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Veel organisaties hebben in mindere of meerdere mate last van silovorming in hun 
structuur. Weliswaar hebben silo’s een zeker nut, omdat deze op zich een praktische manier 
zjn om eiciënt grote groepen mensen te managen en om verantwoordeljkheden binnen 
een hiërarchie toe te wjzen.  Tegeljkertjd creëren ze vaak een ‘silo-mentaliteit’, waarbj 
groepen, teams en afdelingen niet met elkaar wilen samenwerken, informatie en kennis 
niet uitwisselen, en niet in staat zjn om als één organisatie aan gezamenljke doelen te 
werken. Dit heet negatieve efecten op de interne samenwerking, met vooral negatieve 
gevolgen voor klanten alsook de efectiviteit, innovatie en inanciële en niet-inanciële 
prestaties van de organisatie (Gardner, 2016).

De term ‘silo’ heet betreking op graansilo’s die het 

ene type graan van een ander scheiden, en is daarom 

een metafoor voor de scheiding tussen verschilende 

delen van een organisatie (Rosen, 2010). Organisato-

rische silo’s worden gedeinieerd als psychologische 

grenzen die compartimentering, segregatie en dife-

rentiatie veroorzaken (Diamond e.a., 2002). 

Omdat silo’s zo’n groot nadelig efect hebben op de 

prestaties van organisaties, is het geen wonder dat er 

vooral in de managementliteratuur veel aandacht voor 

is. Het gaat dan vooral over de vraag hoe silo’s – als 

welhaast autonome systemen die mensen met elkaar 

vormen – ontstaan, wat hun efecten zjn, en wat er-

aan kan worden gedaan (de zogenoemde silo-busting-

technieken). Er is echter nog weinig onderzoek gedaan 

naar de relatie tussen (1) de silo-bustingtechnieken die 

organisaties toepassen, (2) de mate van samenwerking 

in organisaties, en (3) de kwaliteit van een organisatie. 

Anders gezegd: passen kwalitatief sterkere organisa-

ties – de zogenoemde high-performance organisaties 

(HPO’s) – meer en efectievere silo-bustingtechnieken 

toe en ervaren ze dan ook een betere interne samen-

werking in vergeljking met kwalitatief minder goede 

organisaties (de niet-HPO’s)? In dit artikel beschrjf ik 

de uitkomsten van een empirisch onderzoek naar het 

antwoord op deze vraag.1

VOOR- EN NADELEN VAN SILO’S

Organisaties hebben gedegen technische- en samen-

werkingsstructuren nodig om verantwoordeljkheden 

af te bakenen en ervoor te zorgen dat zaken op een goede 

manier worden gedaan. Deze structuren kunnen verti-

cale divisies en afdelingen zjn, of horizontale functies, 

of een combinatie van beide in een matrixstructuur. 

Zo’n abakening zorgt voor focus, identiteit en verant-

woording. Ook vindt als gevolg van gedegen structuren 

besluitvorming sneler plaats, waardoor initiatieven 

gemakeljker kunnen worden gedeinieerd, geïniti-
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eerd en uitgevoerd. Een organisatieonderdeel dat dui-

deljk is geproileerd zal zich minder snel laten aleiden 

door door de wensen van andere organisatieonderdelen 

en kan daardoor sneler en beter de eigen doelen berei-

ken. Ook zal zo’n organisatieonderdeel minder gevoe-

lig zjn voor invloeden van buiten, bjvoorbeeld vanuit 

het hoofdkantoor, die mogeljk tot stagnatie kunnen 

leiden; lokale projecten komen dan vaak sneler van 

de grond. Immers, een organisatieonderdeel (divisie, 

werkmaatschappj, afdeling)  ontwikelt vaak een ge-

heel eigen cultuur – wordt, als het ware, in culturele zin 

een  ‘stam’; mensen kunnen zich daar beter mee identi-

iceren dan met de algehele organisatie, voelen zich er 

psychologisch veilig en zjn daardoor gemotiveerd om 

ervoor te werken (Diamond & Alcorn, 2009). Binnen 

een duideljk afgebakend organisatieonderdeel waar 

mensen vaak veel tjd met elkaar doorbrengen, ont-

staan als vanzelf colectieve gedragsnormen die voor-

spelbaarheid en een veiligheidsgevoel geven. Daardoor 

kan het in een organisatieonderdeel gemakeljk wor-

den voor mensen om op een ‘juiste’ manier te denken 

en zich te gedragen en gaat het samenwerken bjna als 

vanzelf (Pitinsky, 2010).

Wanneer echter een organisatieonderdeel een ‘silo’ 

wordt genoemd, is er bljkbaar sprake van grenzen of 

schoten in de organisatie die contraproductief zjn 

voor haar prestatievermogen. Dit komt vooral doordat 

in de huidige wereld producten en processen zodanig 

complex zjn geworden dat daar altjd verscheidene 

mensen van verschilende organisatieonderdelen bj 

betroken zjn. Zj moeten met el-

kaar samenwerken om ervoor te 

zorgen dat processen doeltrefend 

en snel verlopen. Daar komt bj dat 

klanten steeds meer verwachten dat 

een organisatie hun consistente er-

varingen biedt die niet ahankeljk 

zjn van het individuele organisatie-

onderdeel waar ze op dat moment 

zaken mee doen (Barber & Goold, 2014). Tot slot is een 

nauwe samenwerking tussen organisatieonderdelen 

nodig om tot accurate end-to-end-planning en forecas-

ting te komen en elkaar bj problemen en bedreigingen 

snel te kunnen waarschuwen. Echter, in plaats van de 

gewenste doeltrefende samenwerking ondervinden 

vele organisaties de eerder genoemde silo-problemen 

(zie onder andere: Aaker, 2008; Stone, 2004; Wilcock, 

2014), die als volgt kunnen worden samengevat:

•  Het eigen onderdeel wordt voorrang gegeven vóór het geheel.  

Silo-denken zorgt ervoor dat managers aleen aan 

het belang van het eigen organisatieonderdeel den-

ken en hun eigen agenda volgen, wat vaak ten koste 

kan gaan van andere onderdelen van de organisatie 

en van de organisatie als geheel;

•  Er ontstaan persoonljke conlicten en interne politiek. 

De focus op het eigen belang brengt per deinitie in-

terne politieke speletjes met zich mee, waardoor er 

persoonljke conlicten en machtsstrjd kunnen ont-

staan tussen de managers van de verschilende on-

derdelen en het vertrouwen tussen de medewerkers 

van die organisatieonderdelen wordt ondermjnd;

•  Een sterke interne in plaats van externe focus. Mensen 

kunnen zo gericht zjn op het uitvoeren van de agen-

da van het eigen organisatieonderdeel en de politiek 

daaromheen, dat ze de klant uit het oog verliezen. Er 

wordt dan sowieso te weinig tjd besteed om geza-

menljk met andere onderdelen van de organisatie 

complexere diensten en producten als een totaalaan-

bod voor de klant te ontwikelen, met als risico dat 

de organisatie de klant verliest;

•  Middelen en informatie worden achtergehouden. Er zal 

weinig communicatie, laat staan dialoog, zjn tussen 

organisatieonderdelen, waardoor zj van elkaar niet 

weten wat ze doen, waar er eventueel kansen zjn, of 

waar bedreigingen aan het ontstaan zjn. Er kunnen 

her en der in afzonderljke onder-

delen van de organisatie ‘pockets 

of excelence’ bestaan, maar die 

zjn geïsoleerd van de andere orga-

nisatieonderdelen en goede ideeën 

worden nauweljks uitgewisseld. 

Daardoor zal de innovatiegraad in 

de organisatie als geheel afnemen 

terwjl er tegeljkertjd ook nog 

eens een ‘not invented here’-mentaliteit ontstaat, wat 

de communicatie en kennisuitwisseling tussen men-

sen niet bevordert;

•  Frustratie bj medewerkers. Medewerkers die in hun 

contacten buiten het eigen organisatieonderdeel 

voortdurend hun hoofd stoten, kunnen gefrustreerd 
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raken en zelfs ahaken (‘het heet toch geen zin, ze 

wilen me toch niet helpen’). Dan krjg je als organisa-

tie medewerkers die zich steeds verder terugtreken 

in hun eigen bedrjfsonderdeel, die nauweljks meer 

contacten onderhouden met mensen van andere on-

derdelen in de organisatie, en die op den duur über-

haupt niet meer bereid zjn te luisteren: er is dan een 

sfeer van ‘us-against-them’ ontstaan. De productivi-

teit kan dalen door het slechte moreel en producti-

viteitsverhogende ideeën komen niet meer aan bod. 

Medewerkers die in organisatiebrede projecten wer-

ken en daarbj weinig voor elkaar boksen, zulen de 

neiging krjgen de organisatie de rug toe te keren.

ONDERZOEK NAAR SILO-BUSTINGTECHNIEKEN

Wat valt er te doen tegen de nadelige efecten van silo’s, 

die de positieve efecten ervan ver overtrefen? Om dat 

in kaart te brengen, zjn mjn mede-onderzoekers en 

ik op zoek gegaan naar de meest efectieve silo-bus-

tingtechnieken. Dat zjn maatregelen die organisaties 

nemen om de grenzen en barrières tussen mensen van 

verschilende organisatieonderdelen  te slechten. De 

eerste stap was een uitgebreide literatuurstudie. Dat 

leverde 48 publicaties op waarin maar liefst 262 silo-

bustingtechnieken werden genoemd die worden ge-

bruikt in de praktjk en die tegeljkertjd wetenschap-

peljk waren gevalideerd en beschreven. Soortgeljke 

technieken werden samengevoegd om tot achtien ca-

tegorieën van silo-bustingtechnieken te komen. Ook 

identiiceerden we hoe in de literatuur het succes van 

deze technieken werd gemeten. Of, anders gezegd: in 

hoeverre de interne samenwerking was verbeterd na 

het toepassen van deze technieken. De technieken 

hebben we vervolgens in gemakeljk te begrjpen 

stelingen verwerkt, zodat mensen konden aangeven 

in hoeverre die stelingen van toepassing waren voor 

hun organisatie, ofwel in hoeverre de betrefende silo-

bustingtechniek(en) werd(en) toegepast in die orga-

nisatie. Deze stelingen werden opgenomen in een via 

internet te beantwoorden vragenljst, samen met stel-

lingen over de kwalitatieve kracht (de mate van per-

formance, ofwel het HPO-gehalte) van een organisatie 

(zie het kader ‘Het HPO-raamwerk’), en hoe goed men 

de interne samenwerking in de organisatie vond.

FIGUUR 1. DE ORGANISATIES DIE DEELNAMEN AAN HET ONDERZOEK
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De vragenljst werd gestuurd naar elf organisaties in 

het Verenigd Koninkrjk waarvan we wisten dat die 

uit verscheidene organisatieonderdelen bestonden en 

voldoende medewerkers hadden om potentieel met 

silo’s te maken te hebben (zie de tabel in iguur 1 voor 

informatie over de deelnemende organisaties). De res-

pondenten werd gevraagd om de stelingen over silo-

bustingtechnieken, HPO en interne samenwerking op 

een schaal van 1 (‘geheel niet mee eens’) tot 10 (‘vole-

dig mee eens’) voor hun organisatie te beantwoorden. 

In totaal ontvingen we 869 voledig ingevulde vragen-

ljsten, akomstig van zowel managers als medewer-

kers van de deelnemende organisaties.

Met behulp van een factoranalyse van de verza-

melde data bepaalden we welke van de silo-busting-

technieken een positief efect hadden op de interne 

samenwerking. Dit bleken er 31 te zjn, onderverdeeld 

in vjf groepen die we de ‘silo-bustingfactoren’, ofwel 

‘silo-abrekende factoren’, noemen (zie de tabel in i-

guur 2). 

De eerste silo-bustingfactor noemen we ‘Waarden’, 

omdat deze factor kenmerken omvat die ‘samenwer-

king stimuleren’ en samenwerking neerzeten als een 

gemeenschappeljke waarde in de organisatie, iets 

waardoor mensen en afdelingen in een organisatie na-

der tot elkaar komen. 

De tweede factor waarmee silo’s kunnen worden 

afgebroken noemen we ‘Samenwerkend Operationeel 

Model’. Deze factor omvat kenmerken die betreking 

hebben op de wjze waarop de sociale, kennis- en 

Silo-bustingfactor

Waarden

 

 

Samenwerkend 

operationeel model

 

 

 

 

 

 

FIGUUR 2. DE SILO-BUSTING FACTOREN EN BIJBEHORENDE KENMERKEN

Kenmerken

1.  Een reeks waarden ontwikkelen en opleggen die samenwerking bevorderen

2.  Een gedeelde identiteit stimuleren om de afdelingen binnen de organisatie samen te 

brengen

3.  Focus leggen op het ontwikkelen van een gezamenlijke mindset voor samenwerking

4.  Duidelijke verenigende doelen vaststellen waar mensen samen aan kunnen werken

5.  Duidelijkheid scheppen over functies, verantwoordelijkheden, doelen, taken en  

resultaten

6.  Bij alle afdelingen van de organisatie processen, procedures en functies 

standaardiseren om samenwerking te stimuleren

7. I ntegreren van processen en systemen door de hele organisatie heen

8.  Ontwikkelen van aan elkaar gekoppelde plannings- en evaluatieprocessen door de 

hele organisatie heen

9.  Gezamenlijk ontwikkelen van producten/diensten voor klanten door alle onderdelen  

in/van de organisatie

10.  Ontwikkelen van multidisciplinaire programma’s en projecten om samenwerking te 

stimuleren

11.  Tijd en ruimte vrijmaken om multidisciplinaire experimenten en innovatie mogelijk te 

maken

12.  Ontwikkelen en implementeren van methoden voor het oplossen van conflicten en 

meningsverschillen tussen organisatieonderdelen en het opbouwen van vertrouwen

13.  Ontwikkelen van nieuwe indicatoren om de kwaliteit en het succes van de 

samenwerking te meten, bespreken en evalueren
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14.  Installeren van een gemeenschappelijk IT-platform en bijbehorende systemen door de 

gehele organisatie heen

15.  Gebruikmaken van IT-systemen om beter informatie te kunnen delen door de gehele 

organisatie heen

16.  Zorgen voor gelijkheid en rechtvaardigheid in de bejegening van alle 

organisatieonderdelen

17.  Ontwikkelen van een open informatiestroom om informatie te delen over doelen, 

plannen en resultaten door de gehele organisatie heen

18.  Onderdelen van de organisatie informeren over de doelen en de status van andere 

organisatieonderdelen

19.  Opzetten van communities en netwerken om kennis, manieren van werken en 

ervaringen tussen afdelingen uit te wisselen

20.  Trainingen en evenementen opzetten voor alle organisatieonderdelen om wederzijds 

respect, begrip en vertrouwen te ontwikkelen

21.  Een fysieke ruimte opzetten waar collega’s elkaar kunnen ontmoeten en een band 

kunnen opbouwen

22.  Collega’s aanmoedigen om tijd door te brengen met collega’s van andere  

organisatieonderdelen

23.  Zorgen voor een informele setting waarin mensen elkaar beter kunnen leren kennen

24.  Managers verantwoordelijk houden voor de resultaten op hun eigen gebied, met 

daarnaast gedeelde verantwoordelijkheid op andere gebieden

25.  Ervoor zorgen dat het senior leiderschap het goede voorbeeld geeft op het gebied 

van samenwerking

26.  Ontwikkelen van interpersoonlijke vaardigheden bij managers, zodat ze beter in staat 

zijn om samen te werken en te netwerken

27.  Mensen werven die beschikken over een mindset die gericht is op samenwerking en 

goede netwerkvaardigheden

28.  Medewerkers trainingen aanbieden om hun vaardigheden op het gebied van 

samenwerken en netwerken verder te ontwikkelen

29.  Medewerkers de autoriteit en verantwoordelijkheid geven om samenwerkend te 

handelen

30.  Systemen voor evaluatie, beloning en stimulering aanpassen om met name 

inspanningen en resultaten te belonen die interne grenzen/schotten overschrijden

31.  Medewerkers die samenwerken met andere organisatieonderdelen zichtbaar 

erkennen en belonen

A.  Het organisatieonderdeel werkt beter samen met andere organisatieonderdelen

B.  Het organisatieonderdeel is efficiënter geworden

C.  Het organisatieonderdeel heeft meer tevreden klanten

D.  Het organisatieonderdeel is flexibeler geworden

 

Samenwerkings-

omgeving

 

 

Leiderschap

Beloning en ontwik-

keling van medewer-

kers

 

Resultaten  

samenwerking
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managementinfrastructuur in de organisatie is ge-

organiseerd en is afgestemd, op zo’n manier dat sa-

menwerking tussen organisatieonderdelen mogeljk 

wordt gemaakt en dus gemakeljker wordt. De snel-

heid waarmee een organisatie zich weet aan te passen 

aan wat er nodig is om te overleven en te bljven ge-

djen, maakt duideljk of en hoe een organisatie zich 

kan verbeteren en uiteindeljk succesvol kan zjn. Ken-

merken omvaten: 

•  Zorgen voor helderheid in de organisatie

•  Ondersteunen van processen voor afstemming, co-

ordineren en faciliteren van samenwerking tussen 

organisatieonderdelen

•  Organiseren van evenementen en initiatieven over 

de interne grenzen/schoten in de organisatie heen 

(zodat mensen met elkaar in contact kunnen treden)

•  Garanderen dat conlicten tussen organisatieonder-

delen snel worden opgelost, en

•  Zorgen voor informatiesystemen die de uitwisseling 

van informatie en de communicatie door de hele or-

ganisatie heen mogeljk maken en faciliteren. 

De derde factor die nodig is om silo’s te kunnen af-

breken, wordt omschreven als een ‘Samenwerkings-

omgeving’. Deze factor omvat nameljk kenmerken 

die betrekking hebben op het stimuleren van een 

mindset, focus, gedrag en cultuur die gericht zjn op 

samenwerking. Het betekent ook dat alle organisa-

tieonderdelen als geljke moeten worden behandeld. 

Dat is nodig om ervoor te zorgen dat er geen onder-

ling wantrouwen ontstaat, aangezien wantrouwen 

de samenwerking belemmert; dat alle organisatieon-

derdelen geïnformeerd bljven over andere gebieden 

in de organisatie; dat interne grenzen overstjgende 

netwerken, communities en evenementen worden 

gecultiveerd en gefaciliteerd; en dat er een fysieke 

ruimte wordt gecreëerd waarin mensen elkaar in le-

venden ljve kunnen ontmoeten en 

een gesprek kunnen aangaan. 

De vierde factor noemen we ‘Lei-

derschap’, omdat de kenmerken in 

dit cluster managers omschrjven 

die het voortouw nemen in het to-

nen en stimuleren van samenwer-

kend gedrag. 

De vjfde factor noemen we ‘Beloning & Ontwikeling 

van Medewerkers’, omdat de kenmerken van deze fac-

tor gericht zjn op het belonen van mensen voor hun 

samenwerkende gedrag en hen in staat stelen om over 

de interne schoten/grenzen in de organisatie heen sa-

men te werken met colega’s.

HET HPO-RAAMWERK

De vragenljst voor het hier besproken onderzoek 

bevate stelingen over de kwalitatieve kracht van 

een organisatie, ofwel in hoeverre de organisatie 

‘high-performing’ (HPO) is (of niet). Deze stelin-

gen zjn gebaseerd op het HPO-raamwerk (De Waal, 

2013). Voor trouwe HMR-lezers is dit raamwerk in-

middels gesneden koek, maar voor de voledigheid 

wordt dit raamwerk hier toch in het kort toegelicht. 

Het HPO-raamwerk is een gevalideerd raamwerk 

bestaande uit vjf factoren, bestaande uit in totaal 

35 onderliggende kenmerken, die een positieve re-

latie hebben met het prestatieniveau van een orga-

nisatie. Scoort een organisatie op de vjf HPO-fac-

toren hoger dan haar peer group (van vergeljkbare 

organisaties), dan doet zj het, zowel in inanciële 

als in niet-inanciële zin, beter dan die peer group. Er 

bestaat dus een positieve relatie tussen hoe sterk de 

HPO-factoren zjn en het prestatieniveau van de or-

ganisatie: hoe sterker de organisatie (lees: hoe hoger 

de HPO-score), hoe hoger ook het prestatieniveau 

(de Waal & Goedegebuure, 2017). De vjf factoren 

zjn: managementkwaliteit, een open en actiege-

richte organisatiecultuur, gerichtheid op de lange 

termjn, continue verbetering en vernieuwing, en 

medewerkerskwaliteit.

HET SILO-BUSTINGRAAMWERK

Vervolgens is de invloed van de ge-

identiiceerde silo-bustingfactoren 

en de HPO-factoren op het samen-

werkingsresultaat onderzocht met 

behulp van structural equation mo-

deling (SEM). Met deze methodiek 

DE ‘SILOMENTALITEIT’ 
ZORGT ERVOOR 

DAT ORGANISATIE-
ONDERDELEN NIET 

MET ELKAAR WILLEN 
SAMENWERKEN
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wordt gekeken welke HPO- en silo-bustingfactoren 

een rechtstreekse positieve invloed hebben op de sa-

menwerking in een organisatie. Op basis van de SEM-

uitkomsten kan een silo-bustingraamwerk worden 

gebouwd dat inzichteljk maakt welke silo-busting-

technieken en HPO-kenmerken het meest efectief 

zjn om de onderlinge samenwerking te verbeteren 

(zie iguur 3).

Figuur 3 laat zien dat, zoals verwacht, ale vjf silo-

bustingfactoren positief correleren met het samen-

werkingsresultaat. De factor Waarden en de factor 

Beloning & Ontwikeling van Medewerkers vertonen 

de sterkste correlatie. Dat betekent dat organisaties 

bjzondere aandacht dienen te besteden aan het imple-

menteren van de kenmerken die bj die twee factoren 

horen. De combinatie van deze twee speciieke silo-

bustingfactoren geet de kracht aan van het gezegde 

‘put your money where your mouth is’. Ofwel: bevor-

der interne samenwerking door die tot een belangrjke 

waarde van de organisatie te maken, en zorg ervoor dat 

medewerkers die daadwerkeljk samenwerken daar-

voor ook worden beloond (Schrage, 2015; Sik, 2016). 

Figuur 3 laat ook zien dat drie van de vjf HPO-facto-

ren een directe positieve invloed hebben op het sa-

menwerkingsresultaat:

•  Continue verbetering en vernieuwing – Hiervan kan in 

principe alleen sprake zjn als mensen met elkaar 

samenwerken aan procesverbetering en innovatie 

van producten en diensten. Succesvol zjn in con-

tinue verbetering en vernieuwing moet dus per de-

finitie betekenen dat er een succesvolle samenwer-

king is in de organisatie (Lam e.a., 2015; Muras & 

Hovell, 2014). 

•  Kwaliteit van medewerkers – Er is een mentaliteit van 

verbetering bj mensen nodig om een organisatie 

geschikt te maken voor samenwerking, om daarna 

daadwerkeljk samenwerkingsgedrag te vertonen 

(Labs, 2018; Unwin, 2005). Medewerkers hebben be-

paalde kwaliteiten nodig om zich op een colabora-

tieve manier te gedragen en succesvol te zjn in het 

aanpassen van de organisatie en haar IT-systemen, 

zoals het wilen bereiken van buitengewone resulta-

ten, veerkrachtig en lexibel zjn, en wilen samen-

werken in samenwerkingsverbanden. 

61

FIGUUR 3. HET SILO-BUSTINGRAAMWERK
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•  Langetermjnoriëntatie – Een oriën-

tatie in de organisatie op de lange 

termjn houdt in dat de organisa-

tie goede en langdurige relaties 

onderhoudt met ale belangheb-

benden en erop is gericht de klan-

ten zo goed mogeljk van dienst te 

zjn. Deze twee kenmerken bren-

gen een houding van openheid en servicegerichtheid 

over naar andere partjen, in dit geval andere organi-

satieonderdelen, wat helpt om de neiging om samen 

te werken met die andere organisatieonderdelen te 

vergroten (Lam e.a.; Meiling e.a., 2012). 

De HPO-factoren ‘managementkwaliteit’ en ‘openheid 

en actiegerichtheid’ vertoonden geen signiicante 

relaties met samenwerkingsresultaten. Dit kan zjn 

omdat deze HPO-factoren kenmerken bevaten die 

voornameljk betreking hebben op de (individuele) 

relaties tussen managers en medewerkers in een orga-

nisatieonderdeel.

DE RELATIE HPO – SILO-BUS-

TING – SAMENWERKINGSUIT-

KOMSTEN

Met het silo-bustingraamwerk 

kunnen we nu onze onderzoeks-

vraag beantwoorden: is het zo dat 

kwalitatief sterkere organisaties 

meer en efectievere silo-bustingtechnieken toepas-

sen, en ervaren ze dan ook een betere interne samen-

werking in vergeljking met kwalitatief minder goede 

organisaties? Om tot dat antwoord te komen, hebben 

we voor de deelnemende organisaties hun HPO-sco-

res, samenwerkingsresultaatscores en silo-busting-

scores berekend (zie iguur 4). 

Uit eerder onderzoek (De Waal, 2012) is bekend dat 

een organisatie high-performing is vanaf een HPO-

score van 8,5. Figuur 4 laat zien dat geen van de elf 

deelnemende organisaties in de onderhavige studie 

een HPO was. Figuur 4 laat ook zien dat er een samen-

hang ljkt te bestaan tussen de HPO-, silo-busting- en 

FIGUUR 4. HPO-, SAMENWERKINGSRESULTAAT- EN SILO-BUSTINGSCORES VAN DE ELF DEELNEMENDE ORGANISATIES

HPO-score Samenwerkingsresultaatscore Silo-bustingscore

HPO-drempel = 8,5

A B C D E F G H I J K

10

8

6

4

2

0

5,8

5,2
4,9 4,8

6,8

5,4

4,3 4,3

5,3

5,8 5,85,9

6,7 6,6

6,1 6,1

5,8 5,7

6,6
6,8

7,1 7,1

7,5

6,5
6,6 6,66,7

6,1 6,2
5,9

5,45,3 5,3

SILO’S HEBBEN 
NEGATIEVE EFFECTEN 

OP DE INTERNE 
SAMENWERKING, 

WAARVAN KLANTEN DE 
DUPE ZIJN



190 / MAART-APRIL 2020 63

samenwerkingsresultaatscores. Om dit nader uit te 

zoeken, hebben we de deelnemende organisaties in 

drie groepen verdeeld, al naar gelang hun HPO-score: 

hoog presterend (HPO-score > 7: organisaties D en I), 

middel presterend (HPO-score tussen 6 en 7: organi-

saties, A, B, G en H) en laag presterend (HPO-score  

< 6: organisaties C, E, F, J en K). Daarna hebben we de 

gemiddelde HPO-, silo-busting- en samenwerkingsre-

sultaatscores per categorie berekend (zie iguur 5). 

Vervolgens hebben we, met behulp van T-testen, 

geëvalueerd of de verschillen tussen de categorieën 

presteerders, zoals te zien in figuur 5, significant 

waren. Dit bleek inderdaad het geval. In het silo-

bustingraamwerk zjn daarmee in 

feite drie ‘systemen’ (HPO, silo-

busting, samenwerkingsresultaat) 

te ontwaren die in grote ljnen in 

dezelfde richting bewegen. Wan-

neer de HPO-score hoog is, dan 

is de silo-bustingscore ook hoog, 

evenals de samenwerkinsgresul-

taatscore. Dit betekent dat naarmate een organisatie 

‘meer HPO’ is (een hogere HPO-score haalt), ze be-

ter is in het toepassen van silo-bustingtechnieken 

en succesvoller in interne samenwerking, hetgeen 

vervolgens weer leidt tot betere organisatieresulta-

ten in zjn algemeenheid (en een hogere HPO-score). 

Daarmee is onze onderzoeksvraag positief beant-

woord en kunnen we organisaties nu oproepen om 

– met behulp van de geïdentificeerde effectieve silo-

bustingtechnieken die in dit artikel zjn beschreven 

– voortvarend aan de slag te gaan om hun interne sa-

menwerking te verbeteren.
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