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Samenwerking met externe partjen is bj de meeste, 

zo niet ale, bedrjven een belangrjk onderdeel van de 

bedrjfsvoering. Vaak levert dergeljke samenwerking 

echter minder op dan men ervan had verwacht. Waar-

om? Daar heet het tot nog toe beschikbare onderzoek 

naar samenwerkingsrelaties vooralsnog geen afdoen-

de antwoord op. Dat komt doordat in het onderzoek 

diverse aspecten tot nu toe onderbelicht zjn gebleven. 

Ik kwam in mjn inventarisatie van de bestaande on-

derzoeksliteratuur uit op in totaal vjf tekortkomin-

gen van het tot nu toe beschikbare onderzoek: 

•  Samenwerking tussen organisaties is niet iets sta-

tisch, maar een proces (Ring e.a., 1994, p. 91); er kun-

nen stadia van ontwikeling in worden onderkend. 

In het tot nu toe uitgevoerde onderzoek naar samen-

werkingsrelaties tussen organisaties is daar echter 

nauweljks aandacht aan besteed, noch aan de fac-

toren in en tussen organisaties die beïnvloeden hoe 

een samenwerkingsrelatie zich ontwikelt, of hoe 

die ontwikeling beïnvloedt welke resultaten wor-

den geboekt met de samenwerking (voor dit laatste 

punt, zie Christofersen, 2014). Voor managers is het 

belangrjk om meer inzicht te krjgen in de implica-

ties van deze (tot nog toe onderbelichte) aspecten.

•  In het tot nog toe uitgevoerde onderzoek is meestal 

vooral gekeken naar één speciieke organisatorische 

factor waaraan vervolgens een grote verklarende 

invloed wordt toegekend op de ontwikeling en/of 

de resultaten van de samenwerkingsrelatie (zie bj-

voorbeeld Majchrzak, 2014). Samenwerking tussen 

organisaties dient echter te worden geanalyseerd 

aan de hand van een alomvatend procesraamwerk: 

welke factoren in respectieveljk tussen organisaties 

(ofwel: de intra- resp. inter-organisationele facto-

ren) beïnvloeden hoe de samenwerkingsrelatie zich 

ontwikelt? En hoe beïnvloedt die ontwikeling op 

haar beurt de resultaten die worden behaald met de 

samenwerkingsrelatie? 

•  In het tot dusverre uitgevoerde onderzoek naar sa-

menwerkingsrelaties tussen organisaties is hoofdza-
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keljk gekeken naar de resultaten in en tussen de be-

trefende organisaties, maar is onvoldoende rekening 

gehouden met de vraag hoe de klant de resultaten van 

de samenwerking beoordeelt (Christofersen, 2014). 

•  Het tot nog toe beschikbare onderzoek naar samen-

werkingsrelaties tussen organisaties is zowel geo-

graisch als maatschappeljk te beperkt: er is vooral 

gekeken naar de particuliere commerciële sector in 

de Verenigde Staten (Gomes, 2016). 

•  In het tot dusverre beschikbare onderzoek is onvol-

doende aandacht besteed aan casestudies en is lon-

gitudinaal onderzoek naar sectoren ondervertegen-

woordigd (Gomes, 2016, p. 24). 

INTRODUCTIE VAN EEN INTEGRAAL  

ANALYTISCH PROCESRAAMWERK VOOR  

SAMENWERKINGSVERBANDEN 

Om de geconstateerde tekortkomingen in het voor-

alsnog beschikbare onderzoek op te vulen, heb ik 

in mjn onderzoek een integraal analytisch raam-

werk voor de samenwerkingsrelatie tussen organi-

saties ontwikeld: het IOS-raamwerk (IOS staat voor 

‘inter-organisationele samenwerking’); zie iguur 1. 

Vervolgens heb ik aan de hand van dit raamwerk de 

samenwerking tussen aanbieders van ouderenzorg in 

Nederland onder de loep genomen. 

Binnen het raamwerk van iguur 1 

zjn als start voor IOS – hier op ba-

sis van een IOS-project – voor de 

zorgaanbieders de trends en ont-

wikelingen aangemerkt die zich 

binnen de sector voordoen. In dit 

analytisch raamwerk zjn opgenomen: beïnvloedende 

factoren in en tussen organisaties (de intra- respectie-

veljk inter-organisationele factoren), de ‘procesgang’ 

of ontwikelingsfasen van de samenwerkingsrelatie, 

de invloed van de procesgang op de resultaten van de 

samenwerkingsrelatie, en de exogene invloeden. 

Beïnvloedende factoren

In het raamwerk zjn om te beginnen de vjf factoren op-

genomen die een invloed uitoefenen op de ‘procesgang’ 

van de samenwerkingsrelatie, ofwel hoe deze zich in de 

tjd ontwikelt. Daarbj wordt onderscheid gemaakt 

tussen intra-respectieveljk inter-organisationele facto-

ren – lees: factoren met betreking tot elke samenwer-

kingspartner afzonderljk en factoren met betreking 

tot hun onderlinge relatie (zie de 'Factoren' aan de basis 

van 'pjl 1' in iguur 1). Als intra-organisationele factoren 

zjn het lerend vermogen respectieveljk de portfolio 

van activiteiten – als benadering van de competenties 

– van de organisatie aangemerkt. Als inter-organisatio-

nele factoren zjn opgenomen: de schaalgroote van het 

samenwerkingsverband, de typen samenwerking, en 

het vertrouwen tussen de partners. 

Ontwikkelingsfasen 

Ten aanzien van de procesgang, ofwel de ontwikeling 

van de samenwerkingsrelatie, zjn op basis van de li-

teratuur in totaal vier fasen onderscheiden: de start, 

de formatie, de implementatie, en het vervolg van het 

samenwerkingsverband. 

In het raamwerk is de procesgang een op zichzelf 

staand autonoom proces dat op gang wordt gebracht 

met de gezamenljke doelstelingen die de samenwer-

kingspartners formuleren. Na verloop van tjd wordt 

het samenwerkingsverband hetzj afgerond, om ver-

volgens misschien opnieuw te worden opgestart, of 

het wordt deinitief beëindigd. Tegeljkertjd worden 

in het raamwerk de vjf voornoemde factoren onder-

kend, die elke fase van de proces-

gang, en daarmee de procesgang 

als geheel, in meerdere of mindere 

mate beïnvloeden. Zo kan bjvoor-

beeld de schaalgroote per fase 

wjzigen. Hetzelfde geldt voor het 

onderling vertrouwen van de sa-

menwerkende partners. Als zj elkaar voorheen nog 

niet (goed) kenden, zal het vertrouwen aanvankeljk 

beperkt zjn. Gaandeweg kan het vertrouwen echter 

groeien, naarmate de samenwerking zich voor de be-

troken partjen bevredigend ontwikelt.

De invloed van de procesgang op de resultaten

Vervolgens wordt in het raamwerk verondersteld dat 

de procesgang (de achtereenvolgende vier fasen; zie 

'Procesgang ...' bj de punt van pjl 1 in iguur 1) van 

invloed zjn op de resultaten van de samenwerking. 

SAMENWERKING 
TUSSEN ORGANISATIES 

IS EEN PROCES 
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FIGUUR 1. INTEGRAAL ANALYTISCH PROCESRAAMWERK VOOR SAMENWERKINGSVERBANDEN
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Essentieel voor het welslagen van het samenwer-

kingsverband is dat er ‘continuïteit’ bestaat in de 

achtereenvolgende fasen. Met ‘continuïteit’ bedoel ik 

dat de procesgang (het samenwerkingsproces) gedu-

rende ale fasen steeds zodanig wordt georganiseerd 

en aangestuurd dat evidente knelpunten uitbljven en 

het resultaat op tjd wordt opgeleverd. Veronderstel 

bjvoorbeeld dat er aan het begin van de implemen-

tatiefase te veel partjen betroken zjn in het samen-

werkingsverband – met andere woorden: de schaal-

omvang is te groot. Dan wordt de coördinatie een 

uitdaging. Onvoldoende aandacht daarvoor kan de 

verdere procesgang (fasen) bemoeiljken en zodoende 

de resultaten negatief beïnvloeden. Het is dan ook van 

belang om tjdig de invloed van de vjf factoren op elk 

van de fasen in de procesgang te onderkennen.

Exogene invloeden

De vjf genoemde intra- en inter-organisationele facto-

ren kunnen we gezamenljk beschouwen als de endo-

gene factoren van een samenwerkingsverband. Daar-

naast moet echter ook rekening worden gehouden 

met factoren buiten de betroken organisaties en hun 

onderlinge samenwerkingsrelatie. Deze exogene facto-

ren, die de procesgang (de vier fasen) en daarmee de re-

sultaten van het samenwerkingsverband beïnvloeden, 

zjn in het raamwerk vertegenwoordigd in de ‘modera-

tor’ (bovenin iguur 1, in het midden, bj pjl 3).

Het gaat hierbj om invloeden die niet zjn terug te 

voeren tot een van de vjf (endogene) factoren maar die 

wel van wezenljk belang kunnen zjn voor de uitkom-

sten van het samenwerkingsverband. Op deze wjze 

wordt in het raamwerk ook rekening gehouden met de 

(vaak grote) dynamiek in de externe omgeving waarin 

een samenwerkingsverband zich afspeelt. Wanneer 

aan de hand van het raamwerk wordt gekeken naar sa-

menwerking op het gebied van de 

ouderenzorg, is de introductie van 

nieuwe wet- en regelgeving op het 

gebied van ouderenzorg bjvoor-

beeld een ‘moderator’ (exogene be-

invloedende factor).

In het raamwerk gelden de be-

oogde ‘doelstelingen’ van de sa-

menwerking in mjn onderzoek 

ook als een exogene factor (zie rechtsboven in iguur 

1): verondersteld wordt in dit geval nameljk dat de 

invuling van de doelstelingen vooral wordt bepaald 

door de externe opdrachtgever, Innovatiefonds Wmo/

gemeente Roterdam. Met de ‘resultaten’ (tussen de 

pjlen 2 en 4 in iguur 1) van de samenwerking worden 

de feiteljke uitkomsten van de samenwerking (zoals 

neergelegd in periodieke managementrapportages) 

bedoeld. De ‘performance’ van de samenwerking (ui-

terst rechts in iguur 1, bj de punt van pjl 4) is het 

antwoord op de vraag in hoeverre de beoogde doel-

stelingen van het samenwerkingsverband worden be-

haald op basis van de resultaten. Die vraag moet zowel 

vanuit het oogpunt van de cliënt-eindgebruiker als 

dat van de beide samenwerkende organisaties worden 

beantwoord. Daarbj is zowel het tjdsaspect van de 

performance relevant (wordt een product of dienst op 

tjd geleverd?), als het inhoudeljke aspect (wordt vol-

daan aan de vooraf opgestelde speciicaties?).1

TOEPASSING VAN HET RAAMWERK:  

STRATEGISCHE VERNIEUWING  

IN DE OUDERENZORG

 

Met het ontwikelde raamwerk zoals hierboven ge-

schetst heb ik in mjn onderzoek gekeken naar vjf 

speciieke samenwerkingsverbanden in de langdurige 

zorg aan ouderen in Nederland (de Verpleging, Verzor-

ging en huiszorg, ofwel VVT-sector). Deze vjf onder-

zochte samenwerkingsverbanden (de ‘cases’ van het 

onderzoek) hadden tot doel om nieuwe vormen van 

dienstverlening te ontwikelen in de ouderenzorg, 

dit naar aanleiding van de invoering in 2007 van de 

Wet maatschappeljke ondersteuning (Wmo), die een 

ware paradigmawisseling inhield voor de VVT-sector. 

De strategische vernieuwing komt 

in de onderzochte samenwerkings-

verbanden tot uiting in de ont-

wikeling van vraaggeoriënteerde 

voorzieningen met het concept van 

zelfregie van de zorgvrager en ge-

operationaliseerd met een nieuwe 

methodiek respectieveljk arrange-

menten. 

IN HET TOT NU 
TOE BESCHIKBARE 

ONDERZOEK 
WERD VOORAL 

GEKEKEN NAAR DE 
PROFITSECTOR  IN DE 
VERENIGDE STATEN 
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Er waren drie redenen om voor het 

onderzoek naar samenwerking bj 

(met het oog op) strategische ver-

nieuwing te kjken naar de VVT-

sector:

•  Het onderzoek naar samenwer-

kingsverbanden wordt hiermee 

zowel geograisch als sectoraal 

verrjkt; zoals gezegd lag in het 

tot dusverre beschikbare onder-

zoek naar samenwerkingsverban-

den van organisaties de nadruk 

sterk op de proitsector in de Ver-

enigde Staten. 

•  Ook wordt het onderzoek hiermee inhoudeljk 

verrjkt. De langdurige zorg aan ouderen heet in 

tegensteling tot de proitsector een sterk insti-

tutioneel karakter: de wjze waarop de ‘klant’ (de 

zorgbehoevende oudere) wordt bediend is sterk ge-

reguleerd door middel van wet- en regelgeving. Ook 

het karakter van de samenwerking ten aanzien van 

de VVT-sector verschilt van strikt commerciële sa-

menwerkingsverbanden in de particuliere sector: de 

samenwerking is complexer door het grotere aantal 

betroken partjen – waaronder inanciers, beleids-

ontwikelaars, beleidsuitvoerders (zorgaanbieders) 

en toezichthouders – ieder met eigen taken en ver-

antwoordeljkheden.

•  Ten derde geldt dat voor de fase waarin de onder-

zoekscontext van de langdurige zorg aan ouderen 

zich bevindt, er sprake is van een paradigmawisse-

ling (SCP, 2010) zoals eerder opgemerkt. De voor-

heen sterk gereguleerde zorg heet in de afgelopen 

decennia via een strategische vernieuwing een om-

slag doorgemaakt.2 Binnen deze strategische ver-

nieuwing staat de introductie van zelfregie van de 

zorgvrager (cliënt) centraal, die een nieuwe denk- en 

werkwjze vereist van de actoren, waaronder de zorg-

aanbieder.

Tevens is gekozen voor kwalitatief en naar de lange ter-

mjn kjkend (‘longitudinaal’) casestudy-onderzoek. Op 

deze manier wordt ook methodologisch een tot dusver 

bestaand tekort in het onderzoek aangevuld, en wel 

door in het onderzoek vooral aandacht te besteden aan 

theorievorming: de procesdimensie 

van samenwerking tussen organi-

saties. Voorts richt het uitgevoerde 

onderzoek zich qua opzet op een in 

depth and within its real-life context 

(Yin, 2009), waarin ‘hoe’- en ‘waar-

om’-vragen centraal staan. 

Centraal in het onderzoek ston-

den de vjf gekozen speciieke ca-

ses. Deze betrofen elk langdurige 

(in projectvorm gegoten) samen-

werkingsrelaties gericht op zowel 

strategievorming als operationele 

uitvoering. Deze werden onderzocht voor een periode 

van zeven jaar (2006-2012). Het streven was om zoveel 

mogeljk een geljke onderzoekscontext te krjgen 

voor de empirie.3

In totaal werden circa 4.700 bladzjden aan in- en 

externe documenten over deze vjf samenwerkings-

verbanden bestudeerd. Ook werden in totaal 135 (ex-

plorerende en semi-gestructureerde) interviews af-

genomen onder de verschilende betrokenen bj de 

onderzochte samenwerkingsverbanden. Dat waren 

om te beginnen de managers of coördinatoren van de 

(voor bepaalde tjd ingestelde) projecten waarin de sa-

menwerkingsverbanden in de praktjk werden geana-

lyseerd. Ook werden managers van de organisaties die 

aan de samenwerking deelnamen en professionals en 

vrjwiligers bj zorgaanbieders en welzjnsinstelin-

gen geïnterviewd.

Door middel van een ‘within case’-analyse is aan de 

hand van het geschetste raamwerk (zie weer iguur 1) 

voor elk van de vjf onderzochte samenwerkingsver-

banden geïnventariseerd welke invloed de vjf eerder 

benoemde (intra- en inter-organisationele) factoren 

uitoefenen op de procesgang (de ontwikelingsfasen) 

van de samenwerking alsmede het verloop van de fa-

sen. Aan de hand van de interviews en de in- en ex-

terne documenten werd een chronologisch overzicht 

van belangrjke gebeurtenissen gereconstrueerd en 

ingedeeld in de vier onderscheiden ontwikelingsfa-

sen (de ‘procesgang’) van de onderzochte samenwer-

kingen: start, formatie, implementatie, vervolg. In de 

semi-gestructureerde interviews is daarbj ook geke-

ken naar de invloed van de vjf benoemde (intra- en 
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inter-organisationele) factoren op de continuïteit van 

de procesgang ofwel de ontwikelingsfasen.

Daarna is een ‘cross-case’-analyse uitgevoerd: een on-

derlinge vergeljking van de vjf onderzochte samen-

werkingsverbanden met het doel om verdere verkla-

ringen voor de samenhang van de onderdelen van 

het raamwerk te vinden. Een dergeljke vergeljking 

van afzonderljke cases brengt overeenkomsten en 

verschilen tussen de toegelichte onderdelen van het 

raamwerk in beeld. 

BEVINDINGEN VAN HET ONDERZOEK 

In het onderzoek stonden de procesdimensie en de 

performance van samenwerkingsverbanden centraal. 

De belangrjkste bevindingen van het onderzoek zjn 

derhalve geconcentreerd rond:

•  De invloed van de vjf factoren op de continuïteit van 

de procesgang (‘pjl 1’ in het conceptuele raamwerk 

weergegeven in iguur 1);

•  De invloed van de continuïteit van de procesgang op 

de resultaten (‘pjl 2’); en

•  De invloed van de doelstelingen 

op de performance (‘pjl 5’). 

Invloed van factoren op continu-

iteit van de  

procesgang (‘pijl 1’)

Ten aanzien van de invloed van de 

vjf (intra- en inter-organisationele) 

factoren op de continuïteit van de 

procesgang beperk ik me hier tot de aspecten ‘lerend 

vermogen’ van de organisatie en ‘typen samenwerking’. 

De casestudies laten zien dat het lerend vermogen van 

de organisatie vooral van invloed is op de continuïteit 

van de procesgang door de wjze van instrumente-

ring, door mogeljke stimuli en drempels, en door de 

verschilende leertypen (lees: de speciieke manieren 

waarop de organisatie ‘leert’): 

•  Instrumentering – De projectcoördinator of eerstver-

antwoordeljke voor het samenwerkingsverband kan 

aanhoudende kennisuitwisseling en borging van 

kennis bjvoorbeeld bevorderen door te voorzien in 

‘coaching on the job’. Hierbj staat de bilaterale te-

rugkoppeling door teamleden van verbeterpunten 

voor de uitvoering centraal. 

•  Stimuli en drempels – Het lerend vermogen van de orga-

nisatie bljkt te kunnen worden bevorderd door team-

leden zelfstandig taken te laten uitvoeren. Het lerend 

vermogen kan echter worden belemmerd door ondui-

deljkheid over de invuling van speciieke functies. 

In een van de onderzochte samenwerkingsverbanden, 

bjvoorbeeld, zorgde het gebruik van het begrip ‘case-

manager’ voor veel verwarring bj de ontwikeling 

van zorgarrangementen omdat niet duideljk was aan 

wie deze rol moest worden gegeven. 

•  Leertypen – Een analyse van de verschilende leer-

typen in de samenwerkingsverbanden biedt meer 

inzicht in de mate waarin leerervaringen van team-

leden worden bestendigd. Die bestendiging wordt 

vooral bevorderd wanneer drie elementen van de 

leertypen – kennis, werkwjze en motivatie – zich in 

geljksoortige mate ontwikelen. In het onderzoek 

bleken de scores van de teamleden voor hun percep-

tie van de leertypen wat dit betret ilustratief te zjn. 

Om de invloed van het aspect ‘ty-

pen samenwerking’ op de continu-

iteit van de procesgang te bepalen, 

is in het onderzoek onderzocht in 

hoeverre de implementatie van een 

samenwerkingsverband afwjkt van 

het ontwerp ervoor. De (voorzich-

tige) conclusie ljkt te zjn dat een 

interactieve aanpak, waarbj het 

projectplan de facto samenvalt met 

de uitvoering, een positieve invloed heet op de con-

tinuïteit van de procesgang. Evenzo kan een beperkte 

formele projectinrichting, zoals een kleinschalige pro-

jectstructuur in de vorm van een begeleidingsgroep of 

een (werk) overleg tussen de teamleden, positief bjdra-

gen aan de continuïteit van de procesgang. 

Invloed van continuïteit van de procesgang op de 

resultaten (‘pijl 2’) 

Uit de onderzochte casestudies ljkt te kunnen worden 

geconcludeerd dat de procesgang (de vier onderschei-

den fasen: start, formatie, implementatie, vervolg) 

een hoge mate van continuïteit vertoont indien elk 

IN DE ONTWIKKELING 
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SAMENWERKINGS-
RELATIE KUNNEN 

VIER FASEN WORDEN 
ONDERSCHEIDEN
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van de vier fasen adequaat wordt doorlopen, dat wil 

zeggen zonder ‘knelpunten’. Knelpunten zjn bjvoor-

beeld: duplicering van rolen, waardoor zowel voor 

opdrachtgever(s) als opdrachtnemer(s) verwarring 

ontstaat over rolen; (veel) wisselingen in het project-

management; grote nadruk op de projectstructure-

ring; of een informatievoorsprong van de initiatiefne-

mers van de samenwerking op andere partners. Door 

dergeljke (en andere mogeljke) knelpunten neemt 

het risico toe op een projectverlenging of wordt de 

ontwikeling van een product of dienst op basis van 

vooraf bepaalde speciicaties bemoeiljkt. 

Invloed van doelstellingen op performance (‘pijl 5’) 

In de vjf onderzochte samenwerkingsverbanden (de 

casestudies) werden steeds de volgende twee doelstel-

lingen geanalyseerd:

•  Ontwikel een nieuwe methodiek voor het verlenen 

van zorg en ondersteuning aan cliënten. 

•  Ontwikel en implementeer arrangementen voor cli-

enten op basis van de nieuwe methodiek.

Deze beide doelstelingen werden bekeken vanuit het 

oogpunt van de cliënt en vanuit het oogpunt van de 

kennisdeling tussen de partners 

gedurende de ontwikeling van de 

dienstverlening. 

Invalshoek van de cliënt (zorgvrager) 

– De bevindingen suggereren dat 

realisatie van een externe oriënta-

tie in de doelstelingen – de cliënt 

– een positieve bjdrage kan leve-

ren aan de waardering van de per-

formance. Zo bljkt bjvoorbeeld 

dat voor de ontwikeling van de 

methodiek een nieuwe procedure is beschreven op ba-

sis van de hulpvraag, waarmee werd voldaan aan de 

verwachtingen van de cliënt. De nieuwe methodiek 

werd ook binnen de afgesproken projectermjn op-

geleverd. Ten behoeve van de arrangementen werden 

onder andere de wensen en behoeten van cliënten 

geïnventariseerd, en ook de arrangementen werden 

geïmplementeerd binnen de vooraf overeengekomen 

projectermjn. 

Invalshoek van de kennisdeling – In de casestudies komt 

naar voren dat kennisdeling tussen de partners een 

positieve bjdrage levert aan de waardering van de 

performance. Zo bljkt in de cases dat deze kennis-

deling aanwezig kan zjn in de ontwikeling van een 

gemeenschappeljke methodiek. Ook een tjdige ople-

vering van deze methodiek is hier aanwezig. In de uit-

voerende activiteiten kan kennisdeling bjvoorbeeld 

terugkomen in de wederzjdse informatievoorziening 

en afstemming tussen de partners voor de oplevering 

van de arrangementen. 

MANAGEMENTIMPLICATIES VAN HET  

ONDERZOEK 

De implicaties van het onderzoek voor managers kun-

nen worden verdeeld in de vier kernactiviteiten van 

een zogenaamd ‘Management Model’ (Birkinshaw & 

Goddard, 2009; Van den Bosch, 2012):

•  Management van doelstelingen

•  Management van motivatie

•  Management van coördinatie 

•  Management van besluitvorming. 

Deze managementimplicaties wor-

den hieronder kort toegelicht.

Management van doelstelingen

Om de performance van samen-

werkingsverbanden tussen orga-

nisaties te verbeteren, dient het 

management van de betrokken 

organisaties in de doelstelling(en) 

meer aandacht te geven aan een 

externe oriëntatie – lees: de be-

hoeften van de klant. Verder kan de performance 

worden verbeterd door kennisdeling expliciet op te 

nemen als een doelstelling op zich bj de ontwikke-

ling van een gemeenschappeljke werkwjze en de 

wederzjdse afstemming bj de implementatie van 

het eindproduct. Uit de casestudies ljkt te kunnen 

worden geconcludeerd dat een dergeljke vorm van 

kennisdeling bevorderljk is voor de performance 

per doelstelling. 

EEN INTERACTIEVE 
AANPAK EN 

EEN BEPERKTE 
INSTRUMENTELE 

OPZET KUNNEN DE 
COÖRDINATIE VAN 

DE SAMENWERKING 
VEREENVOUDIGEN
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Management van motivatie 

De continuïteit van de procesgang (ontwikelingsfa-

sen) en daarmee de performance van een samenwer-

kingsverband verbetert als het management van de 

betroken organisaties ten aanzien van het lerend ver-

mogen van hun organisaties bevordert dat de kennis, 

werkwjze en motivatie van professionals en (in het on-

derhavige onderzoek) vrjwiligers zich op een onder-

ling synchrone wjze ontwikelen. Het management 

zou daarom meer aandacht moeten besteden aan de in-

strumentering en ook aan mogeljk aanwezige stimuli 

respectieveljk drempels met betreking tot het lerend 

vermogen van de organisatie. Om drempels voor het 

lerend vermogen weg te nemen, zou het management 

bjvoorbeeld tegenover de werkvloer meer commit-

ment moeten tonen voor het casemanagement.

Management van coördinatie

Het management van de betroken 

organisaties kan de procesgang (de 

ontwikelingsfasen) en daarmee 

de performance van een samen-

werkingsverband verbeteren door 

in de projectstrategie ten aanzien 

van de (inter-organisationele) fac-

tor ‘typen samenwerking’ te kiezen 

voor een interactieve aanpak, dit 

om ervoor te zorgen dat ‘denken’ 

en ‘doen’ geen gescheiden trajecten 

vormen. Het projectplan voor de samenwerking vormt 

dan in grotere mate de leidraad voor de uitvoering. De 

instrumentele opzet van de samenwerking zou dan 

meer beperkt kunnen worden. Met een interactieve 

aanpak en een beperkte instrumentele opzet van de 

samenwerking kunnen de activiteiten in het samen-

werkingsverband eenduidiger worden gecoördineerd.

Management van besluitvorming

In het ‘Management Model’ vulen de vier kernactivi-

teiten elkaar aan (Van den Bosch, 2012). Dat betekent 

dat in reactie op een verandering in de externe omge-

ving niet slechts één maar ale vier de kernactiviteiten 

betroken moeten worden om de performance van het 

samenwerkingsverband te verbeteren. Dit geldt bo-

vendien zowel voor elk van de betroken organisaties 

afzonderljk als voor hun onderlinge relatie. Indien, 

bjvoorbeeld, de doelstelingen van een samenwer-

king veranderen, zou het management ook rekening 

moeten houden met het efect van die verandering op 

de motivatie van de uitvoerenden. 

–––

Externe samenwerking vormt in de management-

praktjk een van de antwoorden op een toename van 

de dynamiek tussen aanbieders. Binnen bestaand on-

derzoek is over de procesdimensie en de performance 

van externe samenwerking nog weinig bekend, 

evenals over de non-proit sector. Binnen deze sec-

tor ondervindt de zorg aan ouderen een paradigma-

wisseling, hetgeen meer zelfregie van de zorgvrager 

impliceert. Met een strategische vernieuwing antici-

peren zorgaanbieders op een verandering in de wet- 

en regelgeving. 

Via vjf casestudies is een lon-

gitudinaal onderzoek uitgevoerd 

gericht op theorievorming voor 

de procesdimensie van externe sa-

menwerking. De bevindingen sug-

gereren onder meer dat de perfor-

mance van externe samenwerking 

vanuit het oogpunt van de cliënt 

positief wordt beïnvloed door de 

mate waarin in de doelstelingen 

meer wordt geanticipeerd op de be-

hoeten van de cliënt. Vanuit het oogpunt van de part-

ners wordt de performance van externe samenwerking 

positief beïnvloed door de mate waarin in de doelstel-

lingen kennisdeling in de methodiekontwikeling en 

in de uitvoerende activiteiten meer aanwezig is. 

Noten

1.  In het onderzoek is niet alleen de samenwerking als zodanig maar ook 

de ‘performance’ van samenwerking bekeken door een ‘procesmatige’ 

bril. De laatstgenoemde benadering, waarvoor geen precedent werd 

gevonden in de bestaande literatuur, leidde in het onderzoek tot een 

verdere differentiatie van de cases. 

2.  Belangrjke mjlpalen die, althans formeel, in de afgelopen decennia 

het begin en het einde van de strategische herziening in de ouderen-

zorg markeerden waren de publicatie van de nota bejaardenbeleid in 

1970 respectieveljk de inwerkingtreding van de Wmo in 2007.
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3.  De vjf onderzochte samenwerkingsverbanden (de casestudies) waren 

pilots bj  het Innovatiefonds Wmo Rotterdam. De startdatum ver-

schilde per samenwerking, maar voor alle vjf moesten in maart 2012 

de eindrapportages zjn ingeleverd. De beleidsproblematiek in de vjf 

cases was steeds hetzelfde: de prestatievelden 5 en 6 van de Wmo. Ver-

schillen waren er in het leervermogen (organisatieleren; plenaire vs. 

bilaterale opzet); de schaalgrootte van de samenwerkingsrelatie (aan-

tal deelnemers respectieveljk aantal organisaties in het projectteam); 

en in de rol van actoren (mate van betrokkenheid van professionals 

versus vrjwilligers).
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