. THEMA

Samenwerking als alternatief voor fusie

We zien het aantal fusies toenemen, terwijl we tegelijkertijd weten dat de gestelde doelstellingen vaak niet
worden gerealiseerd. Ook zien we dat mede daardoor de bureaucratisering toeneemt. In een reclame van de
Friesland Bank werd treffend de metafoor ‘mieren met rugnummers’ gebruikt voor klanten en medewerkers
van steeds grotere concerns. De keuze voor fuseren moet dan ook goed doordacht worden, waarbij ook het

alternatief van samenwerking meegenomen moet worden.

Het aantal zorgverzekeraars is de laatste tien
jaar drastisch afgenomen, zodanig dat nu vier
verzekeraars samen 88% van de Nederlanders
tegen tegenslagen in gezondheid verzekeren.
De andere verzekeraars mogen de kruimels
oprapen. Of het nu gaat over de private sector
(bijvoorbeeld banken en verzekeraars), over

nutsvoorzieningen (water, energie), over zorginstellingen of over
scholen, in alle sectoren zoekt men steun bij elkaar. Soms om
kracht en vooral macht te bundelen, soms alleen uit onzekerheid,
soms omdat een rendabele en adequate bedrijfsvoering niet meer
mogelijk is op een te kleine schaal. En altijd omdat uiteindelijk
de bestuurders ervoor kiezen. Bestuurders die zoals bekend voor-
namelijk gedreven worden vanuit macht- en prestatiemotivatie
(Damen, 2007; Kaats en Opheij 2008).

Tegelijkertijd zien we ook een groei van het aantal samenwer-
kingsverbanden. ‘Senseo-alternatieven’ worden op allerlei plek-
ken over sectoren heen bedacht en ingevoerd: alliantievorming,
strategische sourcing, ketens, netwerken, consortia. Deze alterna-
tieve samenwerkingsvormen ontstaan naast én in plaats van fu-
sies. In deze bijdrage zal ik deze twee vormen naast elkaar plaat-
sen. Door ze naast elkaar te plaatsen wil ik handvatten bieden
voor het maken van een bewuste keuze.

Dit artikel is mede gebaseerd op promotieonderzoek naar de be-
tekenis van bestuurders voor allianties en netwerken. Dat onder-
zoek vond plaats onder bestuurders in de sectoren zorg en ge-
bouwde omgeving (Kaats en Opheij, 2008).

Organiseren tussen organisaties

Zoals gezegd plaats ik in dit artikel fuseren naast samenwerken.
Voor die samenwerkingsrelaties wordt de term ‘Organiseren tus-
sen organisaties’ gebruikt met de volgende definitie:
Organiseren tussen organisaties is een vorm van organiseren
waarbij autonome organisaties ertoe overgaan duurzame afspra-
ken te maken en zo delen van het werk op elkaar afstemmen. Dit
leidt tot een diversiteit aan samenwerkingsrelaties die een duur-
zame intentie hebben, maar wel eindig zijn.
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I Deze definitie is mede geinspireerd door Ben Gomes-Casseres, die

de soorten relaties tussen organisaties in figuur 1 heeft weergege-
ven (Gomes-Casseres, 2003).
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Als een partij beslist iets eenmalig op de markt te kopen, laten we
dit niet vallen onder de noemer ‘organiseren tussen organisaties’.
De relatie is immers niet duurzaam. Als de ene organisatie besluit
de andere over te nemen, is er naar ons oordeel ook geen sprake
van organiseren tussen organisaties, omdat de overgenomen or-
ganisatie haar autonomie opgeeft. Alles wat ‘daar tussenin’ zit,
beschouwen we als ‘organiseren tussen organisaties’. De variéteit
in samenwerkingsverbanden blijkt dan ook groot te zijn. Er is dus
niet één archetype samenwerking (zoals de alliantie, het netwerk,
de ketensamenwerking, het strategische partnerschap). Voor een
verdieping van de verschillende vormen verwijs ik naar het boek
‘Organiseren tussen organisaties, besturing en inrichting van sa-
menwerkingsverbanden‘ (Kaats, Van Klaveren en Opheij, 2005).

Fuseren of samenwerken?

Uit onderzoek blijkt dat bestuurders de afweging maken tussen
fuseren en samenwerken (Kaats en Opheij, 2008). Onder bestuur-
ders bestaat consensus over het feit dat een fusie ten opzichte van



Tabel 1, Fusie versus samenwerken
Kiezen voor fusie

Voordelen - Schaal op alle gebieden

- Volume kunnen uitbuiten

- Controle kunnen uitoefenen

- ‘Macht van getal’

- Gekend machts- en stuur-centrum

- Na fusietoets intern alles kunnen afstemmen

Nadelen

- Veel integratieproblemen, ook op terreinen waar
organisaties nu goed functioneren

- Traagheid en interne gerichtheid

- Geringe flexibiliteit

- Bureaucratisering

een samenwerkingsrelatie specifieke voordelen en specifieke na-
delen heeft. Deze zijn in tabel 1 weergegeven.

Een fusie geeft wellicht meer stabiliteit, maar bestuurders heb-
ben veelal de overtuiging en de ervaring dat je ook met allianties
zodanig stabiele situaties kunt creéren dat je inkomsten uit een
samenwerking langdurig veilig kunt stellen. Als nadeel zien be-
stuurders dat een eenmaal ingeslagen weg naar fusie een onom-
keerbaar proces is: je kunt niet meer terug.

Bovendien brengt een fusie ook geheel andere processen op gang,
die in sommige situaties (qua context, maar soms ook persoonlijk)
als onwenselijk worden ervaren. Bestuurders realiseren zich ove-
rigens wel dat hun bestuurskracht in een samenwerkingsverband
tamelijk beperkt van aard is: je kunt niets volledig afdwingen. Je
zult je moeten verlaten op het instrument van wederzijdse bein-
vloeding.

In het onderzoek staat de betekenis van bestuurders in dit soort
afwegingen centraal (Kaats en Opheij 2008). Daarbij hebben wij
specifiek de beweegredenen, de spelregels, de afhankelijkheid
van de context en de persoonlijke verhalen van bestuurders on-
derzocht. We hebben de beweegredenen van de bestuurders die
meewerkten aan ons onderzoek geanalyseerd.

Opvallend is dat slechts een beperkt deel (12%) van de beweegrede-
nen herleidbaar is tot een rationele onderbouwing en ‘harde’ be-
wijzen (argumenten), mede in relatie tot de organisaties waarvoor
de bestuurder werkt en de sector waarin hij opereert. Verreweg
het grootste deel van de beweegredenen (88%) is persoonsgebon-
den, gebaseerd op eigen overtuigingen en drijfveren.

Wij hebben onderzoek gedaan naar argumenten die gebruikt wor-
den om al dan niet samen te werken. Als we bestuurders diepte-
vragen stellen, blijken een aantal argumenten dominant. De acht
belangrijkste argumenten worden hieronder genoemd in de volg-
orde van het aantal keren dat ze door bestuurders genoemd zijn:
1. gebruikmaken van aanvullende competenties van partners in
de waardeketen (25%);
2.jezelf beschermen tegen competitie, mede door samenwerking
met concurrenten (codpetitie) (13%);

Kiezen voor samenwerken

- Schaal in gekozen focus

- Snelheid mogelijk in gekozen samenwerkingsfocus
- Precisie-instrument/fiexibiliteit

- Minder kosten en bureaucratie

- Gebonden aan regels voor mededinging en self assessment

- Opbrengst delen

- Controle delen

- Complexe besluitvorming (wie mag sturen)
- Risico van opportunisme

- Telt niet mee in ‘lijstjes’

3. bereiken van schaalvoordelen (8%);

4. reduceren en delen van risico’s (7%);

5. verbeteren van de strategische positie (7%);
6. leren van en met partners (7%);

7. versnellen van de toegang tot markten (6%);
8. ontwikkelen van macht (6%).

De variéteit aan argumenten om samenwerking aan te gaan blijkt
groot te zijn. En hoewel deze argumenten slechts beperkt de be-
langrijkste beweegredenen zijn om inderdaad die samenwerking
aan te gaan (dat zijn immers vooral persoonlijke overtuigingen en
drijfveren), zijn ze wel van belang. Het blijkt immers bestuurlijk
van groot belang dat het verhaal ‘op de biihne’ in rationele ter-
men wordt verteld en daarvoor worden veelal deze argumenten
gebruikt. Iedere bestuurder heeft persoonlijke en unieke over-
tuigingen hierover, heeft heel persoonlijke dilemma’s rond sa-
menwerkingsverbanden en een eigen stijl van opereren. Emoties
- macht, de beste willen zijn, onzekerheid, angst, spijt, aandacht,
persoonlijke klik en vertrouwen - spelen altijd een belangrijke
rol.

Bestuurders worden mede gedreven door persoonlijke drijfveren
en eigenbelang. Ze kiezen vooral die initiatieven waarbij ze ‘leuke
dingen kunnen doen met leuke mensen.’ Daarbij kan ‘leuk’ af-
hankelijk van de bestuurder vervangen worden door ‘belangrijk’,
innovatief’, ‘maatschappelijk’, of andere woorden die voor die be-
stuurder betekenisvol zijn. Je moet je er als P&O‘er echter ook van
bewust zijn dat ook hier een verschil bestaat tussen de retoriek en
de realiteit.

Lessen voor alle vormen van samenwerken

Fusies en overnames zijn voor veel bestuurders dominant in hun
denken over groei. Toch zien we vaak dat ook het alternatief van
allianties en netwerken op de bestuurstafel actueel is. Het biedt
voordelen die ook met fusies bereikt kunnen worden zonder dat
er bepaalde nadelen van fusies aan verbonden zijn. Daarmee is
het een interessant alternatief voor fusies. Als het alleen om het
verzamelen van macht gaat, is echter de optie van samenwerking
altijd in het nadeel omdat je per definitie een deel van je autono-
mie moet opgeven in het vertrouwen dat je er meer voor terug-
krijgt. Je moet dus macht delen.
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Werken in en aan fusies en samenwerkingsverbanden is voor be-
stuurders, maar zeker ook voor managers en professionals, inte-
ressant en uitdagend. En het is zeker niet vanzelfsprekend dat het
goed gaat, want er zijn inhoudelijk, procesmatig en relationeel
veel dingen die mis kunnen gaan. En dan hebben we het nog niet
over de juridische vraagstukken die opgelost moeten zijn bij bij-
voorbeeld mededinging en aanbesteding. Wij hebben tien hand-
reikingen geformuleerd voor bestuurders en professionals in sa-
menwerkingsverbanden. Deze zijn gebaseerd op ons onderzoek,
maar ook op onze praktijkervaringen en de lessen die we van eer-
dere publicaties hebben geleerd.

1. Samenwerken vraagt extra inspanning; is dat het waard?

In potentie biedt samenwerken veel extra mogelijkheden en po-
tentieel, maar het ontwikkelen, inrichten en exploiteren van
samenwerkingsverbanden vraagt veel bestuurlijke energie en af-
stemming. Als je hetzelfde resultaat kunt bereiken met minder
moeite, heeft dat vaak de voorkeur. Begin dus alleen aan samen-
werken als het echt toegevoegde waarde heeft. Bedenk daarbij
echter dat ook hiérarchische oplossingen weer nieuwe problemen
genereren.

2. Werk op basis van ‘mutual gains’

Als je gaat samenwerken, werk dan toe naar het bereiken van ‘mu-
tual gains’. Dat doe je door op zoek te gaan naar de overwegingen
van de ander, door samen de relevante informatie boven tafel te
halen en op zoek te gaan naar de belangen, normen en waarden
achter de standpunten. Het is van belang daarbij te denken en
werken vanuit de logica van het netwerk (De Bruijn en Ten Heu-
velhof, 2004). Daarbij zijn zowel persoonlijke als organisatorische
belangen aan de orde.

3. Denk vanuit mensen én vanuit inhoud

Bij samenwerking gaat het zowel om inhoudelijke argumenten
als om persoonlijke overtuigingen en drijfveren. Samenwerking is
altijd een samenspel van mensen die al dan niet iets willen. Den-
ken vanuit mensen betekent dat je je echt in de ander verdiept,
in het besef dat persoonlijke overtuigingen, drijfveren en relaties
bepalend zijn voor keuzes die op het gebied van samenwerking
gemaakt worden; er kan altijd een reden zijn om te stoppen, maar
doorgaan betekent dat bestuurders het echt willen. Denken van-
uit inhoud betekent dat je verhaal moet kloppen en dat de stra-
tegische intenties achter de samenwerking in elkaars verlengde
moeten liggen. Dit in het besef dat het verhaal op het podium en
in de formele besluitvorming in rationele termen goed en bear-
gumenteerd uitgelegd kan worden. Het is nooit zo dat partners
inhoudelijk precies hetzelfde willen. Die inhoudelijke verkenning
en het vinden van oplossingen voor mogelijke tegenstellingen is
essentieel. Uiteindelijk geldt het motto: doe het alleen als bestuur-
ders het ook echt samen willen.

4. Wees voortdurend alert op ‘het vertrouwensreservoir’

Het is niet vanzelfsprekend en zelfs onwaarschijnlijk dat er aan
het begin van een samenwerkingsproces al sprake is van (volle-
dig) vertrouwen. Vertrouwen moet in de loop van het proces van
samenwerking groeien. Het is onvermijdelijk dat er dingen gebeu-
ren die verrassend zijn of in potentie het vertrouwen uithollen. Es-
sentieel is dat je begrijpt ‘waar de anderen mee bezig zijn’ en hoe
de dingen passen in hun context. Als je het vertrouwensreservoir
wilt vergroten, is het cruciaal daarvoor open te staan, ernaar te
vragen en erover te vertellen.

5. Samenwerking vraagt leiderschap

Ieder samenwerkingsverband vraagt om personen die leider-
schap tonen. Dit kunnen zogenoemde ‘collaborative leaders’ zijn,
die vanuit een onafhankelijke procesrol de regie voeren. Om die
rol goed te kunnen uitvoeren hebben zij mandaat nodig van de
bestuurders van betrokken organisaties. Ook kunnen betrokken
bestuurders deze leidende rol zelf vervullen, bijvoorbeeld als voor-
zitter van het samenwerkingsverband. Of door als bestuurders sa-
men de leiding te nemen in een gelijkwaardige relatie. Dat vereist
wel speciale kwaliteiten en een bewuste invulling van de proces-
rol; bovendien moet er sprake zijn van gegund gezag en vertrou-
wen. In elke samenwerkingsrelatie dienen de zorg voor het proces
en de zorg voor het welzijn van de onderlinge relaties belegd te
zijn.

6. Werk aan vermindering van onzekerheid én ambiguiteit

Bij samenwerkingsverbanden moeten betrokkenen kunnen om-
gaan met onzekerheid en ambiguiteit. De onzekerheid wordt
veelal vanuit de eigen organisatie gevoed en kan worden wegge-
nomen door informatie te vergaren en alternatieve oplossingen te
bedenken. Tegelijkertijd is er sprake van verschillende werkelijk-
heden. Dan gaat het om de vraag welke veronderstellingen er over
samenwerking zijn. Die vraag kan niet beantwoord worden door
informatievergaring, maar alleen door met elkaar aan de slag en
in gesprek te gaan; door elkaar vragen te stellen en de mogelijke
ideeén samen terug te brengen door betekenis te geven vanuit re-
ferentiekaders.

7. Het verhaal moet strategisch kloppen én operationeel ‘rond’ zijn

Een samenwerking is altijd een complex samenspel van inhoud,
proces en relatie. Als ‘het verhaal’ inhoudelijk niet goed in elkaar
zit, is het risico groot dat de samenwerking alsnog uiteenvalt. De
ervaring leert dat juridische en financiéle aspecten echt ‘rond’
moeten zijn en dat wat ieder ‘erin stopt’ en ‘eruit haalt’ in balans
moet zijn. Ook hierbij speelt mee dat ieder op het podium een
kloppend verhaal moet hebben in rationele termen, en dat er per-
soonlijke reputaties op het spel staan.

8. Organiseer een proces waarbij draagvlak en daadkracht in balans zijn
Ieder samenwerkingsverband vereist goed procesmanagement,
waarbij er tegelijkertijd ook problemen opgelost en resultaten ge-
boekt moeten worden. Dat geldt zowel bij het tot stand brengen
van de samenwerking als bij de besturing ervan. In elk samenwer-
kingsverband moet ook sprake zijn van een ‘window of opportuni-
ty’ (probleem, oplossing én draagvlak moeten in elkaars verlengde
liggen). Het zien (of creéren) van die window of opportunity is een
belangrijke procesmatige stap. Tegelijkertijd is er ook een klus die
geklaard moet worden. Die twee, daadkracht en draagvlak, moe-
ten met elkaar in evenwicht zijn.

9. Wees alert op het verschil tussen retoriek en realiteit

Iedere bestuurder is in staat om een mooi en goed verhaal te hou-
den over het aangaan van samenwerkingsverbanden. En elk ver-
haal kent ook een andere kant van het gelijk. Achter elk verhaal
zitten ook persoonlijke motieven en belangen. En er is altijd spra-
ke van dilemma’s die vragen om balanceren. Daarbij hoort ook
dat je van mening en positie op die balans kunt veranderen. Als
je alleen op de retoriek afgaat, zul je vaak teleurgesteld worden.
Belangen en macht zijn een onderdeel van het spel en daar moet
je altijd rekening mee houden.
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10. Elke samenwerking krijgt weer haar eigen dynamiek

De essentie van alle vormen van samenwerking is dat niemand
ze vanuit één punt kan beheersen. Partners en omgeving zullen
voortdurend aan verandering onderhevig zijn. Een samenwerking
krijgt eigen dynamiek en ook de bestuurder ontwikkelt zich. Er
komen mensen bijj en er vertrekken mensen. Niets staat voor de
eeuwigheid vast; het is niet maakbaar. Dat betekent dat je altijd
‘reserves’ moet hebben (financieel, qua tijd, en qua moreel).

Het gaat er dus om dat bestuurders het met elkaar kunnen vinden,
dat de betrokken mensen betekenisvol met elkaar in gesprek zijn
en blijven, dat de informatie die nodig is, beschikbaar komt en
dat het verhaal inhoudelijk klopt; dat de belangen in evenwicht
zijn, er voortgang geboekt wordt en problemen opgelost worden.
Er moet sprake zijn van energie en vertrouwen, mensen moeten
in elkaar willen investeren, aan elkaars werkelijkheid gezamen-
lijk betekenis willen en kunnen geven.

De rol van HR

De keuze voor de vorm en de inhoud van de samenwerking kan
existentieel zijn voor organisaties. In het uiterste geval houden or-
ganisaties bijna letterlijk op te bestaan en gaan ze op (of onder) in
andere organisaties. Vandaar dat dergelijke keuzes niet lichtzin-
nig gemaakt moeten worden. Er zijn ‘checks and balances’ nodig
en HR kan daar een belangrijke rol in spelen.

1. Diagnose

Ten eerste heeft HR een signalerende en diagnostiserende rol. Bjj
het aangaan van samenwerkingsverbanden is het fenomeen cul-
tuur en HRM vaak een ondergeschoven kindje. ‘Due diligence’ op
dit terrein kan dan erg behulpzaam zijn. Om te bezien of ervan uit
cultuur en identiteit een fit is tussen de samenwerkingspartners.
Bij deze diagnose speelt aan de ene kant de mate van persoon-
lijke fit in de top. Daarbij spelen factoren als wederzijds respect,
persoonlijke klik en vertrouwen. Daarnaast spelen strategische en
culturele fit (Child , Faulkner en Tallman, 2005). Het is aan de HR-
functionaris bij uitstek om ‘misfits’ in persoonlijke, strategische
en culturele zin te signaleren en die bespreekbaar te maken, en
daar een kritische rol in te vervullen.

2. Advisering

Daarnaast zal HR de adviseur van de bestuurder zijn. Daarbij gaat
het om inbrengen van organisatiedeskundigheid: Hoe richt je dit
soort samenwerkingsverbanden in? Daarbij gaat het om de vraag
naar partnerselectie en ook om de vraag welke samenwerkings-
vorm in een specifieke situatie optimaal is.

Maar ook de rol van coach van de bestuurder is van belang. HR
kan ‘partner in business’ zijn. Dat vraagt om stevig adviseren,
maar ook tegendraads denken en de bestuurder meehelpen in het
afwegen van voors en tegens.

3. Talentontwikkeling

Ten derde heeft HR een rol op het terrein van talentontwikkeling.
Samenwerken vraagt om extra aandacht voor talentontwikkeling.
Aan de ene kant zullen managers meer met een blik op samen-
werken en bouwen aan vertrouwen in het netwerk moeten leiding
geven. Ons onderzoek laat zien dat deze zaken meer dan in een
‘reguliere’ organisatie om aandacht vragen. Leiderschapsontwik-
keling op dit vlak is daarmee een speerpunt in samenwerkings-
verbanden. Daarnaast zullen medewerkers meer expliciet moeten
leren om te werken in netwerken. Hoe vorm je sociaal kapitaal,
hoe werk je aan vertrouwen en wat is een samenwerkingsgerichte
cultuur? Dat zijn relevante thema’s voor talentontwikkeling.

4. Integratie

Als er dan toch sprake is van fuseren, dan hebben de HR-manager
en HR-professionals een sleutelrol bij de integratie, bij de selectie
en plaatsing, bij de samenvoeging, bij de harmonisatie en bij de
ontwikkeling van een nieuwe cultuur. Daarbij kunnen heel ver-
schillende interventies gebruikt worden, van spelsimulaties om
de samenwerking te faciliteren tot het meer harde HR- instrumen-
tarium van beoordelen en belonen. In het geval van fusie ligt de
HR-Afunctie tegelijkertijd ook ‘in het schootsveld’, en gelden de
vragen die voor alle ondersteunende functies gelden: wie wordt
de baas? Hoe doen we ons werk? Centraal/decentraal? Geconcen-
treerd of gedeconcentreerd? En hebben ‘die anderen‘ het dan he-
lemaal niet begrepen?

Het is een complicerende factor dat je niet alleen de HR-functio-
naris bent die ‘waardevrij’ kan adviseren, maar dat je ook je eigen
belangen zo goed mogelijk wilt dienen. En dat je daarin je eigen
overtuigingen en drijfveren hebt. Je bent dus zowel afthankelijk als
onafhankelijk. En ook hier geldt dat je deze rol het beste kunt spe-
len als je je eigen employability goed voor elkaar hebt. Angst blijkt
vaak een slechte raadgever, dus zorg ervoor dat je niet afhankelijk
bent en je op het moment dat het erop aankomt, zelfstandig je
eigen keuzes kunt maken.

In beide situaties, fuseren dan wel samenwerken, is er (dus zowel
op de HR-afdeling als in de organisatie) werk aan de winkel!
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