en buiten, als de oriëntatie 

op doelen of processen, verschillen tussen de kwadranten. Dat betekent 

dat ook de financiering andere invulling krijgt in die vier kwadranten. 

Hieronder bespreken we de ambities van financiering vanuit het  

perspectief van de vier kwadranten.

1.	� Rechtmatige overheid: financiering als beleidsinstrument, met nadruk op het 

proces van transparant, rechtmatig en procedureel zorgvuldig vaststellen. 

Bij financiering volgens het model van Traditional Public Administration, ligt 

de nadruk bij de inrichting van de financiering op het transparant, recht­

matig en procedureel zorgvuldig opstellen van de financieringsconstructie. 

De politiek formuleert een bepaalde waarde, waaraan door partijen in het 

netwerk invulling wordt gegeven. Door middel van financiering worden 

partijen in dit netwerk van middelen voorzien om hun rol te kunnen  

vervullen. De vereisten aan de inrichting van de subsidie hebben in dit 

perspectief dan ook vooral betrekking op het proces en de procedures:  

die worden gewaardeerd aan de hand van de waarden van rechtmatigheid, 

rechtsgelijkheid en rechtszekerheid. Dat is anders dan de nadruk die in 

het tweede perspectief op ‘doelrealisatie’ wordt gelegd, omdat in de  

benadering van een rechtmatige overheid de doelen van financiering altijd 

contested zijn. Het gaat hier om een belangenveld waarin verschillende 

opvattingen bestaan, en financiering kan daarin een rol spelen door  

bijvoorbeeld zwakker vertegenwoordigde belangen te ondersteunen.

Een voorbeeld van financiering volgens deze benadering is het subsidiëren 

van stichtingen die een bepaald belang vertegenwoordigen. Zo zijn er ver­

schillende natuurorganisaties die financiering krijgen: sommige komen op 

voor het belang van landeigenaren, andere voor flora en fauna. Als in het 

krachtenveld rondom dat publieke thema bepaalde belangen minder sterk 
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vertegenwoordigd zijn, kan subsidiëring een manier zijn om te zorgen dat 

ook zwakke belangen vertegenwoordigd kunnen worden. Er wordt dan een 

proces gefinancierd, in dit geval het proces van belangenbehartiging, en 

niet zozeer het opleveren van een concreet te definiëren product. 

2.	� Presterende overheid: financiering als beleidsinstrument om een opdracht

nemer te betalen voor te leveren diensten, met nadruk op prestatiemeting. 

Bij financiering volgens deze benadering ligt de nadruk juist wel op het 

laten realiseren van een concreet, vooraf door de overheid gedefinieerd 

resultaat. De politiek formuleert concrete projectdoelen, en de financiering 

is een beleidsinstrument om die door derden te laten realiseren. Bij de 

inrichting van de financiering staat voorop dat het leidt tot een zo effectief 

en efficiënt mogelijke doelrealisatie. De provincie is als geldverstrekker 

ook opdrachtgever en stuurt de ontvangende partijen aan als opdracht­

nemers. 

Een voorbeeld hiervan is het financieren van de aanleg van infrastructuur 

zoals een nieuwe weg, of het verdiepen van een riviergeul, waarbij over  

de precieze bestemming door de politiek een besluit is genomen. In dat 

geval financiert de provincie de realisatie van een concreet door de  

politiek geformuleerd resultaat, binnen gegeven randvoorwaarden,  

en dat moet in de financieringsconstructie tot uiting komen.

3.	� Netwerkende overheid: financiering als inbreng in een alliantie met meer 

partijen. Contracten en meetbare prestaties als basis.

In deze benadering is er een netwerk van publieke/private partijen waarin 

samengewerkt wordt aan samen geformuleerde doelen. De overheid brengt 

in dat netwerk geld in om aan doelrealisatie bij te dragen. Ook hier staat 

dus doelrealisatie voorop, maar de financiering wordt wel zo ingericht dat 

het past bij de afspraken die gezamenlijk met de netwerkpartners zijn 

gemaakt. Soms betekent dat dat het realiseren van een compromis wordt 

gefinancierd, ook al is dat vanuit het perspectief van New Public Management 

niet de meest economische manier. Of dat afgesproken wordt om doelen 

nog even niet precies te definiëren, zodat er nog ruimte blijft om gaandeweg 

te manoeuvreren in de verdere onderhandelingen. 

Een voorbeeld uit de provincie Zuid-Holland zijn de ‘Landschapstafels’. 

Eerst wordt er (aan tafel) door de partijen gezamenlijk een uitvoerings­

agenda opgesteld, vervolgens wordt de realisatie van deze agenda mede 

gefinancierd door de provincie. De provincie financiert dus niet de  
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realisatie van door de provincie opgestelde doelen, maar de agenda die door 

het netwerk (binnen de afgesproken kaders) wordt gemaakt. Ook hier geldt 

dat niet alles vooraf al wordt bepaald: gaandeweg kunnen er in overleg nog 

wijzigingen plaatsvinden of nadere concretiseringen worden gemaakt. 

4.	� Responsieve overheid: Subsidie/financiering als vehikel voor interventie in 

dynamiek in het netwerk. Lokt uit, sluit aan of bekrachtigt.

In de benadering van Societal Resilience is het uitgangspunt van financiering 

dat het bijdraagt aan de dynamiek in het netwerk. Net als in het eerste 

perspectief is niet doelrealisatie het uitgangspunt, maar een goed proces­

verloop. Het verschil met Traditional Public Administration is dat hier een 

goed procesverloop wordt gedefinieerd door de dynamiek in het netwerk: 

het gaat dan om het laten ontstaan van nieuwe initiatieven, het faciliteren 

en ondersteunen van maatschappelijk initiatief en het duurzaam laten 

doorgroeien ervan. 

Een voorbeeld hiervan is het geld dat de provincie door middel van  

crowdfunding beschikbaar stelt voor groene initiatieven. De provincie heeft 

hiervoor een aantal randvoorwaarden opgesteld en geld beschikbaar  

gesteld dat vervolgens aan initiatieven toegekend wordt door een externe 

partij (Voor je Buurt) die het netwerk van nabij kent. Voor je Buurt beoor­

deelt of de initiatieven passen bij de (breed geformuleerde) doelen, zoals 

de realisatie van groen en of het past binnen de andere condities (het  

initiatief moet o.a. bijdragen aan actieve betrokkenheid van bewoners  

bij het groen in hun omgeving) en kent geld toe aan initiatieven. Vaak is 

het daarbij zo dat naast het geld van de provincie, ook geld van andere 

(private) partijen nodig is. In het geval van Voor je Buurt financiert de  

provincie maximaal 50% van het streefbedrag. Het gaat hierbij om relatief 

kleine initiatieven, zoals een biologische kwekerij of het aanleggen van een 

speelweide, en om een maximumbedrag per initiatief. De idee is dat door 

crowdfunding een maatschappelijke dynamiek op gang wordt gebracht  

op een bepaald thema. Hier wordt dus niet de realisatie van een concreet, 

vooraf door de provincie geformuleerd product gefinancierd. De uitkomsten 

van deze innovatieve initiatieven zijn immers per definitie een verrassing 

en kunnen dus niet vooraf als toetsingscriteria van de financiering worden 

geformuleerd. Het gaat erom dat er een proces op gang komt waarbij  

kleine initiatieven op een bepaald thema gaan ontstaan en worden  

ondersteund, waardoor het sluimerend potentieel van bewoners die  

actief met groen in hun omgeving aan de slag willen wordt gefaciliteerd.
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2.3 Temporele mismatches bij financieren in netwerken
Met de medewerkers van de provincie hebben we vele casus besproken 

waarin financiering werd ingebracht in netwerken. We gingen op zoek 

naar de kansen van financiering en de knelpunten die zij tegenkwamen. 

De volgende kansen en knelpunten kwamen daarbij het meest dringend 

naar voren.

De kansen bestaan eruit, dat financiering één van de middelen is die de 

overheid tot haar beschikking heeft om maatschappelijke initiatieven te 

ondersteunen. Dat hoeft overigens lang niet altijd de beste manier te zijn. 

Vaak wordt ervoor gekozen om andere inspanningen te plegen, bijvoorbeeld: 

partijen bij elkaar brengen, procesregisseur zijn, een platform scheppen 

voor die partijen, (al dan niet tijdelijke) aanpassingen doen in wet- en  

regelgeving, experimenten mogelijk maken en naamsbekendheid geven. 

Financiering is soms ook helemaal niet nodig, omdat partijen uit het net­

werk zelf geld inbrengen en genereren, soms zelfs door een verdienmodel 

te combineren met publieke doelstellingen (denk aan vormen van sociaal 

ondernemerschap zoals Granny’s Finest). Vaak kiest de overheid echter 

wel, of ook, voor de inbreng van financiering. Soms samen met andere 

partijen, soms als enige om partijen tijdelijk te ondersteunen. Bijvoorbeeld 

om initiatieven te helpen opstarten, tijdelijke initiatieven mogelijk te maken, 

of te investeren in projecten die zichzelf mogelijk gaan terugverdienen 

maar anders in deze markt niet tot stand zouden komen (denk aan de 

inzet van revolverende fondsen). De voordelen van die financiering zijn 

duidelijk. Ze kunnen initiatieven door een moeilijke fase heen helpen, 

projecten ondersteunen die door marktfalen niet tot stand komen, of  

vrijwilligers belonen. 

Knelpunten waren er ook en kunnen in het perspectief gezien worden van 

een mismatch tussen de ritmes van staat en straat. Voor het financieren  

in netwerken zijn nog geen standaardvormen. De ‘normale’ subsidie  

past echter niet altijd goed bij de aard van het netwerkend werken.  

In de praktijk zien we dan vaak dat een mismatch optreedt tussen de 

tijdordening in de subsidie en de dynamiek in de buitenwereld:

Momenten: te vroeg, te laat

De timing van bijvoorbeeld de subsidieverlening sluit niet altijd aan op  

het ritme van het netwerk. Zo lopen sommige provincies ertegenaan  

dat de momenten waarop subsidies kunnen worden verleend niet altijd 

aansluiten bij de momenten dat initiatieven zich aandienen. Zeker als de 
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subsidieverlening is gekoppeld aan de begrotingsbehandeling die één of 

twee keer per jaar plaatsvindt. De subsidie wordt dan jaarlijks verleend, 

maar aanvragers melden zich gedurende het jaar en willen of kunnen  

niet wachten. De effectiviteit van de subsidie wordt dan beperkt door de 

vormgeving ervan. Met als risico dat zodra het besluit om een subsidie  

toe te kennen kan worden genomen, de kans al voorbij is. Verschillende 

provincies proberen dit op te lossen door er pragmatisch mee om te gaan. 

Bijvoorbeeld door elke ps vergadering een begrotingssubsidie te kunnen 

aanvragen of door het proces zo in te richten dat vooraf alleen goedkeuring 

van gs nodig is. 

Het kan ook zijn dat een provincie te vroeg is met het willen vastleggen 

van wat er gefinancierd wordt. Vaak is er een sterke drang om ‘aan de 

voorkant te komen’. Als we het vooraf maar goed regelen komt het wel 

goed, is dan de gedachte. Maar: netwerken hebben de tijd nodig om te 

ontwikkelen, te ontdekken wat ze zijn. Wat ze zijn, is vooraf niet altijd 

duidelijk. Wel of er potentie in zit, of het netwerk vitaal is. Het ontwikkel­

pad verloopt ook altijd anders. Soms is er heel snel een doorbraak en komt 

de samenwerking in een stroomversnelling. Andere keren worden heel veel 

pilots gedaan, zijpaden genomen, voordat het hoofdpad wordt gevonden. 

Het is een grillig ontwikkelpad dat nooit vooraf uit te stippelen is. Door dat 

toch ‘aan de voorkant’ al te willen vangen, wordt het begin zo bepalend 

gemaakt dat het risico bestaat dat het ontwikkelpad al voor de start in de 

kiem wordt gesmoord.

Tempo: te snel, te traag

In verschillende casus wordt aangegeven dat interne processen langzamer 

of soms juist sneller verlopen dan het tempo in de buitenwereld. Soms 

moeten andere partijen al beginnen, maar is de provincie nog niet zover 

omdat de interne besluitvorming nog niet rond is of andersom. Het risico 

is dat deze partijen dan in moeilijkheden kunnen komen of afhaken.  

Als de besluitvorming binnen de provincie in tempo kan variëren, kan 

beter ingespeeld en gereageerd worden op opkomende initiatieven en de 

ontwikkeling van netwerken waaraan de provincie wil deelnemen. Aan  

de andere kant zitten in die besluitvorming termijnen en tijdsduren die  

als checks and balances functioneren, waarbij juist het feit dat er géén 

onderscheid gemaakt wordt van belang is. Het tempovraagstuk laat zich niet 

makkelijk oplossen. Duidelijk is wel dat er zowel feitelijk als in beleving 

verschillende tempo’s kunnen zijn.
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Tijdhorizon: te gefixeerd, te vaag 

Wat voor de een urgent is, is voor de ander iets wat eerst verkend moet 

worden. De tijdlijn van de provincie loopt niet altijd synchroon met die 

van (potentiële) partners in een netwerk. De een heeft haast, de ander wil 

liever wat vertragen. De een staat aan het startpunt, de ander zit net tegen 

verkiezingen aan en wil snel handelen. Wat dan ontstaat zijn asynchrone 

tijdlijnen tussen provincie en partners. Voor de provincie gelden vaste 

cycli (zoals de politieke cyclus met verkiezingen in 2015, horizon 2020,  

of de beslistermijn op subsidieaanvragen van 13 weken), die niet vanzelf­

sprekend overeenkomen met die van de andere partijen. Het is daardoor 

moeilijker om zekerheid of garanties te geven in een tijd dat je dat wel 

wilt doen. Er is sprake van een mismatch tussen externe en interne  

tijdhorizon.

De vraag is dan of er een vastgestelde horizon moet zijn, wie die bepaalt 

en vooral wat gedaan wordt met afwijkingen: wat als de prestaties langer 

duren dan afgesproken, of misschien veel sneller komen. Het probleem  

is dus of de horizon vooraf afgebakend wordt, of dat deze meer open kan 

en mag zijn. Een tijdhorizon die teveel gefixeerd wordt, kan ertoe leiden 

dat andere partijen afhaken of dat processen die goed lopen toch als  

mislukking worden gezien. Een tijdhorizon die te vaag is, kan echter ook 

met zich meebrengen dat er een signaal wordt afgegeven dat het thema 

niet als urgent wordt gezien, dat het nog wel even kan wachten, of dat er 

teveel onduidelijkheid bestaat over de duur van de financiering. Vaak is er 

de neiging om het einde van de looptijd van financiering gelijk te stellen 

aan de oplevering van resultaten. Maar in netwerken zijn de effecten soms 

pas later zichtbaar, en kan het ook zo zijn dat het initiatief volgens de 

vooraf geformuleerde doelen mislukt maar tóch slaagt om bij te dragen 

aan de verdere dynamiek. 

Patronen: te star, te grillig

Bij het verstrekken van subsidies wordt vaak veel vastgelegd, zoals de  

te behalen doelen en het tijdpad. Dit geeft kaders mee aan de subsidie­

ontvanger, maar begrenst ook de mogelijkheid om tijdens het proces flexibel 

te kunnen zijn als omstandigheden veranderen of anders blijken te zijn. 

Juist in een netwerkende aanpak is vooraf niet altijd duidelijk wanneer 

wat bereikt gaat worden, bijvoorbeeld omdat het niet (alleen) de provincie 

is die invloed heeft op het procesverloop. Ook wil men in deze projecten 

vaak meer ruimte openlaten zodat dit ingevuld kan worden vanuit de  

expertise van het netwerk. Door het procesverloop vooraf vast te leggen 
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worden de mogelijkheden voor andere keuzes buiten het gezichtsveld van 

de provincie begrensd en kunnen goede, vernieuwende oplossingen en 

onverwachte partijen buiten de boot vallen.

Samenvattend zien we in de praktijk dus allerlei voorbeelden van temporele 

mismatches (Scherpenisse, Schram & van Twist, 2017; Scherpenisse, Schulz 

& van Twist, 2017). De overheid probeert in de buitenwereld iets te realiseren, 

maar de inzet mislukt door mismatches in de tijddimensie. De financiering 

komt dan ten opzichte van de maatschappelijke dynamiek te vroeg of te 

laat, moet te snel of te langzaam, is op een te korte of lange termijn gericht 

of gaat uit van het verkeerde patroon. Het ritme van de staat sluit dan  

niet goed aan op het ritme van de straat. Het leidt tot de vraag of in het 

vormgeven van de financiering ook andere keuzes in timetabling kunnen 

worden gemaakt. 
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3 Op tijd zijn in netwerken

3.1 Overheidssturing in tijdperspectief
Financieren in netwerken vereist een andere timetabling dan rechtmatige 

en presterende sturing. Dat komt naar voren in individuele casus, maar  

we kunnen het ook meer systematisch in beeld brengen als basis voor 

temporele keuzes in het instrumentarium (zoals financiering). Daarmee 

geven we woorden aan een element dat vaak onbenoemd blijft. Het  

tijdsbesef wordt vaak niet expliciet benoemd; het gaat om de inhoud,  

om vertrouwen, om durf, om goede ideeën, maar tegelijkertijd zien we in 

de praktijkvoorbeelden steeds dat tijdsbesef en temporele mismatches 

voortdurend voor problemen zorgen – en ook kansen voor nieuwe  

oplossingen bieden. In elk van de vier sturingsbenaderingen schuilt een 

ander tijdperspectief. Die behandelen we hieronder, als aanzet voor een 

meer systematische omgang met uiteenlopende tijdsperspectieven.

1.	 Rechtmatige overheid: vaste tijden

In de benadering van een rechtmatige overheid is met name de tijd van 

politieke cycli, bureaucratische procedures en juridische termijnen dominant voor 

de tijdbepaling van de overheid. De tijd is een primaat van de politiek.  

Die gaat immers over de toekomst, regisseert de belangrijke momenten, 

de mate van haast en geduld. De bureaucratie moet hier uitvoering aan 

geven op een ordelijke, voor iedereen gelijke manier. Dit leidt steeds tot  

de neiging om tijd zoveel mogelijk te ordenen, overzichtelijk te maken,  

te plannen en te regisseren in vaste cycli waarbinnen de bureaucratie 

functioneert.

‘Op tijd zijn’ betekent hier vooral dat die termijnen en deadlines niet  

worden overschreden. De verkiezingscycli, budget- en verantwoordingscycli 

bepalen het ritme waarin gewerkt wordt. Het proces moet verlopen volgens 

de vaste, afgesproken tijd-regels. Dit wordt dus ontleend aan processen  

en procedures in een juridische context. Als bijvoorbeeld een bezwaar­

mogelijkheid zes weken duurt, dan duurt die ook altijd zes weken. Het is 

een rechtmatige tijd, die voor iedereen gelijk is en geldt. Voor het recht is 

de tijd een coördinatiemiddel voor rechtmatigheid, rechtsgelijkheid en 
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rechtszekerheid, een middel om te zorgen dat iedereen gelijke rechten en 

plichten heeft. Daarvoor zijn vaste tijden nodig. 

Tijd is dan ook vaak een coördinatiemiddel voor ‘rechten’ en ‘plichten’: 

bijvoorbeeld het recht om na een besluit nog in een periode van zes weken 

bezwaar aan te kunnen tekenen, het recht op minimaal aantal uren 

onderwijs (bijvoorbeeld 3.760 uren in de laatste vier jaar van het basis­

onderwijs) en de plicht om een nieuwe wet in Staatscourant bekend te 

maken voordat deze ingaat. In financiering worden ook vaak rechten en 

plichten in tijd vastgelegd, bijvoorbeeld: afspraken dat financiering mag 

worden beëindigd onder bepaalde omstandigheden en afspraken dat het 

geld op een bepaald moment (of in bepaalde tranches) wordt overgemaakt. 

2.	 Presterende overheid: geen tijd te verliezen

In de benadering van een presterende overheid is met name de tijd van 

prestaties en de planning & control cyclus dominant voor de tijdbepaling 

van de overheid. Voor een presterende overheid staat tijd gelijk aan geld. 

Tijd wordt gezien als een budget, een schaars goed dat zeer beperkt moet 

worden ingezet. Hier geldt: hoe sneller, hoe beter. Uitstel, afwijking of  

verrassingen zijn vormen van vertraging.

Een van de grondleggers van deze economische tijd-benadering is Taylor 

(1919). Taylor wilde de arbeiders in fabrieken efficiënter en effectiever  

laten werken via een wetenschappelijke benadering: het ultieme doel was 

tijdwinst. Dus werd gemeten hoeveel tijd alle activiteiten kosten en werd 

van alles gedaan om die tijd vervolgens te reduceren. De achterliggende 

idee is dat productiviteit, effectiviteit en efficiëntie bereikt kunnen worden 

door zoveel mogelijk tijdwinst te boeken. 

‘Op tijd zijn’ betekent hier vooral dat prestaties zo snel mogelijk geleverd 

worden. Tijd wordt daarmee een economisch schaars goed, net als geld;  

er vindt monetarisering van tijd plaats. En dus is er druk om dezelfde 

prestaties in steeds minder tijd te leveren: er is geen tijd te verliezen. Een 

presterende overheid heeft haast en moet tijdwinst boeken. Er moeten  

zo snel mogelijk, zo goed mogelijk resultaten worden geleverd. Tijd wordt 

een budget waarop zoveel mogelijk bespaard moet worden. Om dit te  

bereiken, wordt gestuurd op tijdplanning & control. Als opdrachtgever  

kan de overheid de activiteiten van opdrachtnemers coördineren via de 

kloktijd. Kalender en tijdplanning zijn middelen om de activiteiten van 

opdrachtnemers aan te sturen. 
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3.	 Netwerkende overheid: de klokken gelijk zetten

Landschapstafels
De provincie werkt samen aan ‘tafels’ met natuurstichtingen, bedrijven en 

bewonersorganisaties. Er is een gemeenschappelijke toekomstdroom: bijvoor-

beeld geen co2-reductie meer of 60% meer natuur in het gebied. De partijen 

zoeken elkaar op en sluiten partnerschappen. Langzaam ontstaat steeds meer 

een samenwerkende alliantie. Soms wordt er als geheel samengewerkt, vaak 

ook in deelverbanden en in partnerschappen met andere partijen die willen 

bijdragen. Steeds staat wel de gezamenlijk ambitie voorop. Gaandeweg wordt 

kennis uitgewisseld, worden ideeën opgedaan, wordt er geïnnoveerd in de  

aanpak. Zo ontstaat steeds meer een beeld bij de gewenste richting en aanpak.

Dit is de praktijk van de Landschapstafels, een aanpak waarbij de provincie 

Zuid-Holland samen met publieke en private partners aan groene ambities 

werkt. Voor de realisatie van deze ambities is de inzet van vele partijen,  

zoals stichtingen en ondernemers, van groot belang. Om het netwerk meer te 

betrekken en een grotere rol te geven, werkt de provincie Zuid-Holland daarom 

met Landschapstafels. Dit zijn overleggen tussen een selecte groep relevante 

partijen, die samen integrale gebiedsprogramma’s opstellen die gericht zijn  

op provinciale ambities zoals de bevordering van groenbeleving inclusief  

het vergroten van recreatie in een gebied, stimulering van biodiversiteit,  

en agrarisch ondernemerschap.

Voor de uitvoering van deze gebiedsprogramma’s stelt de provincie  

subsidie beschikbaar. Maar vaak blijkt dat de Landschapstafels zich gaande-

weg ontwikkelen. Ze formuleren wel een gezamenlijke ‘droom’ en gaan aan  

het werk om die droom te realiseren, maar de activiteiten kunnen vooraf niet 

precies gedefinieerd worden omdat gaandeweg ontdekt wordt wat er nodig is. 

De financiering wordt hier vooral gebaseerd op het goed doorlopen van het 

proces: de juiste partijen doen mee, het wordt netjes verantwoord, maar er 

wordt ook genoeg ruimte in het proces open gelaten om gaandeweg te kunnen 

leren en de strategie te ontwikkelen.

In de benadering van een netwerkende overheid is met name de tijd die 

onderling wordt afgesproken om in samenwerking prestaties te leveren 

dominant voor de tijdbepaling van de overheid. Er is sprake van meer­

voudige tijd. Ieder heeft eigen belangen in de tijd (multi-temporal governance, 

zie o.a. Scherpenisse et al., 2017) en het gaat om het vinden van overeen­

stemming, een symbiose temidden van de vele ritmes.



Gepast geregeld  Tijdig financieren in netwerken 27

In akkoorden, convenanten en deals is tijd vaak een manier om partijen bij 

elkaar te krijgen die normaal allemaal hun eigen cycli, prioriteiten en fasen 

hebben. Samenwerkingsvormen zoals een convenant zijn een tijdafspraak: 

de afspraak om samen te werken in een convenant of deal creëert een 

tijdelijke ruimte waarin samen bepaalde prestaties neergezet kunnen  

worden. Door het afspreken van een gezamenlijke periode wordt een tijd-

bubbel gecreëerd voor de samenwerking. Een tijd-ruimte (Adam, 1998; Van 

der Steen, 2016) waarin partijen de klokken gelijk zetten: die begint en eindigt 

immers voor iedereen op hetzelfde moment. In die samenwerkingsvorm 

zitten allerlei afspraken die tijd-gerelateerd zijn (vormen van synchronisatie 

en synergie maken): wanneer lever je wat, op welke momenten praten we 

erover? De tijd biedt kaders en ankers die de samenwerking en tevens de 

inzet van financiering structureren. Op allerlei thema’s is zichtbaar dat 

georganiseerde partijen dit soort time-slots met elkaar afspreken om tijdelijk 

de krachten te bundelen en concrete (in compromis overeengekomen) 

prestaties te leveren. In dit kwadrant gaat het dus om een onderhandeld 

ritme, een onderlinge afspraak over wie op welke momenten wat doet. Het 

is een door middel van een afspraak tussen partijen gecreëerde tijd-slot.

‘Op tijd zijn’ betekent hier vooral dat prestaties geleverd worden op de 

tijden die met elkaar zijn afgesproken. Net als in een rechtmatige overheid 

gaat het hier om vaste tijden, maar die tijden zijn wel een gevolg van een 

onderling compromis en bovendien worden hierover in iedere situatie 

weer nieuwe afspraken gemaakt. Het verschil met de eerste twee sturings­

benaderingen is ook dat de overheid geen dominante tijdbepaler meer is: 

de eigen coördinatie moet worden afgestemd in overleg met anderen. 

4.	 Responsieve overheid: alles op z’n tijd 

Right to Challenge
De straat in Rotterdam moet al lange tijd worden opgehoogd en de gemeente 

presenteert een plan. Helaas zullen er ook een aantal bomen uit het straat-

beeld moeten verdwijnen. Hier zijn de bewoners het niet mee eens. En dan 

blijkt er ineens een sluimerend potentieel in deze straat te zitten: er wonen 

bodemexperts, natuurdeskundigen en planologen die zich gezamenlijk over  

het plan van de gemeente buigen. Stuk voor stuk bewoners met relevante  

expertise én een hoge mate van betrokkenheid bij de wijk, alleen hadden ze 

nog geen platform of initiatief om zich in te verenigen. 

Gelukkig voor hen had de gemeente Rotterdam eerder het ‘Right to  

Challenge’ geïntroduceerd: de mogelijkheid om beleidsplannen van de  
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gemeente te ‘challengen’ door een eigen, alternatief plan te presenteren. Het bood 

de bewoners de mogelijkheid om hun maatschappelijke betrokkenheid vorm  

te geven. Doordat de mogelijkheid er was om in te stappen in een lopend  

beleidsproces, konden bewoners participeren op hun eigen manier. Zij werkten 

hun alternatieve plan uit, dat door de gemeente werd omarmd en binnenkort 

tot uitvoering zal worden gebracht – met behoud van de bomen en ook op veel 

punten een door de bewoners zelf vormgegeven herziening van de straat en 

het natuuronderhoud.

Het Right to Challenge is een relatief nieuwe vorm van het financieren van 

maatschappelijk initiatief waar verschillende gemeente mee experimenteren3.  

Dat gaat niet slechts om kleine kwesties, in Rotterdam kunnen inwoners de 

gemeente ‘challengen’ op de kerntaken van het bestuur. In termen van tijd  

is het bijzondere aan deze vorm van financiering dat er sprake is van een  

‘omkering van de volgorde’ van burgerparticipatie. Hier is het niet zo dat de 

overheid een uitvraag doet naar burgerparticipatie op een bepaald thema en 

daar geld voor beschikbaar stelt, maar dat het initiatief bij de maatschappij 

ligt. Op het moment dat zij willen participeren door een plan te ‘challengen’, 

kunnen ze een alternatief plan indienen. Hiermee wordt voorkomen dat  

initiatieven alleen op selecte momenten, bijvoorbeeld alleen tijdens de  

planvorming of bezwaartermijn kunnen worden ingediend. De ‘pop-up’  

dynamiek van dit soort initiatieven wordt zo gefaciliteerd.

In de benadering van een responsieve overheid is met name de tijd waarin 

maatschappelijke dynamiek zich kan ontwikkelen, groeien en vernieuwen 

dominant voor de tijdbepaling van de overheid. In de maatschappelijke 

dynamiek geldt: alles op z’n tijd. Dat klinkt vrijblijvend, maar dat hoeft 

zeker niet zo te zijn: sommige maatschappelijke initiatieven worden zeer 

nauwkeurig gepland en nauwgezet uitgevoerd. Maar wel volgens een  

autonome tijdsplanning en dus een ‘eigen’ tijd. Timing is dan voor de  

overheid niet een kwestie van planning, maar van verder helpen van 

maatschappelijke dynamiek. Niet alleen vanuit meerdere actoren denken 

en dan als één van de belanghebbende partijen iets uitonderhandelen, maar 

de lokale dynamiek als uitgangspunt nemen waarin je intervenieert om 

deze verder te bekrachtigen. Bijvoorbeeld: subsidie verstrekken wanneer 

3	 Zie voor meer informatie het rapport Maatschappelijk aanbesteden van het ministerie 

van bzk (2013) en het rapport Zo kén het ook van de Makers van Rotterdam (2015)
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partijen willen opschalen, in moeilijkheden komen of juist opstartsubsidies 

verstrekken. 

Maatschappelijke initiatieven hebben hun eigen ritme en ontwikkelen 

zich met de tijd. Vaak is vooraf nog niet duidelijk dat ze er zijn en wat ze 

precies zijn of gaan worden. Ze ontstaan op eigen initiatief, ontwikkelen 

zich in eigen fasen, bepalen hun eigen tempo en hebben eigen belangrijke 

deadlines en stippen op de horizon. Daarin zitten allerlei patronen,  

bijvoorbeeld manieren waarop sociaal ondernemers groeien van startup 

naar volwassenheid of waarin maatschappelijke initiatieven vaak via  

‘pop-up dynamiek’ opkomen. De kern van sturing volgens een responsieve 

benadering, is dat manieren worden gekozen die de maatschappelijke 

dynamiek stimuleert, faciliteert en bestendigt. Het gaat erom die dynamiek 

te lezen en ondersteunen, maar niet over te nemen door een tijdpad op te 

leggen, omdat daarmee de kracht van die dynamiek verdwijnt. 

‘Op tijd zijn’ betekent in dit geval dat interventies op het juiste moment 

komen voor die specifieke maatschappelijke dynamiek. Ten opzichte van 

de vorige twee sturingsbenaderingen, gaat het hier over sturing van een 

proces. De dynamiek moet verder worden geholpen. Dat betekent enerzijds 

maatwerk in de tijdbepaling, omdat die dynamiek overal anders is. Anders 

ben je al gauw vaak te laat of te vroeg, te snel of te langzaam. Anderzijds 

kan een vaste tijdplanning vanuit de overheid in sommige gevallen ook 

helpen, omdat het partijen inzicht geeft in het ritme van de staat om daar 

zo goed mogelijk van te profiteren en onzekerheden weg te nemen. De 

overheid moet dus enerzijds duidelijkheid en ordening scheppen in de 

tijd, maar anderzijds flexibel zijn en onzekerheid in netwerken accepteren. 

Partijen willen een overheid die duidelijkheid geeft, maar ook een die niet 

star is en niet in staat is om mee te bewegen.
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Sturingsbenadering Inzet financiering Tijdperspectief

Rechtmatige  
overheid

Financiering transparant 

en procedureel zorgvuldig 

vaststellen

Ordelijk en overzichtelijk 

in de tijd, passend in 

juridische tijdprocedures

Presterende  
overheid

Financiering als beleids­

instrument dat anderen  

in beweging brengt, met 

nadruk op prestatiemeting

Gericht op tijd-toeken­

ning en tijdbesparing, 

passend in economisch 

tijdbudget

Netwerkende  
overheid

Financiering als inbreng in 

alliantie met meer partijen. 

Contracten en meetbare 

prestaties als basis

Gericht op uitonderhan­

deling van inzet in de 

tijd, als coördinatie van 

vele verschillende tijden

Responsieve  
overheid

Financiering als vehikel 

voor interventie in dyna­

miek in het netwerk. Lokt 

uit, sluit aan of bekrachtigt

Gericht op meebewegen 

en aanjagen, passend in 

lokale dynamiek

3.2 Gepast geregeld: het mobiliseren van het netwerk als uitgangspunt
Bij het werken vanuit een van de sturingsbenaderingen past dus ook een 

andere omgang met tijd. Bewustzijn en het doordenken hiervan helpt om 

bij het financieren in netwerken temporele mismatches te voorkomen en 

zo goed mogelijk aan de maatschappelijke dynamiek bij te dragen. Ook 

hier geldt, dat bij het werken vanuit één van de sturingsbenaderingen ook 

de andere perspectieven relevant zijn. De timetabling van de financiering 

moet passen bij de maatschappelijke dynamiek waar het voor bedoeld is, 

én netjes geregeld zijn waarbij bijvoorbeeld transparantie van het tijdpad 

van belang is (ook als dat tijdpad bewust open gelaten wordt) en tijd­

verspilling moet worden voorkomen. De kunst van het financieren in  

netwerken is om tot constructies te komen die gepast geregeld zijn. Het 

moet netjes geregeld zijn en gecoördineerd worden, maar wel op zo’n  

manier dat het goed past bij de sturingsambitie om het maatschappelijke 

netwerk te mobiliseren: erbij aansluiten, het faciliteren, ondersteunen en 

verder laten ontwikkelen. Door de dynamiek van het maatschappelijk 

netwerk als uitgangspunt te nemen, krijgen ook de eerder onderscheiden 

dimensies van tijd een andere invulling. Daarvoor formuleren we hier een 

aantal aandachtspunten. 
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Tijdhorizon: Ambitie van de overheid is niet allesbepalend, maar wel richtinggevend 

Het gaat om publiek geld, dus de overheid bepaalt welke doelen hiermee 

moeten worden nagestreefd in het algemeen belang. Maar het geld moet 

ook partijen verleiden en faciliteren om, vanuit eigen kracht en visie,  

invulling te geven aan die publieke waarden. Partijen willen een visie van 

de overheid, en de partijen die zich daarmee kunnen identificeren kunnen 

zich hieraan verbinden en daar op eigen wijze invulling aan geven.

Tempo: Verrassingen zijn geen verstoringen, maar versterkingen 

‘Vooraf’ kan niet altijd uitgedacht en ontworpen worden, hoe door partijen 

het beste invulling kan worden gegeven aan het publieke belang. Ook hier 

geldt dat de overheid kaders moet meegeven bij wat zij onder het publiek 

belang verstaat, maar een te precieze en geoperationaliseerde inkadering 

van het soort projecten en partijen die in aanmerking komen voor  

bijvoorbeeld een fonds, werkt knellend en verkleint de kans op innovatie. 

Een fonds biedt partijen juist de ruimte om met verrassende ideeën te 

komen, om gaandeweg te leren en aan te passen, via maatschappelijk 

ondernemerschap.

Patronen: Financiering moet door de politiek van kaders worden voorzien, én  

aansluiten bij maatschappelijke dynamiek 

Bij het ontwerpen van een financieringsconstructie voor netwerken, zijn 

zowel politieke kaders als inzicht in de maatschappelijke dynamiek van 

belang. Het is van belang dat de financiering van kaders wordt voorzien  

(of soms door bewust geen of ruime kaders te kiezen) op een manier die 

maatschappelijke initiatieven op dit thema gaat mobiliseren en stimuleren. 

Relevant is dus de vraag, wat voor partijen er met bijvoorbeeld een fonds 

zouden moeten worden bereikt, hoe zij het beste kunnen worden bereikt 

en gestimuleerd en wat zij daarbij nodig hebben. Niet zelden vergt dat ook 

de mogelijkheid om de financieringsconstructie gaandeweg mee te laten 

bewegen met netwerken die zich ontwikkelen.

Momenten: De afloop is niet het einde 

Projecten hebben een bepaalde looptijd, en partijen moeten resultaten 

leveren. Maar sommige opbrengsten van netwerken of maatschappelijke 

initiatieven laten zich niet vertalen in directe opbrengsten (zowel in publieke 

als financiële resultaten). Soms ‘mislukt’ een project in strikte zin omdat de 

vooraf geformuleerde doelen niet worden behaald, maar kan het toch van 

meerwaarde zijn dat het project heeft plaatsgevonden omdat het onderdeel 

is van een grotere beweging, omdat andere vooraf niet ingecalculeerde 
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opbrengsten zijn gegenereerd of omdat er waardevolle nevenopbrengsten 

of spin-offs zijn. Voorbeelden van indirecte resultaten kunnen zijn dat er 

nieuwe partijen geïnteresseerd zijn geraakt voor het ontwerp, dat nieuwe 

verbanden tussen partijen zijn ontstaan die later wel tot een succesvolle 

business case komen, dat geleerd wordt van het falen terwijl dat zonder 

financiering nooit had plaatsgevonden. Het is dus steeds van belang om  

bij de controle op de publieke gelden voorbij een momentopname te  

kijken en ook de lange termijn, indirecte effecten van financiering in  

ogenschouw te nemen.
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4 Navigeren met Chronos en 
Kairos

4.1 Sturen met tijd en geld
In dit essay hebben we vanuit tijdperspectief gereflecteerd op het vraag­

stuk van financieren in netwerken. In de netwerksamenleving worden 

maatschappelijke initiatieven ontplooid die bijdragen aan publieke waarde. 

Die initiatieven worden gekenmerkt door hun eigen ritme en dynamiek:  

ze hebben een eigen ontstaansgeschiedenis, kunnen (in de ogen van  

buitenstaanders) plots opkomen, hebben eigen doelen op de tijdhorizon, 

ontwikkelen zich gaandeweg (soms heel snel, soms langzaam of via een 

omweg) en zijn vaak continu in beweging. Ze passen daardoor niet vanzelf­

sprekend in het ritme van de overheid, waardoor zich bij financiering het 

risico voordoet van mismatches in tijd: inhoudelijk passen de ambities van 

de financiering dan wel bij het initiatief, maar in tijd komt de financiering 

dan bijvoorbeeld te vroeg of te laat, moeten te snel resultaten geboekt 

worden, of past de jaarlijkse budgettoekenning niet bij de ontwikkeling die 

het netwerk doormaakt. Een overheid die faciliterend en netwerkend wil 

sturen, zal dus in termen van tijd meer aansluiting moeten zien te vinden 

bij het ritme van de straat. Ook bij het inbrengen van geld betekent dit, dat 

bij netwerksturing niet simpelweg het credo geldt: “wie betaalt, bepaalt”.

We hebben geanalyseerd wat dit betekent voor het sturen als een  

netwerkende en als responsieve overheid. Bij de benadering van een net-

werkende overheid is financiering een beleidsinstrument waarbij geld wordt 

ingebracht in een alliantie om onderling afgesproken doelen te realiseren. 

Doelrealisatie staat voorop, op een manier die past bij de afspraken in het 

netwerk over inhoud en procesverloop. De overheid is geen opdrachtgever, 

maar een van de partners die middelen inbrengt om doelen te realiseren. 

Bij de benadering van een responsieve overheid is financiering een beleids­

instrument waarbij geld wordt ingebracht om maatschappelijke dynamiek 

op een bepaald thema te faciliteren. Niet de realisatie van vooraf vastge­

stelde doelen staat dan centraal, maar het faciliteren van een proces van 

maatschappelijke waarde-creatie. Financiering moet dan bijdragen aan 

het uitlokken, mobiliseren, faciliteren en (duurzaam) ondersteunen van 

maatschappelijke dynamiek die bijdraagt aan publieke waarden.
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Wie stuurt met geld, stuurt ook met tijd. In beide ‘netwerkende’ benade­

ringen geldt daarbij dat in de financieringsconstructie niet alleen het ritme 

van de overheid leidend kan zijn. In de eerste sturingsbenadering wordt 

het procesverloop in de alliantie gezamenlijk bepaald en is deze dus  

afhankelijk van de cycli, prioriteiten en ritmes van de verschillende  

partijen. In de tweede benadering gaat het om initiatieven die hun eigen 

dynamiek kennen, het ‘ritme van de straat’, en zich niet volledig aan kunnen 

en willen passen aan het ritme van de staat. Hoe meer de overheidssturing 

richting het laatste model van een responsieve overheid beweegt, hoe 

meer inzicht er nodig is in de maatschappelijke dynamiek bij het vorm­

geven van de financiering. De financiering moet zowel juridisch goed  

geregeld zijn als zo goed mogelijk aansluiten bij het ritme van de straat, 

wanneer het de ambitie is om bij te dragen aan de ontwikkeling van  

maatschappelijke initiatieven die publieke waarde produceren.

Het handelingsrepertoire daarvoor is gelegen in de timetabling – de temporele 

regels, procedures en afspraken die aan financieringsconstructies worden 

verbonden. Het gaat dan om keuzes zoals het moment dat partijen zich 

kunnen inschrijven, de periode die gefinancierd wordt, de deadlines en 

mijlpalen die eraan verbonden worden. De keuzes in de timetabling zijn 

mede bepalend voor de initiatieven die mee kunnen doen, de manier waarop 

die kunnen werken, de momenten dat ze zich moeten verantwoorden, de 

effecten die in beeld komen en de ruimte die zij hebben om te innoveren 

en zich te ontwikkelen. De ‘tijd-vorm’ van de financiering is mede bepalend 

voor de mate waarin financiering de gestelde ambities kan bereiken:  

namelijk het daadwerkelijk bijdragen aan de maatschappelijke dynamiek 

op een thema. 

Dit essay is dan ook een pleidooi om het financieren in netwerken te door­

denken vanuit het perspectief van de ‘tijd’ en ritmiek van maatschappelijke 

initiatieven (niet onbegrensd, maar voor zover dat mogelijk is binnen  

juridische kaders). Dat is altijd een kwestie van maatwerk, in ieder  

vraagstuk gaat het immers om een ander netwerk dateen eigen dynamiek 

kent. Desalniettemin zijn er wel een aantal lessen uit praktijkvoorbeelden 

waarin een andere timetabling is gekozen bij het financieren in netwerken. 

Zo is crowdfunding een manier waarbij financiering vorm wordt gegeven 

in een proces dat in de praktijk vaak nieuwe initiatieven blijkt uit te lokken. 

Bovendien wordt de toetsing van de projecten die in aanmerking komen 

voor de financiering meer bij het netwerk neergelegd. De provincie geeft 

randvoorwaarden mee voor de financiering, zodat vervolgens in het  
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netwerk een proces op gang komt wat maatschappelijke dynamiek uitlokt 

en ondersteunt. Een tweede voorbeeld is de ‘Right to Challenge’ waar  

verschillende gemeenten nu mee experimenteren. Ook hier worden  

andere keuzes gemaakt in de timetabling. Er wordt niet een uitvraag  

gedaan, waar partijen vervolgens op kunnen reageren: de volgorde wordt 

omgedraaid. Er is dan geen sprake van een inspraakmogelijkheid op een 

vast moment, maar van een initiatiefmogelijkheid die op ieder moment  

ingevuld kan worden. Bewoners van de gemeente kunnen zelf het initiatief 

nemen, op het moment dat zij dat nodig achten, om een beleidsplan of 

-praktijk te ‘challengen’ met een alternatief plan. 

4.2 Chronos en Kairos
De zoektocht naar passende vormen van financiering in netwerken is in 

volle gang. De kunst is om voor netwerksturing tot juridisch geborgde  

financieringsvormen te komen die óók in staat zijn om daadwerkelijk  

de maatschappelijke dynamiek te faciliteren en vergroten. Dat is zowel 

een juridische zoektocht naar de opties, vormen, kansen en risico’s,  

als een bestuurskundig vraagstuk van het sturen in de dynamische 

netwerksamenleving. 

Op het juridische terrein vindt nu op allerlei plaatsen een zoektocht plaats 

die ook de komende jaren verder zal worden doorontwikkeld. Daarom 

wordt in het traject van de provincie Zuid-Holland en de provincie van 

Noord-Brabant een routekaart ontwikkeld, die de mist van het juridische 

spectrum bij netwerksturing moet optrekken om zo overzicht en helder­

heid te bieden van de verschillende opties die bij netwerksturing gekozen 

kunnen worden. De routekaart geeft overzicht van de (on-)mogelijkheden 

in juridische en financiële zin, helderheid over keuzes en afwegingen, 

overzicht van de voor- en nadelen hiervan en hoe dit in bestuurskundige 

zin aansluit bij de sturingsfilosofie van het bestuur. 

Hierbij wordt ook helder dat er bij het inzetten van financiering een aantal 

logische juridische vereisten aan de timetabling verbonden zijn. Er is veel bij 

wet geregeld dat de overheid dwingt tot bepaalde tijdlijnen en procedures, 

waar in principe niet van afgeweken kan worden. Hiervoor bestaan ook 

goede redenen zoals een evenwichtige begroting, verstandige financiële 

spreidingen en zorgvuldige democratische besluitvorming en controle.  

Achter deze juridisch vastgelegde timetabling gaan ook belangrijke waarden 

schuil zoals gelijke behandeling van burgers, een level-playing field voor 

iedere aanvrager, rechtszekerheid voor aanvragers en rechtsbescherming 
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tegen overheidsbesluiten. De kunst is nu om in de zoektocht naar nieuwe, 

passende vormen van financiering verbinding te maken tussen de  

verschillende benaderingen. Het is belangrijk om de waarden van de 

rechtmatige overheid te bewaken, maar ook om binnen die grenzen  

vormen te ontwikkelen die passen bij de dynamiek in het netwerk.

Naast de routekaart is er dan ook aandacht nodig voor de dynamische 

praktijk. Navigeren met een routekaart kan niet zonder inzicht in het  

gebied en een kompas om richting te bepalen. Zoals in dit essay beschreven, 

moet een overheid bij netwerksturing niet alleen naar het eigen ritme 

kijken (wat ook van belang is), maar daarnaast per vraagstuk inschatten 

hoe het zo goed mogelijk kan aansluiten bij het ritme van de straat. Wat 

nodig is naast het overzicht dat de routekaart biedt, is het ontwikkelen van 

inzicht in hoe hiermee te navigeren in de dynamische netwerksamenleving. 

De netwerksamenleving is immers niet overzichtelijk, maar kan wel  

worden begrepen en betekenisvol worden beïnvloed door er inzicht in te 

ontwikkelen. Het kompas past niet op de kaart, maar gaat over de manier 

waarop je in de praktijk, met de kaart in handen, navigeert.

Kern van zo’n kompas is het idee van andersom navigeren. Niet de routekaart 

van binnen naar buiten toe doorlopen, maar andersom. Vanuit het netwerk, 

naar de eigen organisatie kijken. De route wordt niet uitgestippeld vanaf 

het eigen beginpunt, maar op basis van inzicht in de maatschappelijke 

dynamiek. De maatschappelijke dynamiek wordt als uitgangspunt genomen 

voor de timetabling in de financieringsconstructie – binnen de ruimte die 

er in juridische zin is. Zodat uiteindelijk aan de juridische en politieke 

randvoorwaarden kan worden voldaan, op een manier die ook zo goed 

mogelijk aansluit bij wat er buiten wordt geprobeerd te bereiken.

Voor inspiratie voor het kompas kan worden geput uit de Griekse  

mythologie, waarin het onderscheid wordt gemaakt tussen een god  

voor de kloktijd en een god voor ‘het juiste moment’ (Hermsen, 2010).  

De kloktijd wordt verbeeld door de god Chronos. Chronos wordt vaak stil 

zittend op zijn zetel afgebeeld. Hij geeft het tempo aan met zijn staf, voor 

iedereen gelijk. De kloktijd van Chronos is objectief meetbaar, in te delen 

in gelijke parten en goed planbaar. Kairos is de god die staat voor het  

aanvoelen van de ‘juiste tijd’. Deze god is vliegensvlug: een kans moet 

gegrepen worden als deze voorbij komt, want hij kan zo weer verdwenen 

zijn. 
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Wat we kunnen leren van het onderscheid dat de Grieken al maakten, is 

dat tijd voor het openbaar bestuur zowel een coördinatiemiddel is, als een 

gevoel voor timing vergt. In netwerkfinanciering is het de kunst om beide 

goed te benutten. 

Chronos is van belang in netwerksubsidies, voor heldere afspraken en 

procedures om democratische waarden te borgen, samenwerking te  

coördineren, om rechten en plichten te verduidelijken en prestatieafspraken 

te kunnen maken. Het is tijd als een ordenend principe, die helderheid en 

zekerheid verschaft. Partijen weten dan waar ze aan toe zijn, wanneer ze 

erbij moeten zijn, hoeveel tijd ze nog hebben. Het is ook een wederzijdse 

afspraak: niet alleen wanneer de ontvangende partij moet handelen, maar 

ook wanneer de overheid moet reageren, een besluit moet hebben genomen. 

Kairos is van belang om in staat te zijn kansen in de maatschappelijke 

dynamiek te benutten wanneer ze zich voordoen. Zien wat er in de maat­

schappij gebeurt, en daar op het juiste moment iets aan bijdragen, om  

het verder te helpen. Of juist niets doen, omdat het nog tijd nodig heeft 

om te rijpen. Kiezen voor een tijdelijke bijdrage, of juist een structurele 

ondersteuning. Bij Kairos gaat het om aansluiting vinden bij het ritme  

van de straat, de dynamiek van de energieke samenleving en op het juiste 

moment kunnen bijdragen, ook door middel van financiering.

Wat betekent dit voor het voorbeeld van de mantelzorger die zich niet in 

het rooster van het verpleeghuis wilde voegen? Achteraf kunnen we stellen 

dat het rooster zelf eigenlijk niet het probleem is. De kloktijd van het  

verpleeghuis sluit wel goed aan op de kloktijd van de mantelzorger,  

maar het in het rooster willen vastleggen van de vrijwillige inzet gaat ten 

koste van de beleving van de mantelzorger om zelf over de eigen tijd te 

beschikken. Andersom is het het verpleeghuis ook helemaal niet te doen 

om het disciplineren van de mantelzorgers en het binnenhalen van gratis 

‘fte’. In een gesprek over de achterliggende bedoelingen komen mantel­

zorgers en verpleeghuis erachter dat ze eigenlijk hetzelfde willen: het 

maatschappelijke doel om goede, prettige en aangename verpleging  

mogelijk te maken. Uiteindelijk leidt dat tot een Whatsapp-groep van de 

mantelzorgers, waarin zij elke zondagmiddag uitwisselen wie wanneer wil 

komen. Vervolgens stemmen ze hun tijden wat op elkaar af en houden ze 

elkaar op de hoogte als er tijdens de week veranderingen in hun geplande 

aanwezigheid op treden. De coördinator op de verpleegafdeling is zelf ook 

lid van de groep en kan zodoende ook zien wat er gebeurt en wie wanneer 
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ongeveer te verwachten is. Dan kan ze daar rekening mee houden en 

gaandeweg ontstaat ook het door iedereen positief gewaardeerde gebruik 

dat als de verpleging soms omhoog zit een appje genoeg is om wat meer 

inzet van de mantelzorgers ‘teweeg te brengen’. Niet als opdracht, maar 

als verzoek. Wel geregeld, maar passend bij de aard van de relatie. Kairos 

én Chronos. Passend geregeld.
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Eerder in deze reeks verschenen:

2018

• �Een blik van buiten 
Hoe burgers betrokken (kunnen) zijn bij controle en verantwoording 

Jorgen Schram, Mark van Twist, Martijn van der Steen

2017

• �Weten wat er speelt 
Perspectieven op de verhouding tussen beleidsmakers en de uitvoeringspraktijk 

Daphne Bressers, Mark van Twist, Jorgen Schram, Martijn van der Steen

• �Ondertussen in de Spaanse polder 
Experimenteren met een nieuwe aanpak van ondermijnende criminaliteit 

Jorren Scherpenisse, Mark van Twist, Jorgen Schram

• �Vernieuwing onder ogen 
Opnieuw leren kijken naar de verandering van de rijksdienst 

Martijn van der Steen, Mark van Twist, Bram van Vulpen, Andrea  

Frankowski

• �Volhouden en doorgaan 
Escalatie van commitment in het openbaar bestuur 

Martin Schulz, Nancy Chin-A-Fat, Mark van Twist, Martijn van der Steen, 

Daphne Bressers

• �Werken met City Deals 
Invulling geven aan multi-temporal governance 

Jorren Scherpenisse, Martin Schulz, Mark van Twist

• �Patronen van politiek 
De Arnhemse bestuurscultuur in meervoud 

Paul Frissen, Martin Schulz, Nancy Chin-A-Fat, Bram van Vulpen,  

Ilsa de Jong

• �Thuis en zitten 
Eigenheid in het thuiszittersbeleid 

Martin Schulz, Daphne Bressers, Mark van Twist, Martijn van der Steen



44 Vorm geven aan inhoud

• �Strategie (z)onder spanning 
Anders werken aan bereikbaarheid 

Martijn van der Steen, Ilsa de Jong, Mark van Twist

• �Politieke fragmentatie 
Balanceren tussen effectiviteit, legitimiteit en representativiteit 

Martin Schulz, Paul Frissen

2016

• �De som en de delen 
In gesprek over systeemverantwoordelijkheid 

Martijn van der Steen, Martin Schulz, Nancy Chin-A-Fat, Mark van Twist 

• �Systematisch maatwerk 
Green Deals als vorm van strategische netwerksturing 

Martin Schulz, Jorren Scherpenisse, Martijn van der Steen, Mark van Twist 

• �Bewegende verhoudingen 
Een discoursanalyse van overheidssturing in het mbo-veld 

Nancy Chin-A-Fat, Martijn van der Steen, Ilsa de Jong 

• �Tijd, toezicht en techniek 
Temporele uitdagingen van digitalisering voor de nvwa 

Jorren Scherpenisse, Jorgen Schram, Mark van Twist

• �Speltechnieken in beleid 
Een verkenning van gamification in de woningmarkt 

Ilsa de Jong, Jorren Scherpenisse, Mark van Twist, Jorgen Schram,  

Bastiaan Staffhorst

• �Beweging brengen in de bouw 
Stroomversnelling als innovatiemethode 

Jorren Scherpenisse, Ilsa de Jong, Mark van Twist

• �Zien, lezen, helpen 
Over het bereiken van jongeren buiten beeld 

Daphne Bressers, Paul Frissen, Martijn van der Steen
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2015

• �Speels (be)sturen 
De toepassing van gamification in het openbaar bestuur 

Aart Verloop, Mark van Twist, Martijn van der Steen 

• �Gestuurde zelfsturing 

Decentralisaties en participaties in het sociaal maatschappelijk domein 

Daphne Bressers, Martijn van der Steen, Mark van Twist

• �Sedimentatie in sturing 

Systeem brengen in netwerkend werken door meervoudig organiseren 

Martijn van der Steen, Jorren Scherpenisse, Mark van Twist

• �Fast-Track Institution Building 

The founding of ams 

Nancy Chin-A-Fat, Ilsa de Jong, Mark van Twist, Martijn van der Steen, 

Daphne Bressers, Jorren Scherpenisse

• �Verbindingen tussen instelling en stelsel in het onderwijstoezicht 
Martijn van der Steen, Nancy Chin-A-Fat, Mark van Twist,  

Jorren Scherpenisse, Ferdinand Mertens

• �Bodem in balans 

Een evaluatie van de organisatie van de uitvoering van het Convenant 

Bodemontwikkelingsbeleid en aanpak spoedlocaties 2010 – 2015 

Nancy Chin-A-Fat, Ilsa de Jong, Martijn van der Steen

• �De Publieke Waarde(n) van Open Data 

Andrea Frankowski, Martijn van der Steen, Albert Meijer, Mark van Twist

Publicaties uit eerdere jaargangen zijn te vinden op www.nsob.nl
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Nederlandse School voor Openbaar Bestuur 

De Nederlandse School voor Openbaar Bestuur (nsob) verzorgt sinds 

1989 hoogwaardig postacademische opleidingen. In dat jaar besloten 

de Universiteit Leiden en de Erasmus Universiteit Rotterdam tot  

de oprichting van de Nederlandse School voor Openbaar Bestuur.  

Sinds juli 1995 participeren behalve de Universiteit Leiden en  

de Erasmus Universiteit Rotterdam ook de Universiteit Utrecht,  

de Universiteit van Amsterdam, de Technische Universiteit Delft,  

de Universiteit van Tilburg en de Vrije Universiteit Amsterdam in  

de nsob. Vanaf haar aanvang streeft de nsob ernaar om met 

geavanceerde en uitdagende opleidingen voor het topsegment van 

het management in openbaar bestuur en publieke sector bij te 

dragen aan een hoogwaardig openbaar bestuur. De opleidingen 

van de nsob onderscheiden zich door geavanceerde didactische 

concepten, een excellent docentenkorps van topwetenschappers 

en vooraanstaande professionals uit de praktijk en intensieve en 

kleinschalige onderwijsvormen. De opleidingen bieden een mix van 

cognitieve verdieping, theoretische en professionele reflectie, oefening 

in professionele en persoonlijke competenties, toepassing van kennis  

en inzichten in complexe advies- en onderzoeksopdrachten.  

De opleidingen zoeken de grenzen van weten en kunnen op en  

dagen de deelnemers uit hetzelfde te doen. 

De nsob is sinds 2006 niet alleen een hoogwaardig opleidingsinstituut 

voor de publieke sector, maar tevens een denktank. In die functie wil  

de nsob bijdragen aan kennisontwikkeling voor en over openbaar 

bestuur en publieke sector. Het gaat daarbij om strategische 

vragen over beleidsinhoud en sturingsrelaties, over verschuivende 

verhoudingen tussen private, publieke en politieke domeinen en  

over de vormgeving en instrumentering van veranderingen in die 

domeinen. De nsob werkt aan vragen die worden aangereikt door 

opdrachtgevers uit openbaar bestuur en publieke sector, maar ook  

aan vragen die voortkomen uit autonome wetenschappelijke en 

professionele reflectie. De nsob biedt ruimte en inspiratie voor  

gasten uit de praktijk en de wetenschap, tijdens en na hun loopbaan. 

De nsob organiseert publieke debatten en verzorgt wetenschappelijke 

en professionele publicaties. 
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