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Samenwerkingsvaardigheid kan strategisch het verschil maken

voor organisaties. Een overzicht van de bouwstenen voor een

‘'samenwerkingsvaardige' organisatie en, vooral, handvatten voor

bestuurders en managers om hun organisatie samenwerkingsvaardiger

te maken.

Samenwerkingsvraagstukken en allianties bepalen
bij veel organisaties de bestuurlijke agenda. In de
bestuurskamer dringt het besef door dat geen en-
kele organisatie nog ‘in haar eentje’ de complexe
vraagstukken van deze tijd kan oplossen.? Nadat er
aanvankelijk veel aandacht was voor allianties en
netwerken als organisatievorm,” en vervolgens voor
het proces om tot succesvolle samenwerkingsver-
banden te komen,* ontstaat er de laatste tijd meer
aandacht voor het vermogen van organisaties om
in samenwerkingsverbanden succesvol te acteren.
Het aantal samenwerkingsverbanden groeit, maar
dat wil nog niet zeggen dat het altijd goed gaat.
Ongeveer de helft van het aantal allianties misluke.’
Organisaties zijn daarom op zoek naar een vorm
om ‘samenwerkingsvaardiger’ te worden en hun
samenwerkingscompetentie te borgen. In de pri-
vate sector volgen ondernemingen de voorbeelden
van Philips en Eli Lilly en wordt alliantiemanage-
ment actief ontwikkeld. Ook in de publieke sector
wordt de samenwerkingsvaardige organisatie een
factor van betekenis. Zo zoekt de rijksoverheid
naar manieren om met minder mensen betere
resultaten te boeken en ziet zij een oplossing in de
regierol. Gemeenten zijn op zoek naar een organi-
satiemodel waarin zij, afgestemd op steeds wisse-
lende bestuurlijke prioriteiten, flexibel kunnen
opereren met partners.

Wat maakt een organisatie samenwerkingsvaar-
diger dan andere organisaties? Onderzoek laat zien
dat organisaties succesvoller samenwerken naar-
mate ze beschikken over deskundiger en vaardiger

personeel en een meer op samenwerking toege-

spitst managementinstrumentarium.® Blijkbaar

doet samenwerkingsvaardig organiseren er toe.

Maar wat is dan het verschil?

Onze betrokkenheid bij tal van initiatieven om

samenwerkingsvaardige organisaties te ontwikke-

len, leert ons dat de meeste organisaties worstelen
met deze opgave. Veel organisaties hebben zelfs
geen concreet beeld van wat een samenwerkings-
vaardige organisatie inhoudt. De aanleiding en
het veranderidee zijn vaak wel benoemd (‘beter
leren samenwerken’), maar de bestemming van de
verandering en de wijze waarop samenwerkings-
vaardigheid vorm moet krijgen, zijn vaak ondui-
delijk. Met dit artikel willen we organisaties en
hun bestuurders meer greep geven op de ontwik-
keling naar een samenwerkingsvaardige organisa-
tie. We onderscheiden daartoe drie bouwstenen
voor samenwerkingsvaardig organiseren, elk met
hun bijbehorende bestuurlijke vraagstukken (zie

figuur 1):

- Bouwsteen 1 — Een heldere samenwerkingsstrate-
gie: wat willen we bereiken, welke rol vervult sa-
menwerking daarin, met welke partners werken
we in welke prioriteitsvolgorde en onder welke
condities samen?

— Bouwsteen 2 — Succesvol acteren in samenwer-
kingsprocessen: hoe ontwikkelen en onderhou-
den we betekenisvolle en effectieve samenwer-
kingsrelaties?

- Bouwsteen 3 — Een organisatie die op samen-
werking is ingesteld: hoe kunnen we de samen-
werkingsrelaties die we echt noodzakelijk

vinden realiseren, en hoe borgen we dat we
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onze ervaring met samenwerken vasthouden

en delen?

We beschrijven nu elk van deze bouwstenen en
geven aan uit welke ingrediénten ze bestaan. Daar-
na staan we kort stil bij het proces om een samen-
werkingsvaardige organisatie te ontwikkelen.

Bouwsteen 1:

een heldere samenwerkingsstrategie

Veel organisaties hebben hoge verwachtingen van
de kansen van samenwerkingsrelaties, maar zij
hebben dikwijls ook veel moeite om daarin wel-
overwogen en gefundeerde keuzen te maken. De
context is vaak sterk in beweging, de dynamiek in
netwerken is soms lastig te doorgronden en vaak
ontbreekt het aan een grondslag voor een door-
dachte keuze. Met een heldere en gedragen samen-
werkingsstrategie los je deze problemen op. Uit
casus 1 blijkc dat ook een herpositionering vraagt
om het (her)ijken van de eigen samenwerkingsstra-
tegie (zie ‘Casus 1 — Herpositionering vraagt her-
overweging van samenwerkingsstrategie’). De
essentie van deze bouwsteen laat zich ontrafelen in
vijf bestanddelen.

Casus 1 - Herpositionering
vraagt heroverweging van
samenwerkingsstrategie

Een zorgverzekeringsorganisatie herpositioneert zich in
haar sector. Was zij eerst vooral leverancier van verzeke-
ringen, nu ziet zij haar positie veel breder en onder-
scheidt zij rollen als inkoper van zorgdiensten, bewaker
van zorgkosten en hoeder van patiéntbelangen. Uit de
keuze om zich te herpositioneren volgt de noodzaak om
nieuwe keuzen over partners, allianties en netwerken te
maken. Wie zijn - vanuit de nieuwe rollen gezien - de
belangrijkste partners? Welke verbindingen zijn essenti-
eel voor een goede invulling van een rol? Er is urgentie,
want niet kiezen leidt tot een onduidelijke positionering.
Bestaande partners zien de organisatie prioriteiten ver-
leggen en vragen zich af of de zorgverzekeraar nog wel
echt gecommitteerd is aan de bestaande samenwerking.
Potentiéle partners vinden de positionering vooralsnog
troebel en aarzelen over samenwerking; ze hebben im-
mers slechte ervaringen met partners die niet weten wat
ze willen of die niet kunnen kiezen. Een heldere samen-

werkingsstrategie schept intern én extern duidelijkheid.

Figuur 1. Drie bouwstenen van samenwerkingsvaardig organiseren
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Kennen van de eigen positie in het netwerk
Samenwerkingsvaardig organiseren begint met een
realistisch zelfbeeld: wie ben ik, waar sta ik en hoe

zien anderen mij? Zonder

Samenwerkingsvaardigheid c" 2dequaat antwoord

op deze vragen wordt sa-

kan strategisch het verschil i werken lastig. Het is

maken voor organisaties noodzakelijk om op zoek

te gaan naar de eigen po-

7. M.U. Douma (1997).

Strategic alliances: Fit or

failure. Enschede: Twente
University (proefschrift).
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sitie in relatie tot die van anderen, de eigen iden-
titeit en de eigen ambitie.

Elke samenwerkingsstrategie impliceert dan ook
een overzicht van de stakeholders van de organisa-
tie. Een nerwerkkaart is daarbij zeer behulpzaam.
De wijze waarop een organisatie haar netwerk vis-
ualiseert, zegt veel over hoe zij haar context defini-
eert. De netwerkkaart draagt bij aan en is gebaseerd
op een definitie van die context. Het doel van de
netwerkkaart is vooral het creéren van overzicht en
het bieden van inzicht in de samenhang. De kaart
geeft ook de uitkomst van een contextanalyse weer.
Welke stakeholders zijn essentieel voor het berei-
ken van de doelstellingen van de organisatie? Met
welke stakeholders wordt op dit moment al samen-
gewerkt? Hoe intensief is deze samenwerking en
hoeveel geld is ermee gemoeid? Een netwerkkaart
geeft antwoord op deze en andere vragen over de
positie van de organisatie in het netwerk.

Weten wat je met samenwerking wilt bereiken

Een stevige verankering van de samenwerkingsstra-
tegie in de organisatiestrategie is van groot belang.
Samenwerking is een belangrijk instrument, maar
ook ‘niet meer’ dan dat — ze dient een doel.
Verankering zorgt voor een samenwerkingsstrate-
gie met draagvlak en opent de weg naar daadkracht
bij besluitvorming over de deelname aan concrete
samenwerkingsrelaties (zie figuur 2). Het is in dit
verband belangrijk om een onderscheid te maken
tussen de algemene samenwerkingsstrategie en de
strategie die gekozen wordt bij een concrete en
specificke samenwerkingsrelatie. De algemene sa-
menwerkingsstrategie geeft richting aan de strate-
gie van een specifieke samenwerking die wordt
aangegaan. Vice versa geven de feitelijke, specifieke
samenwerkingen en de daarbij gekozen strategieén
handen en voeten aan de algemene samenwer-
kingsstrategie. Vanuit de ervaringen met feitelijke
samenwerking kan de samenwerkingsstrategie
worden aangepast of aangescherpt.

Zowel de onderlinge afstemming van de organisa-
tiestrategie, de algemene samenwerkingsstrategie

en strategieén van concrete samenwerkingsrelaties

als het leren van ervaringen zijn belangrijke pijlers
voor samenwerkingsvaardig organiseren.

Kiezen van de Juiste partners

‘Kiezen is verliezen’, denken veel organisaties on-
willekeurig wanneer ze moeten bepalen met wie ze
willen samenwerken in een alliantie of netwerk.
Echter, een samenwerking — ondernemen iiber-
haupt — begint met weten wat je wilt, welke doelen
je wilt bereiken. Maar dat krijgt pas betekenis als je
ook écht een keuze maakt tussen verschillende op-
ties. Bij samenwerking betekent dat ook: kiezen
welke partner bij je past.” ‘Niet kiezen’ maakt
kleurloos: het is dan niet duidelijk wat de toege-
voegde waarde en betekenis van de organisatie is,
waar ze voor gaat. Ook zijn de energie en middelen
beperkt — met iedere potentiéle partner samenwer-
ken kan niet. Bestuurders die niet kiezen, lopen het
risico dat ze veel gesprekken voeren en ‘alle ballen
in de lucht houden’. In zo’n organisatie wordt ook
vaak onvoldoende aandacht besteed aan de contac-
ten met kandidaten voor samenwerkingsverban-
den. Gesprekken over samenwerking blijven dan
hangen in de verkenningsfase. De organisatie wekt
verwachtingen, maar maakt die niet waar. De orga-
nisatie die niet kiest, krijgt het etiket onbetrouw-

baar te zijn.

Bieden van handelingskader in
samenwerkingsverbanden

Naarmate samenwerking breder is verankerd in de
organisatie, groeit de behoefte aan onderlinge
afstemming. Een belangrijk effect van een samen-

I
Figuur 2. Het strategische perspectief van

samenwerking

Organisatiestrategie

Samenwerkings-
strategie

Strategie van
een samenwerking
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werkingsstrategie is dat daarmee een handelings-
repertoire wordt geboden aan mensen die in
samenwerkingsverbanden acteren en er over beslis-
sen. Zij ontlenen aan de samenwerkingsstrategie
een handelingsperspectief bij de uiteenlopende
keuzen die zij moeten maken. Bijvoorbeeld: aan
welke doelen moet de samenwerking bijdragen?
Voor welke bedrijfsfuncties is de samenwerking be-
doeld? Op grond van welke criteria dienen partijen
te worden gekozen? Hoe gaan we om met andere
partijen die willen participeren in de samenwer-
king, en hoe gaan we om met de kennis en produc-
ten die voortkomen uit de samenwerking? Met
welke partijen gaan wij bij voorkeur in zee? Welke
(tussentijdse) beslismomenten bouwen we in om
te bepalen of we daadwerkelijk gaan investeren in
samenwerkingsverbanden?

Managen van de samenwerkingsportfolio

Een onderdeel van de samenwerkingsstrategie is
het beheer en management van de samenwerkings-
portfolio: een inzichtelijk overzicht van de samen-
werkingsrelaties die een organisatie aangaat.
Periodick zou iedere organisatie moeten nadenken
over haar samenwerkingsportfolio: wat is de bete-
kenis en bijdrage van ieder samenwerkingsverband
in relatie tot de samenwerkingsstrategie? Dit moet
uiteindelijk leiden tot een strategische afweging
voor het al dan niet continueren van een samen-
werkingsverband.

Een samenwerkingsportfolio kan meerdere inzich-
ten bieden, waaronder inzicht in het aantal samen-
werkingsverbanden dat een organisatie onder-
houdt, de samenwerkingsverbanden die goed resp.
minder goed functioneren, de bijdragen van
samenwerkingsverbanden aan een organisatiedoel,
en het aantal mensen dat bij een samenwerkings-
verband betrokken is. Op basis van het overzicht
kunnen strategische keuzen worden gemaakt:
doorgaan, bijsturen, vernieuwen, stoppen, part-

ners heroverwegen.

Bouwsteen 2: succesvol acteren in
samenwerkingsprocessen

De samenwerkingsstrategie moet haar beslag krij-
gen in effectieve samenwerkingsrelaties. Samen-
werkingsvaardige organisaties zijn herkenbaar aan
de manier waarop zij kijken naar het samenwer-
kingsproces: opportunisme is ingeruild voor een
professionele en duurzame manier van aangaan en
onderhouden van samenwerkingsrelaties.

Een samenwerking is kansrijk wanneer mensen en

organisaties zich met elkaar weten te verbinden in
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een betekenisgevend proces dat recht doet aan de
wederzijdse belangen en gericht is op een beteke-
nisvolle ambitie. Het is de grote opgave om daar-

voor de juiste condities

te scheppen. Een samen- yyaayom is de ene organisatie

hangende manier van kij-

ken helpt de partners om V€€l succesvoller in samen-
samen de ambitie, belan- werking dan de andere?

gen en context te analy-

seren, en te bepalen wat er goed loopt in de
samenwerking en waar de knelpunten zitten. De
essentie van goede, succesvolle samenwerkings-
processen kan worden samengevat in vijf aan-
dachtspunten (figuur 3), die wij eerder hebben
beschreven en geillustreerd in Leren samenwerken

tussen organisaties.®

Werken aan een gedeelde ambitie

Een organisatie gaat niet zomaar samenwerken; de
samenwerking moet iets opleveren. Wat ze moet
opleveren, kan verschillen per samenwerkingsver-
band en per betrokken partij. Idealiter is er sprake
van een ambitie die de partners bindt, een ambitie
die van betekenis is voor — en in het verlengde ligt
van — de strategie van alle organisaties die deel uit-
maken van het samenwerkingsverband. Vaak zien
we dat deze gedeelde ambitie ook voor de betrok-
ken bestuurders persoonlijk van betekenis is.
Belangrijke vragen rond de ambitie zijn: kunnen
we samen meer bereiken dan ieder afzonderlijk?
Wat is dan voor ieder van de partners betekenisvol?
Hoe voorkomen we dat we in de val van de spraak-
verwarring trappen? Hoe kan iedere partner door
de samenwerking beter concurreren, en welke 7o-
go areas zijn er? Is de doelstelling van één partij
bepalend, of gaan we volgens de logica van het
netwerk op zoek naar de gezamenlijke ambitie?

Recht doen aan belangen

ledereen heeft belangen, en in een samenwerking
gaat het er om dat recht wordt gedaan aan die be-
langen. Als dat niet gebeurt, gaan partijen dwars-
liggen, haken ze af of gaan ze elkaar tegenwerken.
Het is de kunst om met respect voor elkaars belan-
gen te komen tot oplossingen die in ieders belang
zijn. Centraal staan hierbij vragen als: wat zijn de
standpunten die ieder inneemt en welke belangen
zitten daarachter? Als we gaan samenwerken, wat
zijn dan de echt spannende onderwerpen waarop
het wel eens zou kunnen afketsen? Hoe kan ik ko-
men tot overeenstemming die recht doet aan alle
belangen? Hoe krijg ik een goede dialoog op gang,
gericht op een gemeenschappelijke oplossing? En

8. Kaats & Opbheij, 2012;

zie noot 1.
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hoe organiseren we de onderhandelingen over de
punten waarover we het aan het eind toch niet eens
kunnen worden? Vanuit deze benadering zijn een
duurzame relatie, oprechte interesse in elkaars be-

langen, transparantie en betrouwbaarheid onont-

beerlijk.

Constructieve relaties ontwikkelen
Bij samenwerking gaat het zowel om inhoudelijke

veel van samenwerking, maar

argumenten als om per-

Organisaties verwachten soonlijke verhoudingen

enrelaties. Samenwerking
is altijd een samenspel

hebben moeite weloverwogen van mensen die al dan

keuzen te maken

niet iets samen willen.
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Sommige mensen kun-
nen genieten van het werken in een samenwer-
kingsverband, andere vinden het heel onplezierig.
Samenwerking overstijgt naar haar aard het indivi-
duele, maar tegelijkertijd neemt iedereen in een
samenwerking zichzelf mee. En als er meer mensen
samenwerken aan een opgave, is er sprake van soci-
aal-psychologische processen en van groepsdyna-
miek. De persoonlijke relaties en verhoudingen
spelen altijd een belangrijke rol. In- en uitsluiting:
wie doet er mee, en wie niet? Macht: wie heeft het

voor het zeggen, en hoe kun je invloed uitoefenen?
Leiderschap: wat is ieders rol in het proces? Con-
flict: hoe ga je om met meningsverschillen en met
persoonlijke relaties die niet ‘*klikken’? En natuur-
lijk vertrouwen: wat wekt vertrouwen op en hoe
houden we het vertrouwensreservoir op peil?

Professioneel organiseren van de samenwerking

ledere samenwerking moet goed en professioneel
worden georganiseerd. Aandachtspunten zijn in
dit verband de volgende vragen: wat is de topologie
van het netwerk? Hoe geef je de besturing en struc-
tuur van het samenwerkingsverband het beste
vorm? Welke juridische vorm kies je? Wat zijn de
missie en de identiteit van de samenwerking? Hoe
zorg je voor daadkracht in het samenwerkingsver-
band? Hoe gaan we om met elkaars intellectuele
eigendom? Het is van belang om de ware aard van
de samenwerking te onderkennen en de organisatie

daarop af te stemmen.

Vormgeven van een betekenisgevend proces

Een belangrijke vraag voor de start van een samen-
werkingsverband is: hoe pak je het aan? Er zijn
verschillende mogelijkheden. Zo kan het samen-
werkingsproces worden beschouwd als een poli-

Figuur 3. Aandachtspunten bij het samenwerkingsproces
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tiek-bestuurlijk proces waarin verschillende spelers
met verschillende belangen tot overeenstemming
moeten komen; dan beland je bij procesmanage-
ment. Je kunt het ook beschouwen als een klus die
geklaard moet worden; dan kom je in de wereld
van project- en programmamanagement. We we-
ten in ieder geval dat mensen uit verschillende or-
ganisaties met interesse voor elkaar serieus met
elkaar in gesprek moeten komen en de principes
van een goede dialoog moeten kunnen hanteren.
Maar, omdat er verschillende partijen bij betrok-
ken zijn die iets met elkaar moeten of willen, spe-
len processen van beinvloeding en verbinding
altijd een rol. Het gaat bij het ontwikkelen van een
betekenisgevend proces dus om vraagstukken als:
hoe kunnen we de goede dingen op het goede mo-
ment doen? Hoe komen we op een goede manier
in gesprek en hoe komen we tot overeenstemming?
Welke rol heeft eenieder daarbij, en wie heeft de
procesregie? Hoe brengen we de aandacht voor de
inhoud in balans met de aandacht voor de proces-
sen die nodig zijn om te komen tot overeenstem-
ming? Hoe zorgen we voor voortgang in het proces,
zonder al te veel door te duwen en partijen onder-
weg te verliezen? Hoe bewaken we met elkaar de
kwaliteit van de interactie? Hoe komen we tot een
goed resultaat?

Bouwsteen 3: een organisatie die op
samenwerking is ingesteld

Werken aan samenwerkingsvaardigheid raake de
fundamenten van een organisatie. We bevinden
ons in een overgangsfase van traditioneel denken,
vooral gericht op concurreren, naar denken in ter-
men van rivaliteit én samenwerking: je bent suc-
cesvol als je zelf een sterke positie opbouwt en
tegelijkertijd succesvol en strategisch in ketens,
netwerken en allianties participeert. Dat vraagt an-
dere competenties (zie de tabel in figuur 4) en ook
andere organisatiemodellen.

We staan nog aan het begin van ons denken over
nieuwe organisatiemodellen waarin samenwerking
één van de kerncompetenties vormt. Uit casus 2
(zie ‘Casus 2 — Samenwerkingsvaardigheid zit nog
niet in de genen’) blijkt dat dit zeker nog niet
vanzelfsprekend is. De essentie is, dat in een or-
ganisatie die op samenwerking is ingesteld, mensen
zowel intern als extern gemakkelijker samenwerken.
Immers, naarmate je intern beter geéquipeerd bent
om samen te werken, kun je dat over het algemeen
ook beter met andere partijen. Ook de essentie van
een organisatie die op samenwerking is ingesteld

‘vangen’ we in vijf bestanddelen.
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Casus 2 - Samenwerkings-
vaardigheid zit nog niet in
de genen

Een commerciéle organisatie heeft besloten grote
delen van haar bedrijfsvoering uit te besteden aan le-
veranciers. De organisatie begrijpt dat zij hierdoor met
deze leveranciers langdurige samenwerkingsver-
banden aangaat; er is immers sprake van een grote
onderlinge afhankelijkheid. De organisatie investeert
vervolgens in opleidingen op het gebied van samen-
werken en goed opdrachtgeverschap. Daarnaast vindt
een reorganisatie plaats om beter invulling te kunnen
geven aan de vernieuwde rol als regieorganisatie. In de
praktijk loopt de organisatie al snel tegen allerlei pro-
blemen aan. Zo hebben de medewerkers een zeer in-
houdelijke en taakgerichte werkhouding. Zij vinden
het moeilijk om verbindingen te leggen met leveran-
ciers en integratief te onderhandelen. Er worden wel
overleggen gepland, maar die zijn altijd alleen inhou-
delijk. De medewerkers investeren te weinig in het
leren kennen van elkaar en in het opbouwen van een
relatie. Als gevolg daarvan ontstaat er onbegrip en
worden onduidelijkheden al snel grote tegenstel-
lingen. Ook blijkt de sterke verkokering in de organi-
satie een probleem. Medewerkers moeten eerst intern
allerlei coordinatievraagstukken oplossen en intern
afstemmen alvorens zij afspraken kunnen maken met
externe partners. De cultuur van de organisatie helpt
in dit alles ook niet mee. Mensen zijn gewend om zelf
de operationele uitvoering te doen, en daarbij staat
kwaliteit hoog in het vaandel. De impliciete opvatting
is dat zij het zelf veel beter kunnen dan de leveranciers;
‘die doen het toch alleen maar om het geld’, lijkt men
te denken. Zo ontstaat er al snel een gevoel van con-
currentie en tegenstellingen. Er wordt niet gezamenlijk
gezocht naar verbeteringen. In plaats daarvan zijn er
wederzijdse beschuldigingen en verwijten. Het onder-
linge vertrouwen wordt uitgehold. Blijkbaar zit samen-

werkingsvaardigheid nog niet in de genen.

Investeren in de samenwerkingsvaardigheid

van mensen

Samenwerken is mensenwerk. Het succes van or-
ganisaties in samenwerkingsrelaties wordt dan ook
voor een belangrijk deel bepaald door de kwa-
liteit van de mensen die bij de samenwerking
betrokken zijn. Er is dus alle aanleiding om te in-
vesteren in de persoonlijke samenwerkingsvaar-
digheden van de mensen in de organisatie. In een
eerder onderzoek achterhaalden wij door inter-
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views met ervaren ‘verbinders’ tien handreikingen
daarvoor:’
- Focus op gezamenlijkheid

Stel belangen en potentieel conflicterende
onderwerpen centraal

Accepteer en gebruik complexiteit en dynamiek

- Bevorder samenwerking door authenticiteit

- Voer het echt persoonlijke gesprek en creéer ver-
trouwen

- Creéer (onder)handelings- en speelruimte

- Focus op inhoud, argumentatie en besluitvor-

ming

Benadruk het belang van verbinding

Weet wanneer je nietr met elkaar moet samen-
werken

Sta als procesbegeleider boven de partijen (als je
de onathankelijke voorzittersrol vervult).

Juist de menselijke factor maake vaak het verschil.
Vandaar dat in sommige organisaties de belangrijk-
ste interventie op weg naar een samenwerkingsvaar-
dige organisatie is: ervoor zorgen dat je samenwer-
kingsvaardige mensen selecteert, aanneemt, koes-
tert en opleidt.

Ervoor zorgen dat cultuur en identiteit bijdragen
aan vertrouwen

Samenwerken betekent dat iedere betrokken partij
een deel van de eigen autonomie opgeeft, in het
vertrouwen dat ze daar meer voor terug krijgt. Een
belangrijke collectieve eigenschap en een belang-
rijk cultuurkenmerk van samenwerkingsvaardige
organisaties is vertrouwen kunnen opbouwen van-
uit een sterke eigen identiteit. Vertrouwen opbou-
wen is de ‘optelsom’ van zelfbewustzijn, oprechte
interesse in belangen, transparantie en betrouw-
baarheid. !

Naarmate samenwerken normaler wordt, kunnen

er complexere relaties ontstaan tussen organisaties.

Organisaties hebben op uiteenlopende manieren
contact met elkaar. Een organisatie met een duide-
lijke identiteit die bij voortduring laat zien consi-
stent te handelen, wordt door andere organisaties
als betrouwbaar gepercipieerd. Men weet wat men
aan deze organisatie heeft. Deze betrouwbaarheid
leidt in samenwerkingsrelaties tot betere samen-
werkingsprocessen en tot betere resultaten. In veel
organisaties is de cultuur (nog) vooral gericht op
concurreren. Er wordt gedacht en gehandeld in
termen van winst en verlies. Organisaties die sterk
gericht zijn op korte-termijnresultaten lijken een
minder goede basis te hebben om samen te werken.
In samenwerking moet je bereid zijn concessies te
doen aan je eigen (organisatie)belang — althans tot
op zekere hoogte, want de samenwerking moet ook
wat opleveren. Dit leidt tot een delicaat evenwicht:
enerzijds wordt van de medewerkers verwacht dat
ze het belang van de organisatie kennen, uitdragen
en beschermen, aan de andere kant is het belang-

rijk dat ze weloverwogen concessies kunnen doen.

Samenwerking borgen in de structuur

van de organisatie

Ook structuur is een belangrijke factor voor de
mate waarin organisaties succesvol zijn in samen-
werken. Bij structuur gaat het om de verdeling van
taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden:
wie mag waarover beslissen? Hoe organiseren we
het overleg? Dit klinkt wellicht als een open deur,
maar de praktijk leert dat het mis gaat als verant-
woordelijkheden op het snijvlak van de eigen or-
ganisatie en samenwerkingsverbanden niet expli-
ciet worden verdeeld. Het gaat dan bijvoorbeeld
over de vraag wie er om te beginnen mag beslissen
of een bepaalde samenwerking wordt aangegaan.
En wie bepaalt hoeveel mensen en middelen er
aan worden toegekend? Wie, bovendien, zal er-
voor zorgen dat de organisatie zich houdt aan be-

Figuur 4. Van vermogen om te concurreren naar vermogen om te concurreren én samen te werken

Vermogen om te concurreren

e Elke andere organisatie is of een klant, of een
leverancier, of een concurrent.

Vermogen om te concurreren en
samen te werken

e Een andere organisatie is in potentie interessant en
kan verschillende rollen vervullen: klant, concurrent,
leverancier en/of partner.

e Elke samenwerking rekenen we op korte termijn af.

e We werken samen op basis van geloof in de beteke-
nis en toegevoegde waarde op langere termijn.

e We werken volgens de bekende spelregels van
inkopen en verkopen.

¢ Naast de spelregels van verkopen en inkopen han-
teren we die van samenwerken en functioneren in
een samenwerkende groep.
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slissingen die in het samenwerkingsverband
worden genomen? En wie bepaalt waar in de eigen
organisatie de lessen, die in het samenwerkings-
verband zijn opgedaan, worden belegd? En hoe die
opgedane lessen worden vertaald in handelingsre-
pertoire? Het is daarbij belangrijk dat medewer-
kers en managers die in samenwerkingsverbanden
actief zijn voldoende mandaat hebben om zelf-
standig te opereren. Niets is zo frustrerend als par-
tijen die voor alle mogelijke beslissingen weer
ruggespraak moeten houden met de achterban.
De samenwerkingsvaardigheid wordt groter naar-
mate een organisatie dat mandaat beter in haar
eigen structuur verankerd heeft — en daarbij ook
expliciet vastlegt hoe breed het is. Als vertegen-
woordiger van je organisatie in een samenwer-
kingsverband spreek je immers niet alleen voor
jezelf, en ook niet voor jouw eigen afdeling. Als je
participeert in een samenwerkingsverband moet je
ook afspraken kunnen maken voor andere afde-
lingen uit je eigen organisatie. De mensen in het
samenwerkingsverband doen immers zaken met
jouw organisatie als totaal, en verwachten man-
daat daarvoor.

De samenwerkingsvaardigheid moet dus ook tot
uiting komen in structuur en vorm. Goed organi-
seren van interne samenwerking en goed orga-
niseren van externe samenwerking gaan vaak hand
in hand. Organisaties waar de samenwerking tus-
sen eigen afdelingen en divisies moeilijk tot stand
komt, zijn vaak minder goed in samenwerken met
andere organisaties. Het omgekeerde is ook waar.
We zien dan ook, dat organisaties die zich be-
kwaamd hebben in het aangaan, onderhouden en
verbreken van externe samenwerkingsrelaties ook
intern voorzieningen hebben om goed samen te
kunnen werken. Door middel van tijdelijke ver-
banden worden afdelings- en divisiegrenzen ge-
slecht en weet de organisatie zich zo te organiseren
dat zij optimaal kan functioneren in een extern
samenwerkingsverband. De samenwerking wordt
gefaciliteerd met interne verrekenprijzen en winst-
verdelingsmechanismen waarmee de uren en kos-
ten van verschillende afdelingen en divisies worden
verrekend, en de opbrengsten verdeeld.

Overigens wordt er in organisaties de laatste jaren
intensief geéxperimenteerd met organisatievormen
die meer ruimte bieden aan variatie en flexibiliteit.
De opgaven waarmee organisaties worden gecon-
fronteerd zijn voortdurend in ontwikkeling. Snel
en alert optreden is steeds meer gewenst. Orga-
nisatieontwikkeling was vroeger veelal gericht op
efficiency, voorspelbaarheid en interne onvolko-
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menheden glad strijken, maar is er nu meer en
meer op gericht om de organisatie af te stemmen
op de voortdurend veranderende buitenwereld.

In steeds meer organisaties verschijnen ook
‘alliance offices’ die het bestuur adviseren, de
mensen die betrokken

zijn bij samenwerkings-
verbanden ondersteunen,
kennis en instrumenten
ontwikkelen en kennis-
overdracht regelen. Dit
helpt organisaties bij het
ontwikkelen van een ambitie
praktijk die gericht is op

Een samenwerking is kansrijk
als mensen en organisaties
zich weten te verbinden
rondom een betekenisvolle

samenwerken. Belangrijke elementen daarin zijn
dat er opleidingen en andere instrumenten worden
aangeboden aan de eigen medewerkers. Ook be-
stuutlijke verankering van en commitment bij een
‘alliance office’ zijn van groot belang.

Zorgdragen voor een goed gevulde
samenwerkingsgereedschapskist

Een organisatie kan beter samenwerken als zij
instrumenten heeft geimplementeerd die gericht
zijn op samenwerken. Een voorbeeld van zo'n
instrument is het portfoliomanagement van de
samenwerkingsrelaties of het maken van een
goede business-case voor een samenwerking. De
omvang van de gereedschapskist is afhankelijk
van de omvang van de organisatie en het belang
dat wordt gehecht aan samenwerken. Het instru-
mentarium kan uitgebreid zijn, en verankerd in
een afdeling, zoals bij Philips. Het kan ook om
lichtere vormen gaan, zoals periodicke intervisie
met de mensen die veel actief zijn in samen-
werkingsverbanden. Ook zijn er goede ervaringen
met een interne alliantieopleiding, die ertoe leidt
dat een gemeenschappelijke samenwerkingstaal
wordt gebruike."! In organisaties die regelmatig
succes hebben met samenwerken zien we dat men
die instrumenten in het dagelijkse samenwer-
kingswerk toepast. Er is een praktijk waarin er-
varingen en lessen op het gebied van samenwerken
worden vastgelegd en gedeeld. Deze lessen worden
vervolgens vertaald in praktische handvatten en
instrumenten die anderen weer kunnen toepassen.
Er wordt bewust gezocht naar verbetermogelijk-
heden. Samenwerken wordt gezien als een belang-
rijke competentie, waarin mensen ook worden
opgeleid en getraind. Het leren kan intern worden
georganiseerd, maar ook externe samenwerkings-
professionals kunnen hier een belangrijke rol in
spelen. Daarnaast heeft de organisatie een intern

11. ASAP: htep://www.
strategic-alliances.org;
R. Bremekamp, red.
(2010). Eerste hulp bij

Samenwerken. 40 modellen

voor succesvol samenwerken.

Amsterdam: Reed Business.
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netwerk van professionals die bereikbaar zijn voor
ondersteuning en voor professionele toetsing van

ideeén en initiatieven.

Inhoud geven aan verbindend leiderschap

In samenwerkingsvaardige organisaties is verbin-
dend leiderschap essentieel. Met ‘verbindend lei-
derschap’ bedoelen we

Nieuwe organisatiemodellen
waarin samenwerking één
van de kerncompetenties
vormt staan nog in de

kinderschoenen

het vermogen om men-
sen uit verschillende or-
ganisaties voortgang te
laten boeken en gemeen-
schappelijke resultaten
te laten bereiken — ook

wanneer zij tegengestelde

12. D.D. Chrislip &
C.E. Larson (1994).
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belangen vertegenwoor-
digen. Let wel, in een samenwerkingsverband
wordt dit verbindend leiderschap niet alleen ge-
vraagd van die ene leider. Ook de teamleden zullen
de persoonlijke kwaliteiten aan de dag moeten
leggen om organisatie-overstijgende samenwerking
tot een succes te maken.

Verbindende leiders'? zijn personen die partijen
bijeenbrengen en hun interacties faciliteren, die
neutraal kunnen zijn, de aanwezigheid van ver-

schillende belangen kunnen hanteren, niet athan-

kelijk zijn van positioneel gezag, complexiteit en
ambiguiteit kunnen tolereren, aandacht schenken
aan vertrouwensontwikkeling, zelf geen machtspo-
sitie wensen in te nemen en ook niet op de voor-
grond willen treden.”® In modern leiderschap gaat
het niet zozeer om het managen van processen en
verandering, maar om het faciliteren ervan. Het
gaat niet zozeer om het kennen van antwoorden en
het geven van instructies, maar om het organiseren
van het zoek- en besluitvormingsproces. Het draait
niet zozeer om de individuele kracht van de leider,
maar om de kwaliteit van de interactie van de
teamleden en het onderlinge vertrouwen. Dit alles
leidt tot betere beslissingen.'*

Naar een samenwerkingsvaardige

organisatie

We hebben in dit artikel de bouwstenen beschre-

ven waarmee een samenwerkingsvaardige organi-

satie kan worden opgebouwd (zie figuur 5). We

willen nu tot besluit nog ingaan op de volgende

vragen:

- Is er een universele manier om tot een samen-
werkingsvaardige organisatie te komen?

- Wanneer is werken aan een samenwerkingsvaar-

dige organisatie geboden?

Figuur 5. Drie bouwstenen van samenwerkingsvaardig organiseren

Kiezen van
de juiste

partners!

Weten wat je
met ki

Bieden van
handelingskader in

8
wilt bereiken!

Kennen van de

eigen positie
in het

netwerk!

Inhoud geven aan
verbindend leiderschap!

Zorg dragen voor een goed
gevulde samenwerkings-
gereedschapskist!

Een organisatie die
op samenwerking
is ingesteld!

Samenwerking borgen
in de structuur van
de organisatie!

Ervoor zorgen dat cultuur
en identiteit bijdragen
aan vertrouwen!

in de ings-

vaardigheid van mensen!

Een heldere
samenwerkings-
strategie!

Samenwerkings-
vaardig
organiseren

8
verbanden!

Managen van de
samenwerkings-
portfolio!

Werken aan een
gedeelde ambitie!

Rechtdoen aan
belangen!

Succesvol acteren
in samenwerkings-
processen!

Constructieve relaties
ontwikkelen!

Professioneel organiseren
van de samenwerking!

Vormgeven van een
betekeninsgevend proces!
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Het antwoord op de eerste vraag is simpelweg: nee,

er is geen universele manier om tot een samenwer-

kingsvaardige organisatie te komen. Organisaties

verschillen nu eenmaal. Verschillende factoren blij-

ken van invloed op de bepaling van de veranderbe-

stemming en het bijpassende veranderproces: is de

organisatie publiek of privaat? Hoe zijn de cultuur

en de werkstijl? Wat is de geografische oriéntatie,

etc.? Daarnaast heeft elke branche zo haar eigen

geschiedenis, eigen mores en spelregels, en een ei-

gen taal en stijl van samenwerken. Samenwerkings-

verbanden functioneren in verschillende contexten

heel verschillend. In eigen onderzoek hebben we

gezien dat samenwerking in de Bouw heel andere

aanleidingen, vormen en uitingen kent dan samen-

werking in de Zorgsector. Samenwerken in ‘open

source communities’ is weer anders dan samenwer-

king tussen gemeenten. Het is belangrijk om daar-

mee rekening te houden. De definitie van de

context is van groot belang bij het organiseren van

samenwerkingsvaardigheid. Generieke concepten

en visies op veranderkunde kunnen wel worden

gebruikt, maar zullen iedere keer moeten worden

afgestemd op de specifieke veranderopgave.

We kunnen wel aangeven in welke omstandig-

heden het van groot belang is om een samenwer-

kingsvaardige organisatie te ontwikkelen en uit te

bouwen. Dat is belangrijker naarmate:

- De organisatie groter is

- De aard van samenwerkingsrelaties sterker va-
rieert

- De gepercipieerde complexiteit van de context
groter is

- Ermeer ‘gedoe’ is in de organisatie over het aan-
gaan, onderhouden en verbreken van samen-
werkingsverbanden

- Meer mensen in de organisatie met samenwer-
king te maken hebben

- Meer mensen met dezelfde samenwerkingspart-
ners samenwerken

- De organisatie een grotere en meer gevarieerde
samenwerkingsportfolio onderhoudt

- De organisatie en haar medewerkers in com-
plexere samenwerkingsverbanden actief zijn

- De organisatie sterker afhankelijk is van de
resultaten van de allianties en netwerken die zij
onderhoudt

- Vanuit meer organisatieconderdelen met de-
zelfde samenwerkingspartners wordt samen-

gewerkt.

Bij de veranderkundige opgave is het van belang
zich te realiseren dat de samenwerkingsvaardige or-
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ganisatie gebruik maake van een ander idioom en
een ander handelingsrepertoire dan organisaties die
meer naar binnen gericht zijn. Ze spreekt andere
competenties aan. Afhankelijk van de omvang van
de verandering kan dit betekenen dat de organisa-
tie zich een mentaliteit eigen moet maken die ge-
richt is op verbinden en samenwerken. Het idioom
van doelen stellen, ontwerpen, implementeren is
daarbij niet zonder meer hanteerbaar. Dat idioom
wekt de suggestie dat de samenwerkingsvaardige
organisatie op een tekentafel tot stand komt, ter-
wijl de praktijk leert dat ze zich ontvouwt in de
interactie tussen mensen die vorm geven aan hun
onderlinge samenwerking. Samenwerking is een
leerproces. In ieder geval weten we zeker dat in een
tijdperk, waarin netwerken, partnerships, ketens
en allianties een steeds belangrijkere rol spelen, het
vermogen om dat leerproces serieus te nemen de
kansen op succes aanmerkelijk vergroot. B
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