‘DE SLEUTEL TOT SUCCESVOL SAMENWERKEN’

Een kwalitatief onderzoek naar het verloop van een inter-organisatorische
samenwerking voorafgaand aan La Vuelta Holanda 2020 in Breda.

Veldzquez, D. (Ca. 1635). De overgave van Breda [Foto].

Foto 1: Schilderij van ‘La rendicion de Breda’, is beter bekend als ‘Las Lanzas’.



PROLOOG

De voorgeschiedenis tussen Breda en Spanje gaat honderden jaren terug. De stad heeft een belangrijke
rol gespeeld in de Tachtigjarige Oorlog (1568-1648). Breda was onderdeel van de Spaanse Nederlanden
en kwam in opstand tegen de Spaanse Koning Filips Il die toen heerste. In 1590 werden de Spanjaarden
overvallen door de beroemde ‘List met het Turfschip’. Schipper Adriaen van Bergen wist met zijn
turfschip namelijk 75 soldaten onder leiding van Prins Maurits van Oranje, ongezien de stad binnen te
smokkelen, waardoor Breda weer in Staatse handen kwam. Enkele tientallen jaren later werd Breda
belegerd door de Spaanse troepen onder leiding van Ambrogio Spinola, die uit wraak de stad 11
maanden lang omsingelde, om zo de Spaanse eer te herstellen. Tijdens het Beleg van Breda gaf de stad
zich over omdat het onmogelijk was voor de Staatse troepen om de stad te ontzetten. Een bijzondere
voorwaarde aan De overgave van Breda was de eervolle aftocht voor de Nederlandse soldaten, die
met trompetmuziek en wapperende vlaggen de stad verlieten. De Gouverneur van Breda, Justinus van
Nassau, had deze bijzondere voorwaarde geregeld. De overgave van Breda (La rendicién de Breda) is
tevens vastgelegd door de Spaanse kunstenaar Diego Veldzquez. Het schilderij heeft de bijnaam ‘Las
Lanzas’ gekregen vanwege de grote hoeveelheid afschrikkende lansen die staan afgebeeld op het
kunstwerk. Het schilderij laat zien hoe Justinus van Nassau in 1625, na een verloren strijd in Breda, de
sleutel van de stad overhandigt aan Ambrogio Spinola, die vriendelijk zijn hand op de schouder van
Justinus legt. De samenwerking tussen deze heren stelde Spanje in staat om de Spaanse eer te
herstellen en bezorgde de Nederlandse soldaten een eervolle aftocht (La Vuelta Holanda, 2020; Las
Lanzas, 2020; Wikipedia, 2019).

Met de komst van de Vuelta is er opnieuw een samenwerking tussen Nederland en Spanje, gelukkig
wel in een positievere context dan vroeger. De eerste drie etappes van de Ronde van Spanje zouden
door La Vuelta Holanda op Nederlandse bodem worden georganiseerd. De wielerronde komt voor de
tweede keer naar Nederland en gaat van start in Utrecht, dat als eerste stad ter wereld gastheer zou
zijn van alle drie de grote wielerrondes. Tevens was er de wens om een mooi verhaal te vertellen over
de sterke cultuurhistorische band tussen Nederland en Spanje, die ooit onderdeel zijn geweest van
hetzelfde rijk. Volgens de directeur van La Vuelta a Espafa, Javier Guillén, hadden bovenstaande
punten een speciaal tintje kunnen geven aan de 75°¢ editie van de wielerronde. Helaas kan de Ronde
van Spanje dit jaar niet in Nederland van start gaan als gevolg van de Corona pandemie. De
projectorganisatie van La Vuelta Holanda heeft daardoor de eerste drie etappes moeten teruggeven
aan de Spaanse organisatie van de wielerronde. Inmiddels blijven beide organisaties positief en is de
intentie uitgesproken om op herkansing te gaan in 2022 (Hochstenbach, 2020; La Vuelta Holanda,
2019c; NOS Wielrennen, 2020).



MASTERSCRIPTIE SPORTBELEID & SPORTMANAGEMENT

AUTEUR
J.C.J.M. (Jorien) Smulders

STUDENTNUMMER
6544185

PLAATS
Breda

DATUM
Juni 2020

AANTAL WOORDEN (exclusief inhoudsopgave, quotes, foto’s, figuren, literatuurlijst en bijlagen)
23.352

ONDERWIJSINSTELLING
Universiteit Utrecht
Departement Bestuurs- en Organisatiewetenschap (USBO)

SCRIPTIEBEGELEIDING
Prof. Dr. Maarten van Bottenburg

SCRIPTIEBEOORDELING
Prof. Dr. Maarten van Bottenburg
Dr. Jan-Willem van der Roest






VOORWOORD

Het is 16 augustus 2020, de dag dat de derde Vuelta etappe Breda-Breda gereden zou worden.
Vandaag zou ik enthousiast aan het juichen en klappen zijn geweest langs de Bredase etappe om de
renners aan te moedigen maar helaas heeft het niet zo mogen zijn. Een jaar geleden kon ik mij echt
niet voorstellen dat er een pandemie zou uitbreken en de Vuelta niet door kon gaan. Het was voor mij
een bewogen jaar maar ondanks alles kan ik jullie bij deze vol trots mijn scriptie presenteren!

De afgelopen zes maanden heb ik enorm intensief aan mijn scriptie gewerkt en dat was een heel
bijzondere etappe. De drie verhaallijnen van de Vuelta laten eigenlijk precies zien wat ik in deze
periode heb meegemaakt. Ik heb in het rood gereden door mijn grenzen op te zoeken en daar
overheen te gaan, volhouden, doorzetten en niet opgeven bij enorme frustraties tijdens het
scriptieproces. Steeds ben ik een stukje verder gekomen, met momenten van verbazing over mijn
eigen werk wanneer ik terugkijk naar het resultaat van al mijn inspanningen. Ik ben verbonden in strijd
met het schrijven van mijn scriptie, wat ik heb overwonnen door alle support van de mensen in mijn
omgeving. Ik ben daardoor altijd in mezelf blijven geloven met het motto van mijn jeugdheldin in mijn
achterhoofd: Ik heb het nog nooit gedaan, dus ik denk dat ik het wel kan’ — (Pippi Langkous). |k sport
met heel veel plezier en tijdens het schrijven van mijn scriptie was het vaak een beloning die zorgde
voor nieuwe energie. Na het sporten stond ik letterlijk in vuur en vlam om weer fanatiek verder te
gaan schrijven aan mijn scriptie. In de afgelopen twee jaar heeft sport daarnaast gezorgd voor
verandering en heb ik in de master enorm veel uitdagingen gehad wat heeft bijgedragen aan mijn
ontwikkeling.

Mijn ervaringen in het werkveld van de sport als LO docente en persoonlijke interesse in de organisatie
van sport, hebben ervoor gezorgd dat ik mij twee jaar geleden ben gaan inschrijven voor de master
Sportbeleid en Sportmanagement. Het was een bewuste keuze maar ik vond het wel een spannende
stap, ik ben erg blij dat ik er toch voor ben gegaan! Voor mij vormde het kleinschalige onderwijs op de
USBO en de mogelijkheid om het studeren met een baan te kunnen combineren de perfecte
leeromgeving. Graag wil ik Curio en Sportleerbedrijf Breda bedanken voor de ruimte en kansen die zij
mij hebben gegeven om deze master te kunnen doen. Ook wil ik betrokken collega’s bedanken voor
hun interesse, het meedenken en coachen. Daarnaast wil ik mijn respondenten bedanken voor hun
medewerking aan dit onderzoek, zeker gezien de coronacrisis ben ik heel blij dat jullie alsnog tijd
hebben vrij kunnen maken voor een online of telefonisch interview.

Verder wil ik alle professoren van de sportmaster bedanken die mij op de eerste plaats hebben
geinspireerd, ten tweede heb ik vooral van ze geleerd om kritische vragen te stellen. In het bijzonder
wil ik mijn scriptiebegeleider Maarten van Bottenburg bedanken voor zijn betrokkenheid, de
enthousiaste teams gesprekken en e-mails met waardevolle feedback, die mij steeds nieuwe inzichten
hebben gegeven waardoor ik verder kon met mijn scriptie. Ook heeft de Vuelta onderzoeksgroep
gezorgd voor de nodige support, ik wil Ineke Deelen bedanken voor haar inzet en codrdinatie. Tevens
wil ik Maud en Arnoud bedanken voor het gezellige en motiverende contact in de scriptieperiode.

Ten slotte wil ik mijn vriend, familie en vriendinnen enorm bedanken voor hun onvoorwaardelijke
steun tijdens het schrijven van mijn scriptie. De laatste maanden heb ik veel tijd achter mijn laptop
gespendeerd en dat was voor mij lang niet altijd even makkelijk. Jullie hebben mij weten te motiveren
en op de juiste momenten ervoor gezorgd dat ik niet te veel afleiding had en mijn focus kon houden.
Vol trots kan ik nu zeggen: het is me gelukt!

Veel leesplezier gewenst.

Jorien Smulders, ‘s-Hertogenbosch, augustus 2020






SAMENVATTING

In dit onderzoek wordt het verloop van een inter-organisatorische samenwerking bestudeerd om te
kunnen bijdragen aan maatschappelijke opbrengsten en het verzamelen van kennis rondom
sportevenementen. Onderzoek naar inter-organisatorische samenwerking in de sportcontext, heeft
namelijk nog maar beperkt aandacht gekregen in de wetenschappelijke literatuur (Babiak, 2007). Om
het verloop van een inter-organisatorische samenwerking te onderzoeken is gekozen voor het
conceptuele kader van Oliver (1990). Er worden in dit kader zes motieven beschreven die laten zien
welke redenen organisaties hebben om een inter-organisatorische samenwerking aan te gaan.
Daarnaast wordt in dit onderzoek gebruik gemaakt van de theoretische inzichten van Kouwenhoven
(1993), die in zijn model ten eerste primaire en secundaire startvoorwaarden benoemd voor het
ontstaan van samenwerkingen. Ten tweede worden door Kouwenhoven procesvoorwaarden
beschreven die kunnen bijdragen aan het succesvol functioneren van een inter-organisatorische
samenwerking.

De inter-organisatorische samenwerking betreft een side-event dat georganiseerd zou worden in
aanloop naar het sportevenement La Vuelta Holanda en zou plaatsvinden in de gemeente Breda. Er
zijn bij dit side-event vijf publieke organisaties en een private organisatie betrokken en zij vormen met
elkaar de inter-organisatorische samenwerking. Met de personen die namens de betrokken
organisaties aan deze inter-organisatorische samenwerking hebben deelgenomen zijn semi-
gestructureerde interviews afgenomen voor de dataverzameling. Daarnaast zijn voor dit onderzoek
meerdere wetenschappelijke artikelen en beleidsdocumenten geanalyseerd.

De resultaten van het onderzoek geven inzicht in de manier waarop het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking wordt beinvloed vanuit de motieven van organisaties, kenmerken van
het organisatienetwerk en factoren in de omgeving. Daarnaast worden de leerervaringen van de
betrokken organisaties over het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking gedeeld en
verwachtingen voor toekomstige samenwerking besproken. Op basis van de bevindingen volgen
suggesties voor toekomstig wetenschappelijk sportonderzoek en aanbevelingen voor het praktische
werkveld rondom sportevenementen.

Kernwoorden
Inter-organisatorische samenwerking | Motieven | Voorwaarden | Organisatienetwerk | Factoren in
de omgeving | La Vuelta Holanda | Casestudie | Sportevenement | Side-Event



La Vuelta Holanda. (2019a). Etappe 3 Breda-Breda [Foto].

Foto 2: Uitzicht over de Bredase binnenstad.
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ve
BREDA

BRENGT HET SAMEN

La Vuelta Holanda. (2019b). Logo gemeente Breda [Foto].

Foto 3: Logo van de gemeente Breda als publieke partner van La Vuelta Holanda.
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1 | INLEIDING

1.1 Aanleiding

Op dinsdag 25 juni 2019 vond een Vuelta Café plaats in Breda, deze bijeenkomst was aan het eind van
een zonnige zomerdag. De temperatuur zorgde letterlijk voor een warm welkom in Spaanse sferen op
het stadskantoor bij de gemeente Breda. De onderzoeker heeft deelgenomen aan deze bijeenkomst
enerzijds vanuit werk gerelateerde taken en anderzijds vanwege persoonlijke interesse voor de
organisatie van zo’n internationaal sportevenement. Tijdens de bijeenkomst heeft de onderzoeker
voor het eerst vernomen dat de projectorganisatie van La Vuelta Holanda onder andere het doel had
om minimaal 200 side-events te laten plaatsvinden in aanloop naar of tijdens de Vuelta. Er waren
bedrijven maar ook maatschappelijke en culturele organisaties die hun ideeén presenteerden. De
onderzoeker vond het vooral interessant om te zien hoe de aanwezigen na de presentaties met elkaar
het gesprek aan gingen en dat de samenwerking bewust werd opgezocht. Er werd serieus
gebrainstormd over uiteenlopende ideeén voor de Vuelta maar er waren ook veel informele
gesprekken. Het was zichtbaar dat een groot deel van de aanwezigen elkaar al wel eens eerder had
ontmoet. Het zorgde voor nieuwsgierigheid bij de onderzoeker, naar hoe het samenwerken tussen al
die organisaties zou gaan verlopen.

Vervolgens is de onderzoeker in september naar een tweede Vuelta bijeenkomst geweest, dat was in
’s-Hertogenbosch bij Vuelta Café Brabant. Tijdens deze bijeenkomst werd nog meer informatie bekend
gemaakt, over onder andere de etappes per stad en de doorkomstgemeenten, de drie verhaallijnen
van de Vuelta en de vele ideeén voor side-events die er al waren. Na de zomervakantie was de
onderzoeker op de werkvloer ook betrokken bij het bedenken en delen van ideeén voor de Vuelta in
Breda. Tevens werd er steeds meer informatie over het activatieprogramma gedeeld, vanuit de
gemeente Breda zelf maar ook door uitwisseling van informatie met andere organisaties op de
werkvloer. Er waren meerdere plannen voor side-events in Breda waar verschillende organisaties bij
betrokken waren. Deze samenwerkingsprocessen vond de onderzoeker nog steeds interessant.

Uiteindelijk hebben bovenstaande ervaringen van de onderzoeker geleid tot het vinden van een
onderwerp voor dit onderzoek. Hierdoor is de vraag ontstaan wat we zouden kunnen leren over het
verloop van de samenwerking tussen organisaties bij de Vuelta side-events maar ook hoe de
ervaringen van waarde kunnen zijn voor de toekomst. De onderzoeker is de wetenschappelijke
literatuur gaan raadplegen en bij het begrip inter-organisatorische samenwerking uitgekomen.

1.2 Probleemstelling en onderzoeksvraag

Eris veel wetenschappelijk onderzoek gedaan naar inter-organisatorische samenwerking en dit begrip
wordt op meerdere manieren gedefinieerd in de wetenschappelijke literatuur. Opvallend aan inter-
organisatorische samenwerking is dat er verschillende kenmerken zijn die invloed kunnen hebben op
het verloop van de samenwerking. De wetenschappelijke literatuur laat op de eerste plaats zien dat
motieven van organisaties het verloop van een inter-organisatorische samenwerking kunnen
beinvloeden. Ten tweede spelen de kenmerken van het betreffende organisatienetwerk een
belangrijke rol in het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. En ten derde kunnen
factoren in de omgeving invloed hebben op het verloop van een inter-organisatorische samenwerking.
In dit onderzoek wordt het verloop van een inter-organisatorische samenwerking bestudeerd. Dit
betreft de organisatie van een side-event voorafgaand aan de Vuelta. Deze inter- organisatorische
samenwerking kan worden opgedeeld in vier fases, dat zijn de beginfase, voorbereidingsfase,
uitvoeringsfase en eindfase. Het verloop van de inter-organisatorische samenwerking wordt tijdens de
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beginfase en deels in de voorbereidingsfase bestudeerd. De samenwerking is vanwege de coronacrisis
niet in de uitvoerings- en eindfase terecht gekomen maar voortijdig afgebroken.

Hoewel er in de wetenschappelijke literatuur veel kennis beschikbaar is over het aangaan en vormen
van een inter-organisatorische samenwerking, is er nog maar weinig onderzoek gedaan naar het
verloop van een inter-organisatorische samenwerking. In dit onderzoek wordt daarom specifiek
gekeken naar motieven van organisaties, kenmerken van het betreffende organisatienetwerk en
factoren in de omgeving die het verloop van een inter-organisatorische samenwerking kunnen
beinvioeden.

Het geven van inzicht in de motieven van organisaties, de kenmerken van het betreffende
organisatienetwerk en factoren in de omgeving die het verloop van een inter-organisatorische
samenwerking kunnen beinvloeden.

Op welke manier beinvloeden de motieven van organisaties, de kenmerken van het betreffende
organisatienetwerk en de factoren in de omgeving het verloop van een inter-organisatorische
samenwerking?

1) Wat is de invloed van de motieven van organisaties op het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking?

2) Watis de invloed van de kenmerken van het betreffende organisatienetwerk, op het verloop
van deze inter-organisatorische samenwerking?

3) Watis de invloed van factoren in de omgeving op het verloop van deze inter-organisatorische
samenwerking?

4) Wat zijn de leerervaringen over het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking?

1.3 Context

1.3.1 Bestuurlijke context

De sociaal-economische problemen waarmee samenlevingen over de hele wereld worden
geconfronteerd, groeien in omvang en complexiteit waardoor het voor individuele organisaties en
sectoren lastig is om tot passende oplossingen te komen (Austin & Seitanidi, 2012). Ook in de
Nederlandse samenleving doen zich vele complexe vraagstukken voor. Van de overheid wordt
verwacht dat zij belangrijke transities in goede banen leidt (Hamer, 2019). Transities zoals de
klimaatverandering, digitalisering en de omslag naar een circulaire economie raken ons dagelijkse
leven (Hamer, 2019). Het is belangrijk om op zoek te gaan naar verbinding en draagvlak, want die
complexe vraagstukken kan de overheid niet alleen oplossen; dat doen we samen. Om zo effectief
mogelijk te besturen binnen dit krachtenveld, is een maatschappelijk akkoord een vitaal en werkbaar
instrument (Hamer, 2019). Volgens de voorzitter van de Sociaal-Economische Raad (SER) is het
maatschappelijk akkoord een instrument dat zich blijft ontwikkelen, wat bijdraagt aan een duurzame
economische ontwikkeling en waar we zuinig op moeten zijn. Een maatschappelijk akkoord - dat kan
ook een convenant of publiek private samenwerking zijn - past in de Nederlandse traditie van
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samenwerking en coalitievorming. Ingrijpende en langdurige veranderingen komen namelijk alleen tot
stand met coalities waarin langetermijnafspraken tussen overheden, bedrijfsleven, maatschappelijke
organisaties en kennisinstellingen centraal staan (Hamer, 2019).

In het sportbeleidsveld worden deze ontwikkelingen zichtbaar met de komst van het Nationaal
Sportakkoord 2018-2022 genaamd ‘Sport verenigt Nederland’. Het Nationaal Sportakkoord is eind juni
2018 ondertekend door minister Bruno Bruins van Volksgezondheid Welzijn en Sport (VWS), André
Bolhuis als voorzitter van de nationale sportorganisatie NOC*NSF, Lucas Bolsius als bestuursvoorzitter
van de Vereniging Nederlandse Gemeenten (VNG) en Jan van Zanen, voorzitter van de Vereniging Sport
en Gemeenten (VSG). In het sportakkoord is door deze partijen afgesproken samen op te trekken om
deinterdepartementale samenwerking met betrekking tot sport te intensiveren, maar ook om bruggen
te slaan naar andere akkoorden (Ministerie van Volksgezondheid Welzijn en Sport (VWS), 2018).

1.3.2 Organisatorische context

De doelstelling van het Nationaal Sportakkoord is om alle inwoners van Nederland, een leven lang
plezier in sport te laten beleven, in een veilige en gezonde omgeving (Ministerie van Volksgezondheid
Welzijn en Sport (VWS), 2018). De rijksoverheid (VWS), gemeenten (VSG/VNG) en de sport (NOC*NSF)
willen samen met de provincies, het bedrijfsleven en maatschappelijke organisaties de kracht van sport
in Nederland nég beter benutten. Hiervoor zijn in het Sportakkoord zes ambities geformuleerd en een
daarvan is ‘Topsport die inspireert’. Dit deelakkoord gaat in op de cruciale inspiratie van Nederlandse
topsportprestaties en topevenementen voor de verenigende waarde van sport (Ministerie van
Volksgezondheid Welzijn en Sport (VWS), 2018). Een van de zes actielijnen in dit deelakkoord betreft
het ontwerpen en uitvoeren van een gezamenlijke evenementenstrategie. Om deze breed gedragen
evenementenstrategie te bereiken zal er moeten worden samengewerkt op meerdere
beleidsterreinen. Bij de organisatie van sportevenementen gaat het namelijk niet alleen over sport
maar ook over logistiek, financién, marketing, veiligheid, toegankelijkheid, duurzaamheid,
(vrijwilligers)werk, gezondheid, educatie, inclusiviteit enzovoorts (Nederlandse Sportraad, 2019a). Het
sportakkoord is volgens de Nederlandse Sportraad de basis voor het realiseren van de samenwerking
op de verschillende beleidsterreinen maar ook voor het creéren van partnership tussen overheden,
sportbonden en bedrijven. Dit laatste leidt tot wederzijds begrip voor de doelen en belangen van de
ander en dat helpt om met elkaar gemeenschappelijke doelen te bereiken (Nederlandse Sportraad,
2019a).

1.3.3 Maatschappelijke context

De decentralisatie van taken en verantwoordelijkheden in het sociaal domein van de rijksoverheid naar
de gemeenten, heeft vanaf 2015 een verschuiving veroorzaakt. Binnen het sociaal domein, waar sport
en bewegen een onderdeel van uit maakt, zijn veel ontwikkelingen gaande en de rol van gemeenten
is hierdoor veranderd: van organiseren en sturen, naar faciliteren en verbinden (Sillen, 2016). De
decentralisatie heeft de gemeenten in staat gesteld om een integraal en samenhangend beleid te
kunnen voeren binnen het brede sociale domein, en de sportsector is daarbij een van de partners op
lokaal niveau (van der Poel et al., 2018). Dit betekent dat er lokaal meer aandacht is bij de gemeenten
voor de beleidsmatige verbinding van sport en bewegen in het sociaal domein. Het is ook zichtbaar in
onze samenleving omdat steeds meer gemeenten, als uitwerking van het Nationaal sportakkoord, een
lokaal sportakkoord afsluiten. Dit onderzoek vindt plaats binnen de gemeente Breda en zij heeft sinds
april 2019 een lokaal sportakkoord.

In het ‘Sportakkoord Breda’ heeft een groot aantal sport- en maatschappelijke organisaties

uitgesproken om gezamenlijk te streven naar uitvoering van de Bredase ambities op het gebied van
sport en bewegen (Sportplein Breda, 2019). Een van die ambities betreft ‘sportevenementen’ waarbij
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het streven is om minimaal één internationaal topsportevenement per jaar in Breda te laten
plaatsvinden, waar de hele stad aan meedoet en van profiteert (Gemeente Breda, 2017). Met de pijler
‘sportevenementen: zien sporten doet sporten’ vanuit het Sportakkoord Breda wordt deze ambitie
onderschreven met als doel om resultaten te bereiken vanuit het vertrekpunt sport- en
beweegstimulering (Gemeente Breda, 2019). Daarnaast staat in de sportvisie van de gemeente Breda
omschreven dat sportevenementen in meerdere opzichten belangrijk zijn voor de stad, onder andere
omdat het sporters en sportliefhebbers bij elkaar brengt door de hulp van enthousiaste en betrokken
vrijwilligers (Gemeente Breda, 2017). De gemeente Breda wil zoveel mogelijk mensen met en zonder
beperking laten deelnemen aan sportevenementen, wat gerealiseerd kan worden door onder andere
het organiseren van side-events. Het binnenhalen van de Vuelta als één van de drie grote wielerronden
van de wereld (Tour de France, Giro d’Italia, Vuelta d’Espaiia) is dan ook enorm van waarde voor de
stad Breda op bovenstaande punten.

In aanloop naar La Vuelta Holanda worden meerdere activiteiten georganiseerd in Utrecht, ’s-
Hertogenbosch en Breda. Via een activatieprogramma worden inwoners, maar ook private en publieke
organisaties in en rondom deze steden benaderd om activiteiten te organiseren (La Vuelta Holanda,
2019d). Dit vraagt om sector overstijgende verbindingen en goede samenwerking tussen organisaties,
wat terugkomt in de hoofddoelstelling die de projectorganisatie van La Vuelta Holanda heeft
geformuleerd, namelijk:

“Een perfect, veilig georganiseerd en hooggewaardeerd evenement, met een breed en geapprecieerd
activatieprogramma, dat een impuls geeft aan duurzaamheid, gezond stedelijk leven, economisch
ontwikkeling en bestuurlijke en organisatorische samenwerking in beide provincies, en in het bijzonder
de betrokken gemeenten”.

(La Vuelta Holanda, 2019d)

1.4 Relevantie

1.4.1 Maatschappelijke relevantie

De hoofddoelstelling van het projectplan van La Vuelta Holanda besteedt aandacht aan het
intensiveren van bestuurlijke en organisatorische samenwerking op provinciaal en gemeentelijk
niveau. In dit onderzoek wordt het verloop van een inter-organisatorische samenwerking tussen lokale
organisaties, voorafgaand aan een groot sportevenement bestudeerd. De verkregen inzichten van dit
onderzoek zijn relevant voor de maatschappij omdat het in de toekomst kan bijdragen aan het creéren
van meer maatschappelijke opbrengsten middels sportevenementen. Volgens de Nederlandse
Sportraad kunnen de sportevenementen namelijk meer rendement opleveren, niet alleen voor de
sport zelf maar ook voor de samenleving als geheel (Nederlandse Sportraad, 2019a). Samenwerking
en synergie worden daarbij door de Nederlandse Sportraad als sleutelbegrippen genoemd om een
groot sportevenement succesvol en betekenisvol te laten zijn. Op deze manier kunnen steeds meer
mensen genieten van de sport. Of ze nu als toeschouwer de sporters aanmoedigen, zelf gaan sporten
of zich inzetten als vrijwilliger, sportevenementen hebben een belangrijke waarde bij het verenigen
van mensen in onze samenleving.

1.4.2 Wetenschappelijke relevantie

Onderzoek naar inter-organisatorische samenwerking in de sportcontext, heeft nog maar beperkt
aandacht gekregen in de wetenschappelijke literatuur (Babiak, 2007). Veel onderzoek naar inter-
organisatorische samenwerking heeft plaatsgevonden in de profit sector en dat maakt het interessant
om ook de non-profit sector te bestuderen en te kijken naar onderlinge interacties. In het
evaluatierapport van Le Grand Départ Utrecht wordt geconcludeerd dat er kruisbestuiving is bereikt

16



tussen sport, cultuur, kennis en economie dankzij de samenwerking tussen sportverenigingen,
culturele en onderwijsinstellingen voor Le Tour Utrecht (Bottenburg et al., 2015). De kanttekening die
daarbij wordt gemaakt, geeft aan dat de samenwerking tussen organisaties voor en tijdens
evenementen nog wel verder kan worden bevorderd. Tevens staat beschreven in het evaluatierapport
dat het goed borgen en delen van de opgedane kennis, van groot belang is voor de organisatorische
nalatenschap (Bottenburg et al., 2015). Aangezien in dit onderzoek specifiek gekeken wordt naar het
verloop van een inter-organisatorische samenwerking voorafgaand aan La Vuelta Holanda 2020,
kunnen de resultaten bijdragen aan de kennisverzameling en -ontwikkeling rondom
sportevenementen. De Nederlandse Sportraad heeft met haar advies ‘Regie op kennis’ onlangs
aanbevelingen gedaan om de kennis rond grote sportevenementen verregaand te verbeteren
(Nederlandse Sportraad, 2019b). De resultaten van dit onderzoek geven daarnaast inzicht in de
leerervaringen van organisaties die met elkaar een inter-organisatorische samenwerking zijn
aangegaan. Door het delen van deze leerervaringen neemt niet alleen de kennis over
sportevenementen toe, het geeft evenementorganisatoren ook de mogelijkheid om kennis uit de
praktijk te kunnen toepassen.

1.5 Leeswijzer

Dit onderzoek betreft een casestudie naar het verloop van inter-organisatorische samenwerking in de
voorbereidingsfase van een side-event, wat georganiseerd zou worden voorafgaand aan La Vuelta
Holanda 2020 in Breda. Het onderzoeksrapport bestaat uit acht hoofdstukken. In het tweede
hoofdstuk volgt een casusbeschrijving van de inter-organisatorische samenwerking die in deze
casestudie wordt onderzocht. Het derde hoofdstuk betreft het theoretisch kader waarbij de
kenmerken die van invloed zijn op het verloop van een inter-organisatorische samenwerking verder
worden uitgelegd aan de hand van wetenschappelijke literatuur. In hoofdstuk vier volgt de
methodologie met een beschrijving van de voorbereiding en uitvoering van dit onderzoek. Vervolgens
worden de resultaten beschreven en geanalyseerd in hoofdstuk vijf, waarna in hoofdstuk zes de hoofd-
en deelvragen worden beantwoord in de conclusie. In hoofdstuk zeven worden de bevindingen van dit
onderzoek ter discussie gesteld en wordt er kritisch gereflecteerd. Het onderzoeksrapport komt na
hoofdstuk acht ten einde, waar de aanbevelingen voor het praktische werkveld én suggesties voor
wetenschappelijk vervolgonderzoek tot slot besproken worden.
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LAVUELTA 20
HOLANDA

La Vuelta Holanda. (2019c). Breda: Koninklijke ‘roots’ omringd door prachtig groen [Foto].

Foto 4: ‘De Grote Markt’ in het centrum van Breda.
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2 | CASUSBESCHRIVING

2.1 Achtergrond en inhoud casestudie

De projectorganisatie van La Vuelta Holanda wil een breed, divers en geapprecieerd
activatieprogramma realiseren op het gebied van sport/fietsen, cultuur(historie) en kennis in de
regio’s, steden en parcoursgemeenten. Het is een activatie van onderaf, een activatieprogramma van,
voor en door de steden en regio’s (La Vuelta Holanda, 2019d). Op 18 september 2019 werd er op
ludieke wijze in de steden Breda, 's-Hertogenbosch en Utrecht een startsein gegeven voor het indienen
van plannen voor het activatieprogramma van La Vuelta Holanda. Dat heeft gewerkt want medio
december 2019 werd bekend gemaakt dat er maar liefst 272 plannen zijn ingediend door inwoners,
maatschappelijke organisaties, culturele instellingen, sportverenigingen, kunstenaars en
ondernemersorganisaties (La Vuelta Holanda, 2019e). In onderstaande figuur volgt een overzicht van
de spreiding van alle ingediende plannen voor het activatieprogramma.

Spreiding
In de volgende afbeelding geeft een beeld van de spreiding van alle ingediende plannen.
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De spreiding van alle goedgekeurde plannen over de periode van het activatieprogramma is globaal
als volgt:
April: 25
Mei: 42
Juni: 54
Juli: 41

Augustus: 71
NB: een aantal plannen heeft meerdere activiteiten, verspreid over verschillende maanden. En voor
een aantal plannen is de datum nog niet zeker.

Figuur 1: Spreiding van de ingediende plannen voor het activatieprogramma van La Vuelta Holanda
(La Vuelta Holanda, persoonlijke communicatie, 10 juni 2020).
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Zoals in de inleiding is benoemd, betreft dit onderzoek een casestudie naar het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking. Hiervoor is een van de plannen van het activatieprogramma
geselecteerd: het cycling dinner. Deze inter-organisatorische samenwerking is op vrijwillige basis
ontstaan en niet vastgelegd in een overeenkomst of convenant. Het cycling dinner is een lokaal side-
event in Breda, wat voorafgaand aan La Vuelta Holanda zou plaatsvinden. Van de in totaal 272
ingediende plannen voor het activatieprogramma, hebben 243 plannen om een financiéle bijdrage
gevraagd. Het cycling dinner is een van de 29 plannen die geen financiéle bijdrage heeft aangevraagd.

Het cycling dinner betreft de organisatie van meerdere ‘aangeklede fietsroutes’. De deelnemers
worden ondergedompeld in de Spaanse cultuur, kunnen genieten van de Spaanse keuken én fietsen
een deel over de Vuelta etappe in Breda. In mei 2020 zou het evenement gaan plaatsvinden op
meerdere dagen, deelnemers hadden zich via de website van het activatieprogramma van La Vuelta
Holanda hiervoor online kunnen aanmelden en zelf een afstand kunnen selecteren. Vanwege het
coronavirus is de organisatie van het cycling dinner echter halverwege de voorbereidingsfase
beéindigd.

2.2 Betrokken organisaties

Eris een multidisciplinaire (verschillende disciplines/werkvelden) en multi-level (verschillende niveaus)
samenwerking gecreéerd voor de organisatie van het cycling dinner. De belangrijkste actoren in dit
onderzoek zijn de betrokken organisaties die deelnemen aan deze samenwerking. Elke organisatie
heeft meerdere taken en verantwoordelijkheden in het samenwerkingsverband en er wordt ingezet
op hun specifieke vaardigheden en achtergronden. Met elkaar vormen zij een inter-organisatorische
samenwerking bestaande uit vijf publieke en één private organisatie. Als private organisatie neemt
Breda Promotions deel aan de samenwerking, dit bedrijf is met name gericht op cultureel
ondernemerschap en sociale cohesie. De publieke organisaties bestaan uit vier Bredase
onderwijsinstellingen en de City Deal Kennis Maken Breda (CDKM Breda). De vier betrokken
onderwijsinstellingen zijn: Avans Hogeschool, De Rooi Pannen, Curio en Tessenderlandt. Er volgt een
toelichting van de zes betrokken organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking.

Een commercieel bedrijf wat zich inzet voor het behoud van cultuur en historie in en om Breda maar
ook voor andere gemeenten, maatschappelijke organisaties en bedrijven in Nederland. Breda
Promotions probeert op een creatieve en innovatieve manier de kennis van toen tot nu in beeld te
brengen en doen daarvoor ook cultureel en historisch onderzoek. Ze werken met opdrachten zowel
vanuit de profit als non-profit sector en weten daar op een vernieuwende manier vorm aan te geven,
met ludieke verhalen en mooie beelden, middels rondleidingen of stadswandelingen en met de
(her)inrichting van gebouwen of gebieden met een nieuwe bestemming (Breda Promotions,
persoonlijke communicatie, 16 april 2020).

Breda Promotions is een bedrijf van ongeveer 30 medewerkers van wie een groot deel betrokken
vrijwilligers zijn. Een van de vaste medewerkers van het bedrijf is betrokken bij deze inter-
organisatorische samenwerking. Deze persoon heeft voor het cycling dinner onder andere kennis
gedeeld over de Bredase geschiedenis met Spanje (Breda Promotions, persoonlijke communicatie, 16
april 2020).

Een onderwijsinstelling voor hoger beroepsonderwijs (hbo) met als visie ‘het verschil maken’. Ze
pakken dat aan met iedereen, de studenten, medewerkers en alumni. Als ambitie legt Avans de focus
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tot 2025 op ‘wendbaar en veerkrachtig’. Het is een ambitieuze hogeschool die: weten wat er
maatschappelijk speelt; professionals met een onderzoekende, ondernemende en verantwoordelijke
houding willen opleiden; studenten vormen die het verschil maken in én voor een duurzame
samenleving; continu aanpassen aan een veranderende omgeving en arbeidsmarkt (Avans
Hogeschool, 2020b).

De opleidingen van Avans Hogeschool werken regelmatig met projectopdrachten voor studenten. Een
opdrachtgever maakt hiervoor een projectvacature en Avans Hogeschool stelt deze beschikbaar voor
studenten van de relevante academies en opleidingen. Er wordt van studenten verwacht dat zij tijdens
hun opleiding een of meerdere projectopdrachten uitvoeren. Studenten kunnen zelf reageren op de
projectvacatures die ze interessant vinden. Voor het cycling dinner is ook een projectvacature gemaakt
om op deze manier studenten te betrekken in de voorbereiding en uitvoering van het side-event
(Avans Hogeschool, persoonlijke communicatie, 22 april 2020).

Avans Hogeschool heeft 61 opleidingen, verdeeld over 21 academies in vier Brabantse steden:
Roosendaal, Breda, Tilburg en ’s-Hertogenbosch (Avans Hogeschool, 2020a). In deze inter-
organisatorische samenwerking is een van de academies uit Breda betrokken. Vanuit een van de
opleidingen binnen deze academie, is één medewerker betrokken bij deze inter-organisatorische
samenwerking. Deze persoon heeft voor het cycling dinner onder andere een verbindende rol gehad
maar ook de projectvacature opgesteld en beschikbaar gemaakt voor studenten van verschillende
opleidingen bij Avans Hogeschool. In de voorbereidingsfase heeft een student van Avans Hogeschool
nog gereageerd op deze vacature, maar helaas geen actieve rol meer gehad. De samenwerking werd
halverwege de voorbereidingsfase beéindigd vanwege het coronavirus (Avans Hogeschool,
persoonlijke communicatie, 22 april 2020).

Het onderwijsaanbod van De Rooi Pannen beschikt over vmbo- en mbo-opleidingen binnen vijf
verschillende branches, dat zijn: handel & ondernemen; horeca; toerisme & recreatie; vormgeving en
marketing & evenementen. De drie onderwijs pijlers van De Rooi Pannen worden vormgegeven vanuit
de gedachte ‘zo echt kan leren zijn’ (De Rooi Pannen, 2020b). Als school zijn ze op de eerste plaats
kleinschalig georganiseerd en vinden het hebben van respect en aandacht voor elkaar erg belangrijk.
Ten tweede is het onderwijs praktijkgericht zodat leerlingen direct hun kennis kunnen toepassen in de
aanwezige bedrijven op school. Ten derde leiden ze ondernemende leerlingen op door hen te
ondersteunen bij het ontwikkelen van de juiste beroepshouding waarmee ze een succesvolle carriere
kunnen bereiken (De Rooi Pannen, 2020b). Naast de vele interne mogelijkheden hecht De Rooi Pannen
ook veel waarde aan goede contacten met het bedrijfsleven, werken daarvoor samen met vele
bedrijven in binnen-en buitenland en onderhouden nauwe contacten met oud-leerlingen.

Als scholengemeenschap is De Rooi Pannen georganiseerd in 13 verschillende afdelingen en verdeeld
over drie Brabantse steden: Breda, Tilburg en Eindhoven. Elke afdeling heeft een breed aantal
opleidingsrichtingen die matchen met de betreffende branche (De Rooi Pannen, 2020a). In deze inter-
organisatorische samenwerking zijn twee afdelingen uit Breda betrokken. Twee medewerkers, vanuit
elke afdeling een persoon, hebben een actieve en tevens leidende rol gehad in deze samenwerking.
Voor de organisatie van het cycling dinner heeft De Rooi Pannen ook studenten betrokken vanuit
meerdere opleidingsrichtingen binnen de twee afdelingen. De studenten hadden met name een rol in
de voorbereidings- en uitvoeringsfase. Echter hebben zij vanwege het coronavirus helaas weinig
kunnen realiseren (De Rooi Pannen, persoonlijke communicatie, 15 april 2020).
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Curio wil beroepsonderwijs bereikbaar maken voor iedereen van 12 tot 67 jaar. Beroepsonderwijs dat
aansluit op de vraag van het werkveld, de bedrijven en organisaties in de regio. Curio wil leerlingen en
studenten een goede toekomst bieden. De kernwaarden van Curio zijn nieuwgierig, deskundig en
zelfbewust (Curio, 2020a). De onderwijsinstelling moedigt leerlingen en studenten aan om te
ontdekken en prikkelt hun nieuwsgierigheid. Als beroepsopleider van de regio West-Brabant leiden ze
leerlingen en studenten op tot zelfbewuste deskundigen in hun vakgebied. Hierdoor kunnen deze
talenten direct aan de slag bij bedrijven en maatschappelijke organisaties in de regio (Curio, 2020a).

Het middelbaar beroepsonderwijs (mbo) bij Curio is georganiseerd in vijf sectoren, dit zijn: start;
techniek en technologie; zorg en welzijn; voedsel, groen en gastvrijheid; economie en ondernemen. Per
sector kunnen een of meerdere bedrijfstakgroepen actief zijn en het beroepsonderwijs verzorgen
(Curio, 2020b). In het mbo zijn negen bedrijfstakgroepen die zijn ingedeeld naar een aantal
onderwijsclusters. Binnen een onderwijscluster worden opleidingsrichtingen die verwant zijn aan
elkaar gebundeld. Elke sector heeft dus een breed scala aan opleidingsrichtingen binnen verschillende
bedrijfstakgroepen (MBO Raad, 2020).

De beroepsopleidingen van Curio worden aangeboden op een grote hoeveelheid locaties verspreid
over de West-Brabantse regio. In deze inter-organisatorische samenwerking is een van de Bredase
locaties betrokken bij het cycling dinner. Een van de negen bedrijfstakgroepen is onderdeel van deze
samenwerking en bestaat uit drie onderwijsclusters. Vanuit deze onderwijscluster zijn twee
medewerkers betrokken bij het cycling dinner. Zij hebben voor deze inter-organisatorische
samenwerking onder andere diensten en middelen ingebracht, door het cycling dinner te integreren
in de opleidingen van hun studenten. Een van de twee medewerkers en de studenten hebben
uiteindelijk geen actieve rol meer gehad in de samenwerking omdat deze halverwege de
voorbereidingsfase werd beéindigd vanwege het coronavirus (Curio, persoonlijke communicatie, 15
april 2020).

Naast de vijf sectoren van het MBO heeft Curio ook drie sectoren in het vmbo. De in totaal acht
onderwijssectoren worden bij Curio ondersteund vanuit zes servicesectoren die benodigd zijn om het
onderwijs voor alle leerlingen en studenten te kunnen organiseren (Curio, 2020b). Dat zijn de services
voor leerlingen en studenten; voor medewerkers; voor huisvesting en facilitaire zaken; voor digitale
middelen en ict; voor finance en control en de services van het bestuursbureau. Er is vanuit een van
deze servicesectoren ook een Curio medewerker betrokken geweest bij de inter-organisatorische
samenwerking. Deze persoon heeft met name een actieve en verbindende rol gehad in de beginfase
en voor een klein deel in de voorbereidingsfase van het cycling dinner (Curio, persoonlijke
communicatie, 1 mei 2020).

Het onderwijs van Tessenderlandt is ingericht op alle leerwegen van het voorbereidend mbo (vmbo),
dat zijn: de mavo, de gemengde-, de kaderberoepsgerichte- en de basisberoepsgerichte leerweg.
Tessenderlandt wil leerlingen een toekomstbestendige en maatschappelijk relevante opleiding bieden
met een goed loopbaanperspectief. Ze vinden het daarom belangrijk dat de leerlingen de ruimte
hebben om hun sterke kanten te ontdekken en verder te bouwen aan hun competenties
(Tessenderlandt, 2020b). Tessenderlandt kan door het aanbieden van een talenten ontwikkel
programma (TOP) hun leerlingen twee uur per week een vrije keuze geven. Leerlingen kiezen daarbij
zelf welke les ze gaan volgen, ontwikkelen talent voor iets wat ze leuk vinden en het helpt ze verder te
oriéenteren op de toekomst. Het onderwijs op Tessenderlandt kenmerkt zich aan de
praktijkgerichtheid, de school vindt dat leerlingen het beste kunnen leren wanneer de theorie direct
betekenis krijgt in de praktijk (Tessenderlandt, 2020a).
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Tessenderlandt heeft zeven afdelingen met verschillende opleidingsprofielen. In deze inter-
organisatorische samenwerking zijn twee medewerkers betrokken vanuit een van deze afdelingen. Zij
hebben voor de organisatie van het cycling dinner onder andere kennis, diensten en middelen
ingebracht, waarbij het cycling dinner is geintegreerd in het onderwijs voor hun studenten. Er is
daarmee een start gemaakt door een van de twee medewerkers maar helaas was dit van korte duur
vanwege het coronavirus. Deze persoon en de studenten hebben daardoor geen actieve rol meer
gehad in de samenwerking (Tessenderlandt, persoonlijke communicatie, 14 april 2020).

De vijfde publieke organisatie betreft de City Deal Kennis Maken Breda (CDKM Breda). In Nederland
wordt De City Deal Kennis Maken (CDKM) ingezet als een beleidsinstrument waardoor het oplossen
van maatschappelijke opgaven van steden versneld kan worden door het betrekken van onderzoekers,
docenten en studenten (Agenda Stad, 2020b). Enerzijds wordt dit beschouwd als een vorm van
kennisbenutting door de betrokken steden, kennisinstellingen en andere partners en anderzijds vormt
de stad een leeromgeving voor de studenten. Om de doelen van de City Deal te bereiken staan er drie
punten centraal: het stimuleren van maatschappelijke betrokkenheid, ondernemerschap én
talentontwikkeling (Agenda Stad, 2020b).

Het Nationaal Regieorgaan Praktijkgericht Onderzoek (SIA) heeft aan Avans Hogeschool een subsidie
toegekend voor de realisatie van de CDKM Breda (NWO, 2019). De CDKM Breda betreft een
programmatisch samenwerkingsverband tussen de Gemeente Breda, drie betrokken hbo-
onderwijsinstellingen: Nederlandse Defensie Academie (NLDA); Breda University of Applied Sciences
(BUas); Avans Hogeschool én twee betrokken mbo-onderwijsinstellingen: Curio (Voorheen ROC West-
Brabant); De Rooi Pannen (Agenda Stad, 2019). De betrokken organisaties van de CDKM Breda hebben
hiervoor een samenwerkingsovereenkomst afgesloten. Voor de aanpak van 2020 en 2021 heeft de
CDKM Breda het thema ‘Vitaliteit’ geselecteerd en daarbij is de Vuelta ingezet als vliegwiel voor het
intensiveren van de samenwerkingen. Het betreft een beleidsinstrument dat wordt ingezet om
Vitaliteit te positioneren in Breda en West-Brabant. De CDKM Breda richt zich daarbij op de drie
doelgebieden inwoners, fysieke omgeving en bedrijven, met als focus sport, bewegen en voeding
(Agenda Stad, 2020a).
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Figuur 2: Visual van de City Deal Kennis Maken Breda (Agenda Stad, 2020a).
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In het programma van de CDKM Breda dat in 2018 is gestart, staat het op een innovatieve manier
zoeken naar oplossingen voor maatschappelijke vraagstukken centraal, door studenten, docenten en
onderzoekers van Avans Hogeschool, in samenwerking met de gemeente Breda en andere
kennisinstellingen in de stad (Avans Ondernemerscentrum, 2019). Het bestuur van de CDKM Breda
bestaat uit vertegenwoordigers van de vijf betrokken onderwijsinstellingen en de gemeente Breda.
Een keer per anderhalve maand komen zij bij elkaar om te spreken over concepten waarbij kennis door
studenten ingezet kan worden voor de stad. Op deze manier wordt meer samenhang gestimuleerd,
tussen onderwijs, studenten en bedrijven. Daarnaast zorgt het voor verbinding van studenten middels
maatschappelijke vraagstukken aan de stad (Agenda Stad, 2019).

Naast het bestuur bestaat de CDKM Breda uit een aantal medewerkers die zorg dragen voor de
coordinatie, organisatie, marketing en communicatie. Tevens organiseert de City Deal ongeveer drie
keer per jaar een onderwijs café, dit is een netwerkactiviteit voor medewerkers van verschillende
onderwijsinstellingen, maatschappelijke organisaties en bedrijven. Tijdens het onderwijs café worden
presentaties, pitches of colleges gegeven waarna aanwezigen onderling kennis delen en nieuwe
contacten opdoen. De ideeén voor het cycling dinner zijn tijdens het eerste onderwijs café geinitieerd
door een van de betrokken organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking (City Deal Kennis
Maken Breda, persoonlijke communicatie, 14 april 2020).

Het bestuur van de CDKM Breda heeft bij elke onderwijsinstelling een medewerker ingezet op de rol
van ‘Vuelta ambassadeur’. Deze persoon probeert binnen de onderwijsinstelling medewerkers en
studenten te stimuleren om activiteiten in de stad op te zetten in aanloop naar de Vuelta. De
activiteiten worden uitgewisseld met een van de medewerkers van de CDKM Breda. Deze persoon
zorgt voor het verbinden van de activiteiten tussen de onderwijsinstellingen en de koppeling aan de
Vuelta of andere maatschappelijke vraagstukken in de stad (City Deal Kennis Maken Breda,
persoonlijke communicatie, 14 april 2020). De medewerkers van de CDKM Breda zorgen daarnaast
voor het publiceren van een maandelijkse nieuwsbrief over de actuele ontwikkelingen. In de
organisatie van het cycling dinner zijn twee Vuelta ambassadeurs betrokken geweest. Een van deze
twee ambassadeurs heeft met name een actieve rol gehad in de beginfase en deels in de
voorbereidingsfase van deze inter-organisatorische samenwerking. De andere Vuelta ambassadeur
heeft een grotere rol vervuld gedurende het volledige samenwerkingsproces. (City Deal Kennis Maken
Breda, persoonlijke communicatie, 14 april 2020).

Naast de twee Vuelta ambassadeurs heeft ook een van de medewerkers vanuit de CDKM Breda een
belangrijke verbindende en faciliterende rol gehad in deze inter-organisatorische samenwerking. De
aanwezigheid van een facilitator wordt in het model van Kouwenhoven gezien als secundaire
startvoorwaarde, wat het ontstaan van samenwerkingen kan vergemakkelijken (Kouwenhoven, 1993).
In het theoretisch kader wordt het model van Kouwenhoven nader toegelicht.

2.3 Tijdlijn samenwerkingsproces

Eind januari 2019 vond het eerste Vuelta Café plaats in Breda. Een van de betrokken organisaties bij
het cycling dinner is via het Vuelta Café in contact gekomen en uitgenodigd voor het eerste Onderwijs
Café van de CDKM Breda. De plannen voor het cycling dinner zijn kort daarna door deze organisatie
toegelicht tijdens het eerste Onderwijs Café in Breda. De samenwerking heeft vervolgens langzaam
vorm gekregen. De City Deal Kennis Maken Breda heeft in de beginfase gezorgd voor het maken van
verbindingen voor het cycling dinner en de rol van facilitator opgepakt. Eind september 2019 was er
een tweede Onderwijs Café, daar werden meerdere plannen voor de Vuelta gepitcht, waaronder het
cycling dinner. Tijdens dit Onderwijs Café werden afspraken gemaakt om met een aantal organisaties
bij elkaar te komen voor de organisatie van het cycling dinner.
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Uiteindelijk waren alle betrokken organisaties van het cycling dinner eind januari 2020 bij elkaar en is
de voorbereidingsfase gestart. Vanwege het coronavirus zijn er beperkingen gesteld aan het
organiseren van evenementen. Daardoor is besloten om de uitvoering van het cycling dinner niet door
te laten gaan, het samenwerkingsverband is eind maart 2020 beéindigd. De uitvoering van het side-
event was gepland medio mei 2020 en zou op meerdere dagen plaatsvinden. In figuur 3 wordt met
behulp van een tijdlijn, de inter-organisatorische samenwerking voor het cycling dinner visueel
weergeven.

Terugkoppelen voortgang
2e Vuelta Café CORM Suecia
3e Vergadering
BEGINFASE e Cycling Dinner "'“’F"::'"Gs' EINDFASE
Vuelta ambassadeurs
CDKM Breda
teomderisc o i R e e
2e Onderwijs Café e o e e
Cycling Dinner
z 1e Vergadering
1e Vuelta Café Verbindingen Cycling Dinner Medewerkers &
Cycling Dinner Studenten actief
JAN FEB MRT APR MEI JUN AUG

Figuur 3: Tijdlijn van de inter-organisatorische samenwerking voor het cycling dinner.
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La Vuelta Holanda. (2020, 24, april). Het Spaanse verleden van Breda [Foto].

Foto 5: ‘Het Spanjaardsgat’ naast de Koninklijke Militaire Academie (KMA) in Breda. Dit is een
waterpoort uit 1598, die de westelijke vestinggracht van het Kasteel van Breda heeft afgesloten voor
scheepvaartverkeer. Het beroemde ‘Turfschip’ is via deze gracht in 1950 het kasteel binnen
gekomen, daardoor was het een zwakke plek in de verdediging (Wikipedia, 2020).
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3 | THEORETISCH KADER

Op basis van de hoofdvraag wordt dit hoofdstuk ingedeeld in drie centrale concepten die voor de
onderzoeker centraal staan. Dit zijn de motieven van de betrokken organisaties, de kenmerken van het
betreffende organisatienetwerk en factoren in de omgeving. In het theoretisch kader wordt besproken
wat er in de wetenschappelijke literatuur bekend is over deze drie concepten en tevens welke
theoretische uitgangspunten voor dit onderzoek worden gehanteerd. Om het theoretisch kader
begrijpelijk te maken wordt eerst een nadere toelichting gegeven over het begrip inter-
organisatorische samenwerking vanuit de wetenschappelijke literatuur.

3.1 Wat is een inter-organisatorische samenwerking?

In de wetenschappelijke literatuur wordt benoemd dat inter-organisatorische samenwerking
voorkomt tussen allerlei soorten organisaties en allerlei verschillende sectoren zoals de overheid, het
bedrijfsleven, de non-profit en liefdadigheidsinstellingen (Babiak, 2007). Er worden in het
wetenschappelijke artikel van Babiak vier redenen gegeven waarom inter-organisatorische
samenwerkingen worden opgezocht door organisaties, namelijk: het aanboren of creéren van nieuwe
markten; het anticiperen op veranderingen in sociale, politieke en technologische omgevingen; het
delen van financiéle risico’s; het benutten van kennis, vaardigheden en expertise die intern niet
beschikbaar zijn (Clegg & Hardy, 1999; Harrigan, 1995; Kanter, 1989; Peng & Kellog, 2003; in Babiak,
2007). De definitie die Babiak (2007) geeft aan inter-organisatorische samenwerking omschrijft zij als
“Een vrijwillige, nauwe, langlopende, geplande strategische actie tussen twee of meer organisaties met
als doel het dienen van wederzijds voordelige doelen in een probleemdomein’’ (p.339). De redenen die
Babiak (2007) benoemt voor het aangaan en opzoeken van een inter-organisatorische samenwerking
komen ook terug in de definitie van samenwerking die Guo en Acar (2005) geven “Samenwerking
wordt gedefinieerd als datgene wat plaatsvindt wanneer organisaties samenwerken om problemen
aan te pakken door middel van gezamenlijke inspanning, middelen en besluitvorming en het delen van
het eigendom van het eindproduct of de dienst” (p.342-343). Wat opvalt aan deze twee definities over
samenwerken is dat Babiak (2007) het specifiek heeft over een vrijwillige actie en Guo & Acar (2005)
aangeven dat samenwerken een middel is om problemen aan te pakken. Wat vanuit beide definities
overeenkomt is dat samenwerken alleen mogelijk is wanneer meerdere organisaties deelnemen en
het dan kan resulteren in oplossingen.

Volgens Dickson et al. (2005) betreft onderzoek naar inter-organisatorische samenwerking de manier
waarop organisaties omgaan met hun omgeving. De redenen die door Babiak (2007) gegeven worden
waarom organisaties een inter-organisatorische samenwerking opzoeken, vinden in verschillende
sectoren plaats waardoor in meerdere omgevingen relaties tussen organisaties ontstaan. De
samenwerking tussen non-profit organisaties is daarbij misschien wel de meest voorkomende vorm
van inter-organisatorische samenwerking. Tussen de verschillende sectoren ontstaat bij samenwerking
van non-profit organisaties namelijk een dicht web waarbinnen informatie en middelen worden
gedeeld en dat is een krachtig middel (Proulx et al., 2014). Het belang van sectoroverschrijdende
samenwerking wordt daarnaast door Austin en Seitanidi (2012) gezien als een krachtig middel en zij
merken dat met name door de samenwerking tussen non-profit organisaties en bedrijven, die
aanzienlijk is toegenomen. Volgens Austin en Seitanidi zien academici en praktijkmensen het
sectoroverschrijdend samenwerken ook als een krachtig middel om maatschappelijk verantwoord
ondernemen (MVO) te implementeren en om sociale en economische missies te realiseren (Austin &
Seitanidi, 2012). Dat de praktijken van samenwerken, het coordineren en creéren van
partnerschappen belangrijke organiserende principes zijn geworden wordt tevens door Babiak erkend.
Volgens Babiak (2007) hebben organisaties meerdere redenen om een samenwerking te vormen en
kan dat bijdragen aan verschillende doelstellingen.
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In het wetenschappelijk artikel van Babiak (2007) wordt gebruik gemaakt van het conceptuele kader
van Oliver (1990) om de redenen te achterhalen waarom organisaties een samenwerking vormen. Het
is echter nog maar weinig onderzocht op welke manier deze redenen van invloed kunnen zijn op het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Tevens is de invloed van netwerkrelaties op het
verloop van een inter-organisatorische samenwerking, specifiek bij sectoroverschrijdende
samenwerkingen, nog maar beperkt onderzocht (Babiak, 2007). Met deze casestudie wil de
onderzoeker bijdragen om hierover meer kennis en empirische ondersteuning te verzamelen. In dit
onderzoek wordt hiervoor een sectoroverschrijdende inter-organisatorische samenwerking tussen
een for-profit en meerdere non-profit organisaties bestudeerd. Op basis van bovenstaande kennis
vanuit de wetenschappelijke literatuur heeft de onderzoeker gekozen om de definitie van inter-
organisatorische samenwerking vanuit het conceptuele kader van Oliver (1990) te hanteren: “IOR's
zijn de relatief duurzame transacties, stromen en koppelingen die zich voordoen tussen een organisatie
en een of meer organisaties in haar omgeving” (p.241). Deze definitie geeft de onderzoeker de
mogelijkheid om niet alleen de motieven van de betrokken organisaties en de kenmerken van het
betreffende organisatienetwerk te bestuderen, ook de factoren in de omgeving kunnen daarbij
worden meegenomen. In de volgende paragraaf volgt een toelichting van het conceptuele kader van
Oliver (1990) wat een van de uitgangspunten vormt voor deze casestudie.

3.2 Motieven van organisaties

Organisaties werken samen vanwege redenen, ofwel motieven, die aansluiten bij de diensten van hun
organisatie of die aansluiten bij de algemene werking van hun organisatie (Proulx et al., 2014). Deze
motieven laten zien welke redenen de organisaties hebben om een inter-organisatorische
samenwerking aan te gaan en kunnen van invloed zijn op het verloop van de samenwerking. In het
conceptuele kader van Oliver (1990) worden de volgende zes motieven beschreven: noodzaak,
asymmetrie, wederkerigheid, efficiéntie, stabiliteit en legitimiteit. Dit zijn onvoorziene
omstandigheden die veroorzaken dat organisaties aangezet of gemotiveerd worden om een inter-
organisatorische samenwerking aan te gaan (Oliver, 1990).

Het eerste motief betreft noodzaak wat wil zeggen dat een relatie wordt aangegaan vanwege het
voldoen aan wettelijke of reglementaire vereisten of mandaten van hogere overheden en/of
wetgeving. De frequentie en interacties tussen organisaties kunnen verhogen door het mandateren
van een relatie maar het kan ook de machtsperceptie van een organisatie over haar omgeving
verminderen (Oliver, 1990). Het tweede motief is asymmetrie wat verwijst naar het aangaan van een
relatie vanwege de mogelijkheid om macht of controle uit te oefenen over een andere organisatie of
haar middelen. Oliver (1990) veronderstelt dat “Zowel het verlangen naar controle als de
terughoudendheid om afstand te doen van controle, weerspiegelen asymmetrische motieven in de
beslissing van de organisatie om te interageren” (p.244).
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Figuur 4: De zes motieven voor het aangaan van een inter-organisatorische samenwerking volgens
het conceptuele kader van Oliver (1990).
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In het derde motief wordt de nadruk gelegd op samenwerking, in plaats van overheersing, macht en
controle staan daarbij samenwerking en codrdinatie tussen organisaties centraal. Een relatie wordt
daarbij aangegaan vanuit het perspectief van wederkerigheid, vanwege het nastreven van
gemeenschappelijke of wederzijds voordelige doelen of belangen (Oliver, 1990). Als vierde motief
wordt efficiéntie benoemd wat zich kenmerkt doordat het eerder intern dan extern is georiénteerd.
Vanuit het efficiéntie motief wordt een relatie namelijk aangegaan zodat een organisatie haar interne
input/outputverhouding kan verbeteren (Oliver, 1990). Motief nummer vijf betreft stabiliteit waarbij
een inter-organisatorische samenwerking gezien wordt als een overlevingsstrategie. Volgens Oliver
(1990) wordt een relatie daarbij aangegaan omdat een organisatie onzekerheid wil voorkomen en
voorspelbaarheid en betrouwbaarheid met anderen wil bereiken. Het laatste en zesde motief betreft
legitimiteit wat te maken heeft met de institutionele theorie. In deze theorie veronderstelt Oliver
(1990) dat institutionele omgevingen druk uitoefenen op organisaties om hun activiteiten of output te
rechtvaardigen. Vanwege deze omgevingsdruk wordt dan een relatie aangegaan om de legitimiteit te
vergroten wat wil zeggen dat een organisatie haar reputatie, imago en prestige met de heersende
normen in de omgeving wil aantonen en/of verbeteren (Oliver, 1990).

Bij het aangaan van een inter-organisatorische samenwerking kunnen deze motieven op elkaar
inwerken of gelijktijdig optreden. Daarbij wordt verondersteld dat organisaties een bewuste beslissing
nemen om een inter-organisatorische samenwerking aan te gaan voor specifiek geformuleerde
doeleinden (Oliver, 1990). Tevens verklaren de motieven waarom organisaties met elkaar een
samenwerking starten vanuit een organisatorisch perspectief, hoewel inter-organisatorische
samenwerkingen volgens Oliver (1990) ook kunnen voorkomen tussen subeenheden van twee
organisaties of tussen individuen op lagere hiérarchische niveaus. Van de zes motieven voor het
aangaan van een inter-organisatorische samenwerking is noodzaak de enige gemandateerde, de
andere vijf zijn vrijwillige interacties. Dit onderscheid is van belang omdat de verklaringen en gevolgen
van deze relaties fundamenteel verschillend zijn (Oliver, 1990). De inter-organisatorische
samenwerking in deze casestudie betreft een vrijwillige interactie aangezien er geen documenten zijn
opgesteld waarin de samenwerking officieel is vastgelegd door de betrokken organisaties. Daarnaast
bestaat de inter-organisatorische samenwerking uit personen die op verschillende niveaus actief zijn.
Dit geeft aan dat de motieven van de organisaties vanuit verschillende perspectieven geanalyseerd
kunnen worden.

Volgens Oliver (1990) gaat een groot deel van de wetenschappelijke literatuur over inter-
organisatorische samenwerking er impliciet of expliciet vanuit dat deelname van organisaties
gebaseerd is op wederkerigheid. In haar wetenschappelijke artikel benoemt ze drie aannames die
hieraan ten grondslag liggen, ten eerste kan grondstoffenschaarste (ofwel afhankelijkheid van
middelen) leiden tot samenwerking in plaats van concurrentie. Ten tweede wordt de samenwerking
typisch gekenmerkt door evenwicht, harmonie, gelijkheid en wederzijdse steun, in plaats van conflict
en overheersing. Ten derde verwachten organisaties van de samenwerking dat de voordelen groter
zijn dan de nadelen, vooral gezien vanuit besluitvorming en financién (Oliver, 1990).

In het wetenschappelijke artikel van Proulx et al. (2014) wordt de afhankelijkheid van middelen ook
genoemd als een veel voorkomende motivatie voor samenwerking. Het verwerven van middelen door
organisaties vormt dan hun motief om te besluiten nauw samen te werken met andere organisaties
(Proulx et al., 2014). Deze middelen kunnen zowel materieel, dus in de vorm van financiering of
personeel, als immaterieel zijn zoals kennis, zichtbaarheid en legitimiteit. Wanneer er concurrentie is
tussen organisaties in een inter-organisatorische samenwerking, wordt er meestal voorkeur gegeven
aan immateriéle middelen ten opzichte van materiéle middelen. Echter kan dat op termijn wel in elkaar
voortvloeien want zodra een organisatie haar legitimiteit vergroot kan dat leiden tot bijvoorbeeld
meer donaties (Proulx et al., 2014).
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3.3 Kenmerken van het betreffende organisatienetwerk

In het conceptuele kader van Oliver (1990) worden de motieven benoemd die verklaren waarom
organisaties deelnemen aan een inter-organisatorische samenwerking maar dit geeft nog geen inzicht
in de voorwaarden die benodigd zijn om te kunnen samenwerken. Babiak (2007) benoemt in haar
artikel de voorwaarden die door Kouwenhoven (1993) zijn geidentificeerd om een samenwerking te
vormen. Het model van Kouwenhoven maakt onderscheid in primaire startvoorwaarden en secundaire
startvoorwaarden. Interdependentie, ofwel onderlinge afhankelijkheid, is de eerste conditie van de
primaire startvoorwaarden en betreft volgens Kouwenhoven een essentiéle voorwaarde voor het
ontstaan van samenwerkingen tussen overheden en bedrijven (Kouwenhoven, 1993). Als tweede
conditie van de primaire startvoorwaarden wordt convergentie van de doelstellingen genoemd.
Volgens Kouwenhoven (1993) houdt dit in dat de verschillende doelstellingen van de betrokken
organisaties in een inter-organisatorische samenwerking, verenigbaar moeten zijn om tot
samenwerking te komen. Wat wil zeggen dat het alleen in die situatie mogelijk is om particuliere
middelen te laten bijdragen aan de oplossingen van publieke problemen of publieke middelen te
gebruiken om te reageren op commerciéle kansen of bedreigingen (Kouwenhoven, 1993). Als eerste
kenmerk van het betreffende organisatienetwerk, kunnen de primaire startvoorwaarden van invloed
zijn op het verloop van een inter-organisatorische samenwerking. Het is daarom belangrijk om te
bepalen in hoeverre de organisaties in het betreffende organisatienetwerk, met elkaar verbonden zijn
vanuit een bepaald gebied of sector.

De secundaire startvoorwaarden van Kouwenhoven (1993) bestaan uit de aanwezigheid van een
netwerk en de aanwezigheid van een ‘broker’ ofwel facilitator. Deze twee condities hebben volgens
Kouwenhoven invloed op de primaire startvoorwaarden. Wanneer een van de secundaire
startvoorwaarden is vervuld, wordt de erkenning van de onderlinge afhankelijkheid en de vaststelling
van de convergentie van de doelstellingen vergemakkelijkt (Kouwenhoven, 1993). Met de
aanwezigheid van een netwerk tussen organisaties kunnen volgens Kouwenhoven informele
ontmoetingen plaatsvinden wat de mogelijkheid creéert tot open communicatiekanalen en
overlegsituaties. Babiak (2007) interpreteert de aanwezigheid van een netwerk als de sociale of
professionele banden van de leden van een organisatie, die bijdragen aan de vorming van een
partnerschap. Dit wil zeggen dat wanneer de personen van de betrokken organisaties elkaar kennen
of juist niet, het verloop van een inter-organisatorische samenwerking kan worden beinvloed.
Daarnaast benoemt Kouwenhoven (1993) dat het bestaan van een netwerk soms onmogelijk of
onvoldoende is. In deze situatie kan het optreden van een, bij voorkeur onafhankelijke facilitator,
belangrijk zijn (Kouwenhoven, 1993). De secundaire startvoorwaarden kunnen als tweede kenmerk
van het betreffende organisatienetwerk, het verloop van een inter-organisatorische samenwerking
beinvloeden. Het is daarom belangrijk om te bepalen in hoeverre de betrokken organisaties bekend
dan wel onbekend zijn met elkaar en of er binnen de inter-organisatorische samenwerking sprake is
van de aanwezigheid van een facilitator.

Het artikel van Proulx et al. (2014) benoemt daarnaast dat de informatie en middelen die voortkomen
uit een netwerkverbinding, van waarde kunnen zijn voor organisaties om met andere organisaties
samen te werken. De netwerktheorie geeft aan dat organisaties gemotiveerd kunnen worden voor
samenwerken, wanneer zij een voorgeschiedenis of interactie hebben met andere organisaties (Sowa,
2009). Deze bevindingen vertonen raakvlakken met de primaire en secundaire startvoorwaarden van
Kouwenhoven (1993) die zojuist zijn besproken. Tevens kunnen organisaties, doordat ze elkaar
kennen, vertrouwen op de informatie die ze van anderen in hun netwerk ontvangen en dat geeft ze de
mogelijkheid om te reageren op de potentiéle risico’s van de samenwerking (Guo & Acar, 2005).
Wederzijds vertrouwen is de eerste procesvoorwaarde die in het model van Kouwenhoven wordt
benoemd. Organisaties moeten volgens Kouwenhoven (1993) namelijk aan proceswaarden voldoen
om de samenwerking succesvol te laten functioneren. Volgens Kouwenhoven brengt vertrouwen
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organisaties wederzijds respect en is het niet alleen van belang voor het aangaan en functioneren van
samenwerkingen. Het vormt ook de smeerolie in complexe relaties tussen publieke en private
organisaties (Kouwenhoven, 1993). Als derde kenmerk van het betreffende organisatienetwerk, kan
het vertrouwen tussen de organisaties dus van invloed zijn op het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking. Het is daarom goed om te achterhalen wat voor de betrokken
organisaties het belang is van samenwerken en wat hen daarbij vertrouwen heeft gegeven in het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking.

De organisaties die betrokken zijn bij de inter-organisatorische samenwerking hebben verschillende
posities binnen het betreffende organisatienetwerk. Een organisatie die samenwerkt met een andere
organisatie kunnen tegelijkertijd ook elkaars concurrenten zijn. Dit principe wordt door Gnyawali et al.
(2006) co-opetitie genoemd. Organisaties die zich bezighouden met co-opetitie kunnen volgens
Gnyawali et al. (2006) een waardevol netwerk vormen. Binnen het netwerk kunnen de organisaties
profiteren van de informatiestroom, de middelen maar ook van de status van de betrokken
organisaties. Tevens kunnen organisaties daardoor van en over de relaties met hun concurrenten leren
en de kennis gebruiken om daar zelf voordeel mee te behalen (Gnyawali et al., 2006). Wanneer een
organisatie kan samenwerken in de vorm van co-opetitie, suggereert het dat zij erkennen dat een
complex probleem beter kan worden opgelost met een gezamenlijke inspanning en daarnaast dat het
alle andere organisaties in de samenwerking ten goede komt (Peloza & Falkenberg, 2009).
Concurrenten met een andere expertise en/of beschikbare middelen zijn volgens Gnyawali et al. (2006)
een betere partner dan de organisaties met een vergelijkbare achtergrond. In het betreffende
organisatienetwerk kan co-opetitie als vierde kenmerk van invloed zijn op het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking. Het is daarom belangrijk om de posities van de organisaties binnen
deze samenwerking goed in kaart te brengen.

3.4 Factoren in de omgeving

Het sectoroverschrijdend samenwerken is aanzienlijk toegenomen, met name tussen non-profit
organisaties en bedrijven (Austin & Seitanidi, 2012). Steeds meer organisaties gaan daardoor met
organisaties in andere omgevingen samenwerken. Volgens Proulx et al. (2014) kan het aantal
organisaties die in een bepaalde omgeving met elkaar samenwerken, de geldende normen
beinvloeden. Hierdoor kunnen non-profit organisaties zich onder druk gezet voelen om samen te
werken voor het bewijzen van hun legitimiteit (Proulx et al., 2014). Volgens Sowa (2009) kunnen
institutionele krachten non-profit organisaties laten samenwerken om problemen aan te pakken die
niet op individueel organisatieniveau kunnen worden opgelost. Daarnaast oefenen institutionele
krachten volgens Proulx et al. (2014) externe druk uit op organisaties om aan de normen in hun
vakgebied te kunnen voldoen. Wanneer organisaties zich conformeren aan de normen die van
toepassing zijn in hun omgeving, hebben zij volgens Guo en Acar (2005) betere overlevingskansen.
Deze omgevingsfactoren kunnen door de betrokken organisaties in de inter-organisatorische
samenwerking worden ervaren. De mate waarin deze factoren worden ervaren, kan het verloop van
de samenwerking beinvloeden. Het is daarom belangrijk om na te gaan welke omgevingsfactoren
volgens de betrokken organisaties een positieve dan wel negatieve invloed hebben gehad op de
samenwerking.

Organisaties die met elkaar gaan samenwerken kunnen dat doen omdat de veranderingen in de
omgeving daartoe leiden: een vraag van de consument, geplande financieringswijzigingen, de
kennisbasis of de technologie in de omgeving of de acties van andere organisaties binnen de sector of
het gebied (Proulx et al., 2014). De externe omgeving rond een organisatie omvat volgens den Hoed
(2013) met name alles wat invloed kan uitoefenen op de organisatie. De belangrijkste invloeden uit de
omgeving van een organisatie kunnen met het DESTEP-model worden geinventariseerd (Hoed, 2013).
Het DESTEP-model omschrijft volgens den Hoed (2013) zaken in de externe ‘wereld’ zoals Demografie,
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Economie, Sociale maatschappij, Technologie, Ecologie en Politiek. Voor dit onderzoek is er met name
invlioed vanuit de ecologische, economische, sociaal-maatschappelijke en politieke omgeving. Er volgt
een nadere toelichting van deze omgevingsfactoren omdat het van invloed kan zijn op het verloop de
inter-organisatorische samenwerking in deze casestudie.

Het effect van ecologische factoren op de andere omgevingsfactoren is in de huidige situatie vanwege
het coronavirus sterk aanwezig. De invloed van het coronavirus is voor alle betrokken personen
individueel gezien van toepassing omdat het de dagelijkse levenswijze veranderd. Ook organisatorisch
gezien hebben de ecologische omgevingsfactoren effect vanwege de verschillende organisaties die
allemaal maatregelen dienen op te volgen en te communiceren. Deze twee punten zijn zichtbaar bij
de inter-organisatorische samenwerking en als groep moeten zij ten derde ook met elkaar
communiceren over de besluitvorming. Het coronavirus en de maatregelen die vanwege het
coronavirus zijn ingevoerd, hebben daardoor invloed gehad op het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking. Het is daarom belangrijk om te achterhalen hoe de betrokken
organisaties de invloed van het coronavirus hebben ervaren.

Voor het organiseren van side-events voorafgaand aan La Vuelta Holanda 2020 heeft de
projectorganisatie de mogelijkheid geboden om een subsidie aanvraag in te dienen. De inter-
organisatorische samenwerking in deze casestudie heeft daar geen gebruik van gemaakt. Zij hebben
wel met elkaar besproken hoe de activiteiten van het cycling dinner gefinancierd worden. De
betrokken organisaties hebben daarbij afspraken gemaakt over de inzet van tijd en geld. Het maken
van afspraken die in verhouding zijn met de rollen en verwachtingen van de betrokken organisaties is
daarbij belangrijk. Dit kan namelijk invloed hebben op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking. Het is daarom goed om na te gaan hoe de betrokken organisaties dit hebben ervaren.

In Breda is bewust gekozen voor het inzetten van de City Deal Kennis Maken waarbij door studenten,
docenten en onderzoekers van meerdere kennisinstellingen in de stad, op innovatieve manieren
gezocht wordt naar oplossingen voor maatschappelijke vraagstukken. La Vuelta Holanda 2020 wordt
bij de City Deal Kennis Maken Breda ingezet als aanjager, waardoor kennisinstellingen gestimuleerd
worden om niet alleen, maar juist met elkaar een samenwerking aan te gaan. La Vuelta Holanda kan
als internationaal sportevenement van invloed zijn op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking. Het is daarom belangrijk om te achterhalen hoe de betrokken organisaties het ervaren
om met elkaar activiteiten te organiseren voorafgaand aan La Vuelta Holanda.

De betrokken organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking hebben verschillende rollen
in het cycling dinner. Daarnaast hebben de organisaties allemaal een bepaalde positie ten opzichte van
elkaar. Vanuit deze rollen en posities hebben de organisaties verschillende en gezamenlijke belangen
die vaninvloed kunnen zijn op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Het is daarom
belangrijk om na te gaan welke belangen er spelen bij de betrokken organisaties en hoe zij elkaars
rollen in deze samenwerking hebben ervaren.
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3.5 Voorwaarden voor een succesvol verloop

De respondenten van het cycling dinner hebben hun leerervaringen gedeeld over het verloop van de
inter-organisatorische samenwerking. Dit geeft inzicht in wat volgens hen heeft geleid tot een
succesvol verloop van de inter-organisatorische samenwerking of waardoor het is belemmerd. In het
model van Kouwenhoven (1993) worden meerdere procesvoorwaarden benoemd die kunnen leiden
tot het succesvol functioneren van een samenwerking. Naast wederzijds vertrouwen wat eerder in
paragraaf 3.3 is toegelicht, worden in het model van Kouwenhoven onder andere de volgende
procesvoorwaarden besproken:

e Eenduidigheid en verdeling van doelstellingen en strategie;

e Eenduidigheid en verdeling van kosten, risico’s en opbrengsten;

e Eenduidigheid en verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden;
e Interne coordinatie;

e Adequate projectorganisatie.

Kouwenhoven (1993) benoemt dat de uiteenlopende belangen tussen betrokken organisaties in een
samenwerking kunnen leiden tot onduidelijkheid of onenigheid. De procesvoorwaarden voor het
creéren van eenduidigheid en verdeling moeten daarom goed worden afgestemd binnen een inter-
organisatorische samenwerking. Voor het succesvol functioneren van een samenwerking is interne
coordinatie van de betrokken organisaties essentieel, wanneer dit niet gebeurd kan dat namelijk het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking belemmeren (Kouwenhoven, 1993). Daarnaast
wordt voor het realiseren van een adequate projectorganisatie binnen de samenwerking, het volgende
door Kouwenhoven veronderstelt “Het is wenselijk om een projectleider aan te stellen die door beide
partijen wordt geaccepteerd en gerespecteerd, bij voorkeur een onafhankelijke, en die vergaande
bevoegdheden heeft met betrekking tot de coérdinatie van activiteiten die van belang zijn voor de
publiek-private samenwerking’’ (Kouwenhoven, 1993, p. 126-127).

De mate waarin deze procesvoorwaarden zijn ervaren door de respondenten, geven inzicht in het al
dan niet succesvol functioneren van het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Het is
daarom belangrijk om op basis van de procesvoorwaarden na te gaan wat vanuit de resultaten, de
overeenkomsten en verschillen zijn met de leerervaringen van de respondenten over het verloop van
deze inter-organisatorische samenwerking. De bevindingen over de procesvoorwaarden worden in
meerdere delen van het resultaten hoofdstuk besproken aangezien ze betrekking hebben op
verschillende ervaringen van de respondenten.
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Magielse, R. (2019, 30, januari). De Vuelta brengt het samen in Breda [Foto].

Foto 6: Vuelta-directeur Javier Guillén fietst met wethouder Daan Quaars het podium op en wordt
verwelkomd door Burgemeester Paul Depla bij het 1e Vuelta Café in Breda.
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4 | METHODE

In dit hoofdstuk wordt toegelicht hoe het onderzoek is vormgegeven, beginnend met de
onderzoeksbenadering van de onderzoeker. Daarna wordt inzicht gegeven in de wijze waarop de
onderzoeksdata is verzameld, geanalyseerd, verwerkt en op een veilige manier is beheerd. Als laatste
wordt de validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek besproken en tevens de rol van de
onderzoeker.

4.1 Onderzoeksbenadering

Er zijn in de sociale wetenschappen drie belangrijke wetenschappelijke paradigma’s ontwikkeld: het
empirisch-analytisch paradigma, het interpretatieve paradigma en het kritisch-emancipatoire
paradigma (Bosch & Boeije, 2005). Kwalitatief onderzoek past het beste bij de uitgangspunten van het
interpretatieve paradigma. Dit betreft het begrijpen vanuit eerstepersoons-perspectief en het geeft
kennis over unieke gevallen (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Volgens Boeije en Bleijenbergh (2019) wordt
bij kwalitatief onderzoek als doel gesteld om het onderwerp met de juiste begrippen te beschrijven,
om op deze manier te beschrijven wat er zich afspeelt. Dit onderzoek betreft een casestudie en dat is
tevens een van de mogelijke onderzoeksstrategieén binnen het interpretatieve paradigma. Een andere
aanvullende definitie van kwalitatief onderzoek, wordt gegeven door Plochg & van Zwieten (2007)
“Kwalitatief onderzoek is een vorm van interpreterend onderzoek waarbij empirische gegevens op een
systematische en controleerbare wijze worden verzameld, geanalyseerd en gerapporteerd” (p.77).

In dit onderzoek wordt een complex samenwerkingsverband tussen zes verschillende organisaties
onderzocht. Om deze sociale context goed te kunnen bestuderen is gekozen voor een casestudie naar
het verloop van de inter-organisatorische samenwerking tussen deze organisaties. Voorafgaand aan
het onderzoek worden geen hypothesen getoetst. Aangezien kwalitatief onderzoek een beschrijvend
karakter heeft en de focus legt op woorden, gevoelens en beelden, zijn in dit onderzoek de ervaringen
van respondenten vanuit de betrokken organisaties heel belangrijk. Het geeft namelijk aan hoe de
respondenten de samenwerking in werkelijkheid zien en wat voor gevoelens ze daarbij hebben gehad.
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te geven hoe de motieven van organisaties, de kenmerken
van organisatienetwerken en factoren in de omgeving die invloed hebben op het verloop van deze
inter-organisatorische samenwerking. Door de ervaringen van de respondenten te analyseren en
interpreteren, kan zichtbaar worden gemaakt hoe deze concepten van invloed zijn geweest op het
verloop van de samenwerking in deze casestudie.

4.2 Dataverzameling

In de beginfase van dit onderzoek is gebruik gemaakt van individuele deskresearch. Er is
wetenschappelijke literatuur verzameld over inter-organisatorische samenwerking en er zijn
voorbeeld studies geraadpleegd. Bestaande kennis over inter-organisatorische samenwerking,
definities en modellen zijn daarbij geanalyseerd. Tevens is door middel van documentenanalyse veel
informatie geraadpleegd over de deelnemende organisaties en de omgeving waar de inter-
organisatorische samenwerking heeft plaatsgevonden. Ook zijn er vijf telefoongesprekken gevoerd
met twee betrokken respondenten, om meer informatie te achterhalen en de mogelijkheden voor
interviews en observatie af te stemmen. In totaal is er een observatie geweest waarbij de onderzoeker
aanwezig was tijdens een groepsoverleg van de betreffende inter-organisatorische samenwerking.
Daarnaast zijn voor dit onderzoek vijftien respondenten benaderd voor een interview. In totaal is er
met elf respondenten een semi-gestructureerd interview afgenomen, dat waren twee telefonische
interviews en de overige negen zijn gehouden via Microsoft Teams. De interviews hebben
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plaatsgevonden in de maanden april en mei 2020. Vanwege het coronavirus was het helaas niet
mogelijk om met de respondenten een fysieke afspraak te maken om de interviews af te nemen.

Als master student Sportbeleid en Sportmanagement aan de Universiteit Utrecht, was de onderzoeker
betrokken bij het evaluatieonderzoek naar de organisatorische legacy en heeft deelgenomen aan de
onderzoeksgroep. De onderzoeker heeft enkele interviews van het evaluatieonderzoek geobserveerd
en genotuleerd. Voor het evaluatieonderzoek gericht op de organisatorische legacy zijn door de
onderzoeksgroep interviews afgenomen met verschillende publieke en private partners vanuit de
steden Utrecht, ’s Hertogenbosch en Breda. De onderzoeker heeft beoordeeld welke interviews voor
deze master thesis mogelijk een toegevoegde waarde kunnen hebben. Uiteindelijk zijn er vier
interviews geselecteerd die met publieke partners uit Breda zijn afgenomen. Van de in totaal elf
respondenten zijn er zeven respondenten geinterviewd die direct betrokken waren bij de inter-
organisatorische samenwerking van dit onderzoek. De vier respondenten vanuit het
evaluatieonderzoek hadden geen actieve rol in de inter-organisatorische samenwerking van het cycling
dinner maar zijn wel direct betrokken bij La Vuelta Holanda in Breda.

4.3 Data-analyse

Er is een selectie gemaakt van relevante wetenschappelijke literatuur over inter-organisatorische
samenwerking. Hiervoor is met name gebruik gemaakt van Google Scholar en de beveiligde OneDrive
map van het evaluatieonderzoek waar ook literatuur is gedeeld. Tevens zijn er door de onderzoeker
aanvullende rapporten, beleidsdocumenten en verschillende websites geraadpleegd voor informatie
over sportevenementen, sportbeleid en de kennis en achtergrond van de betrokken organisaties in de
inter-organisatorische samenwerking. Van de observatie die voor dit onderzoek is uitgevoerd is een
notitie uitgewerkt. Bovenstaande informatie is zorgvuldig geanalyseerd en gebruikt voor het schrijven
van dit onderzoeksrapport.

De semi-gestructureerde interviews zijn getranscribeerd met behulp van het softwareprogramma
AmberScript. Om de uitgewerkte interviews zo goed mogelijk te kunnen analyseren zijn deze eerst
open, daarna axiaal en als laatste selectief gecodeerd behulp van het softwareprogramma NVivo. De
onderzoeker heeft tijdens het coderen een codeboom ontwikkeld wat een duidelijk overzicht geeft
van de verzamelde resultaten. Met behulp van de codeboom heeft de onderzoeker in het resultaten
en analyse hoofdstuk de ervaringen van respondenten beschreven. De codeboom is opgenomen in
Bijlage Il van dit onderzoeksrapport.

4.4 Datamanagement

De respondenten zijn vooraf geinformeerd over het doel van dit onderzoek en om toestemming
gevraagd voor deelname aan- en digitale opname van het interview. De audio/video bestanden van de
interviews met respondenten die betrokken waren bij de inter-organisatorische samenwerking zijn
opgeslagen voor verwerking op de eigen laptop van de onderzoeker. De audio/video bestanden van
de interviews met respondenten vanuit het evaluatieonderzoek van La Vuelta Holanda zijn opgeslagen
in een beschermde OneDrive map van de Universiteit Utrecht. De audio/video bestanden van de
interviews met respondenten zijn na transcriberen verwijderd van zowel de laptop van de onderzoeker
als van de OneDrive map van de Universiteit Utrecht. Deze bestanden zijn enkel gebruikt als data voor
het eigen onderzoek en niet gedeeld met derden. De ervaringen van respondenten zijn anoniem
gemaakt door ervoor te zorgen dat uit de resultaten niet afgeleid kan worden om welke personen het
gaat. Daarnaast worden geen persoonsnamen gebruikt in zowel het onderzoeksrapport als de
getranscribeerde interviews.
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4.5 Validiteit en betrouwbaarheid

Onder de betrouwbaarheid van een onderzoek kan worden verstaan “..afwezigheid of het
minimaliseren van toevallige vertekeningen en zegt iets over een deugdelijke uitvoering van het
onderzoek” (Plochg & van Zwieten, 2007, p.89). De uitvoering van dit onderzoek moet dus herhaalbaar
zijn om betrouwbaar te worden genoemd. Dit onderzoek betreft een casestudie waardoor het
gebonden is aan tijd en een specifieke situatie. Dat kan leiden tot een lagere betrouwbaarheid van het
onderzoek omdat ervaringen van personen op een ander moment, in een andere specifieke situatie
niet exact hetzelfde kunnen zijn. De onderzoeker is ervan op de hoogte dat ervaringen
persoonsgebonden zijn en zal daar rekening mee houden bij de conclusie en aanbevelingen.

Volgens Willems en van Zwieten zegt validiteit iets over een deugdelijke opzet van het onderzoek en
kan het worden opgevat als afwezigheid of het minimaliseren van systematische vertekeningen
(Willems & van Zwieten, 2004). De validiteit van een onderzoek bestaat uit twee onderdelen: interne
validiteit en externe validiteit. De interne validiteit geeft volgens Plochg & van Zwieten (2007)
“...antwoord op de vraag of men inderdaad datgene heeft onderzocht wat men zegt te onderzoeken”
(p.90). Om de interne validiteit van een kwalitatief onderzoek te vergroten wordt gebruik gemaakt van
de methode van reflexiviteit. Dit geeft inzicht in de ontwikkeling van de manier waarop de onderzoeker
tijdens dit onderzoek, de rol van onderzoeker heeft ingevuld en beleefd, maar ook de manier waarop
dat van invloed heeft kunnen zijn op de resultaten van dit onderzoek (Plochg & van Zwieten, 2007).
Externe validiteit heeft volgens Plochg & van Zwieten (2007) “...betrekking op de generaliseerbaarheid
of verplaatsbaarheid van de conclusies van het onderzoek, naar andere vergelijkbare settings” (p.90).

De interne validiteit van dit onderzoek is verbeterd door gebruik te maken van zorgvuldig
samengestelde topiclijsten voor de interviews. Ook heeft de onderzoeker de respondenten zelf het
moment van interviewen laten bepalen en gevraagd naar hun voorkeur voor een telefonisch of digitaal
interview. Dit kan de respondenten een prettiger gevoel geven tijdens afname van het interview. De
interne validiteit van het onderzoek kan hierdoor zijn verbeterd. Ook het feit dat de respondenten
vooraf zijn geinformeerd over het doel van dit onderzoek en dat de interviews geanonimiseerd
worden, levert een bijdrage aan het verbeteren van de interne validiteit.

De externe validiteit van dit onderzoek is beperkt doordat het is gebaseerd op één enkele en specifieke
casestudie. Hierdoor zijn de resultaten van dit onderzoek niet direct te generaliseren. Wanneer
meerdere vergelijkbare casestudies zouden worden uitgevoerd kan de generaliseerbaarheid verbeterd
worden. Wat wel heeft gezorgd voor het verbeteren van de externe validiteit is het gebruik van de
theorie. De resultaten in dit onderzoek zouden in de wetenschappelijke literatuur namelijk gebruikt
kunnen worden ter ondersteuning van de bestaande theorieén.

4.6 Rol van de onderzoeker

De onderzoeker volgt de master Sportbeleid en Sportmanagement aan de Universiteit Utrecht, werkt
als docent LO bij Curio en als projectmedewerker bij Sportleerbedrijf Breda. Tijdens het onderzoek zijn
ook personen geinterviewd in de directe werkomgeving van de onderzoeker. Dit heeft alertheid
gevraagd aangezien bevindingen voor de onderzoeker daardoor soms als normaal worden ervaren,
maar voor het onderzoek juist wel belangrijk kunnen zijn. De onderzoeker is geboren in Breda en heeft
van 2012 t/m 2020 in het centrum van de stad gewoond en deels gewerkt. Zij is goed bekend met de
stad en haar inwoners, het werkveld van de sport, de Bredase geschiedenis en levendige cultuur.
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Knapen, J. (2019, 20, februari). Waarom de Vuelta wel door Woensdrecht koerst, maar niet door
Zundert [Foto].

Foto 7: Presentatie van de drie Vuelta etappes in de Grote Kerk in Breda.
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5 | RESULTATEN & ANALYSE

In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek in twee delen besproken. De invloed van de
motieven van organisaties, kenmerken van organisatienetwerken en factoren in de omgeving op het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking, vormen het eerste deel. De leerervaringen van
de betrokken organisaties over het verloop van de inter-organisatorische samenwerking vormen het
tweede deel. Door de resultaten te interpreteren met behulp van de literatuur uit het theoretisch
kader, ontstaat er meer inzicht over wat het verloop van de samenwerking tussen de organisaties in
deze casestudie heeft beinvloed.

DEEL 1
5.1 Invloed motieven van organisaties

5.1.1 Welke motieven benoemen de betrokken organisaties voor deelname aan de inter-
organisatorische samenwerking?

Uit de reacties van de betrokken organisaties bij het cycling dinner komen meerdere motieven voor
deelname aan deze inter-organisatorische samenwerking naar voren. Het valt op dat de betrokken
organisaties omgevingsdruk ervaren omdat zij participeren in de City Deal Kennis Maken Breda. Daar
wordt hen nadrukkelijk gevraagd om met andere organisaties samen te werken en activiteiten voor de
Vuelta te ontwikkelen. In de volgende reacties geven respondent 1, 4 en 6 aan waarom zij deelnemen
aan de samenwerking voor het cycling dinner:

Respondent 1: Ehm, dat is gelopen via persoon B. Die eh, een projectopdracht binnen de Raad
van Bestuur had aangenomen, als ik het goed zeg, waarbij er in de City Deal afspraken gemaakt
Zijn eh, met de gemeente Breda en een aantal andere organisaties om eh, wat meer eh samen
te werken binnen Breda, eh met name ook op het gebied van eh duurzaamheid, leefbaarheid,
gezondheid enzovoorts. En organisatie R heeft zich min of meer verbonden aan die doelstelling
en eh probeert daar eh wat projecten, met name projecten met studenten, voor, eh in gang te
zetten.

Respondent 4: “...ja dat is echt wel de oproep vanuit City Deal Kennis Maken. En dat was, wat
kunnen we samendoen, rondom die Vuelta. En als je dan zo'n idee hebt en de oproep is van,
samenwerken, dan, ja natuurlijk...”

Respondent 6: ‘Er is gevraagd om ehm, hé vanuit persoon G, vanuit de gemeente om eh - nou
ja met projecten te komen en omdat ik dus die X opleiding onder mijn hoede heb, ja heb ik
gedacht van nou: wat kunnen onze leerlingen binnen het grote La Vuelta Holanda betekenen ?’

In bovenstaande reacties is duidelijk te zien dat de organisaties vanwege de City Deal deelnemen aan
de samenwerking voor het cycling dinner. Hoewel in de reacties niet gesproken wordt over het motief
van legitimiteit, kan op basis van de theorie van Oliver (1990) gesuggereerd worden dat de betrokken
organisaties een relatie aangaan met andere organisaties, om hun legitimiteit te vergroten. Dit
bereiken de organisaties door deelname aan de samenwerking van het cycling dinner en laten daarmee
aan hun omgeving zien dat ze voldoen aan de normen voor het participeren in de City Deal Kennis
Maken.

Daarnaast wordt door de respondenten aangegeven dat ze door deelname aan de samenwerking,
doelen kunnen bereiken die voordeel opleveren voor hun eigen organisatie. Dit geeft aan dat de
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respondenten gemotiveerd worden voor deelname aan de samenwerking van het cycling dinner,
wanneer ze daar zelf voordeel mee kunnen behalen. De ervaringen van respondent 1 en 6 laten zien
dat ze voordeel voor hun eigen organisatie kunnen bereiken door deelname aan de samenwerking.
Deze bevindingen komen overeen met de theorie van Oliver (1990) over het motief van efficiéntie,
wat aangeeft dat een organisatie haar interne input of output wil verbeteren. De betrokken
organisaties worden dus naast het motief van legitimiteit, ook gemotiveerd vanuit efficiéntie om deel
te nemen aan de samenwerking van het cycling dinner.

Respondent 1: ‘Eh ja wij zijn voor studenten natuurlijk altijd op zoek naar mogelijkheden om
eh, kijk eh opdrachten uit te voeren waar ze eh ervaring in kunnen op doen, kunnen leren,
waarin ze aan de slag kunnen, dus wat dat betreft zijn dat soort projecten altijd interessant.”

Respondent 6: ‘Dat is de belangrijkste motivatie, dat onze leerlingen in contact komen met
mogelijke opties voor hun vervolgopleiding.”

De betrokken organisaties worden niet alleen gemotiveerd door zelf voordeel te behalen uit de
samenwerking, ook het nastreven van gezamenlijk voordeel vinden zij belangrijk. Dit kan
geinterpreteerd worden vanuit de reacties die door respondent 3, 4 en 5 worden gegeven. Zij
benoemen wat ze het belangrijkst vinden om deel te nemen aan de samenwerking van het cycling
dinner. Wanneer organisaties iets voor elkaar kunnen betekenen en de inzet van twee kanten komt,
zijn de betrokken organisaties tevens gemotiveerd om deel te nemen aan de samenwerking van het
cycling dinner. Vanuit de theorie van Oliver (1990) weten we dat dit kenmerkend is voor het motief
van wederkerigheid, waarbij wederzijds voordelige doelen of belangen worden nagestreefd.

Respondent 3: ‘Nou ja voor mij is het belangrijk om (iberhaupt gewoon de verbinding te maken.
Daardoor kunnen er wel meer nieuwe dingen gaan ontstaan en ja ik geloof dat je dwars door
de hele keten meer kan samen- onderwijsketen meer kan samenwerken met elkaar.’

Respondent 4: ‘Het is eigenliik gewoon commitment je verwacht gewoon twee
richtingsverkeer, wij doen het, jullie doen het, dus we hebben er allebei wat voor over en we
krijgen er allebei wat voor.’

Respondent 5: ‘Ja jawel, maar zij ook voor mij hé, andersom. Het is wederkerig wel. Dus ja ik
moet toch eens kijken wat er allemaal leeft.”

Het vierde en laatste motief voor deelname aan de samenwerking van het cycling dinner, komt naar
voren door een reactie van respondent 6. Deelname aan een inter-organisatorische samenwerking kan
een organisatie onzekerheid geven omdat zij niet zeker weten wat ze kunnen verwachten. De theorie
van Oliver (1990) leert dat wanneer een organisatie onzekerheid probeert te voorkomen, de
samenwerking wordt aangegaan om voorspelbaarheid en betrouwbaarheid met anderen te bereiken.
Het motief dat zich hierdoor kenmerkt is stabiliteit, wat de betrokken organisaties ook gemotiveerd
heeft om deel te nemen aan de samenwerking van het cycling dinner.

Respondent 6: ‘En eigenlijk was toen organisatie T de meest betrouwbare partner in, in het
maken van afspraken en nou ja, al snel op één lijn zitten. Dus in die zin ja, was dat he, dat
bericht van persoon D maakt dat je gelijk, daar een positief gevoel bij hebt, omdat je weet dat
als zij iets vragen dat er ook iets uitkomt.’

Het is opvallend aan de reacties van de betrokken organisaties dat de motieven van wederkerigheid
en efficiéntie door de meerderheid van de respondenten wordt ervaren. Hoewel enkele respondenten
door de City Deal Kennis Maken gemotiveerd zijn voor deelname aan de samenwerking van het cycling
dinner, kunnen deze ervaringen ook anders geinterpreteerd worden dan vanuit het motief van
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legitimiteit. Daarnaast is het interessant om te bekijken op welke manier de motieven invlioed hebben
op elkaar, wat uiteindelijk ook het verloop van de inter-organisatorische samenwerking voor het
cycling dinner kan sturen.

5.1.2 Wat is de invloed van de motieven op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking?

Door de reacties van respondenten te analyseren en interpreteren zijn er meerdere motieven
gevonden die de betrokken organisaties hebben gemotiveerd voor deelname aan de inter-
organisatorische samenwerking van het cycling dinner. Eerder is in het theoretisch kader benoemd dat
motieven op elkaar kunnen inwerken of gelijktijdig optreden wanneer een inter-organisatorische
samenwerking wordt opgericht (Oliver, 1990). In deze casestudie is dat ook zichtbaar, de beginfase
van het cycling dinner kenmerkt zich door het verbinden van de organisaties en het streven naar een
gezamenlijk doel. Dit komt naar voren uit de ervaringen die respondent 1, welke in onderstaande
reactie worden gedeeld. Het suggereert dat de betrokken organisaties in de samenwerking
omgevingsdruk ervaren vanuit de City Deal Kennis Maken om met elkaar activiteiten te organiseren
voorafgaand aan de Vuelta. Tegelijkertijd kan het een uitdagende leerervaring zijn voor leerlingen en
studenten van de deelnemende onderwijsinstellingen. Deze situatie laat zien dat de motieven van
legitimiteit en efficiéntie gelijktijdig optreden en dat heeft een positieve invloed op het verloop van de
inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 1: ‘Ja ik denk dat zij het mogelijk ook hetzelfde zien he. Gewoon een dag voor
studenten. Die uitgevoerd gaan worden als leerobject. Mogelijk ook dat er speelt van een soort
commitment aan de stad Breda. Dat zullen denk ik de belangrijkste redenen zijn’.

Het verloop van de inter-organisatorische samenwerking wordt door deze motieven beinvloed omdat
het de betrokken organisaties niet alleen vanuit individueel perspectief laat samenwerken maar juist
stuurt naar een groepsperspectief. De betrokken organisaties willen - naast dat de samenwerking hen
individueel wat oplevert - ook allemaal een bijdrage leveren aan het organiseren van een side-event
voorafgaand aan de Vuelta. In onderstaande reacties van respondent 2, 5 en 6 worden hierover
ervaringen gedeeld. Dit kan geinterpreteerd worden als een wederkerige relatie aangezien er sprake
is van tweerichtingsverkeer binnen deze inter-organisatorische samenwerking. De betrokken
organisaties kunnen op basis van hun vakgebied, kennis en kunde, allemaal een unieke bijdrage
leveren aan het side-event. De betrokken organisaties zijn zich daarbij bewust dat ze over meerdere
middelen vanuit diverse vakgebieden beschikken, die ingezet kunnen worden voor de het cycling
dinner en dat komt ten goede aan het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 2: ‘Gelijkwaardigheid want anders als het op basis van ongelijkwaardigheid gaat,
dan komt er niks van terecht he.’

Respondent 5: “Ja eh, alleen ga je snel en samen kom je verder.’

Respondent 6: ‘Dus, ja, ik denk, de samenwerking - ja er moet voor beide partijen een winst te
behalen zijn.’

Vanuit de literatuur is bekend dat organisaties regelmatig deelnemen aan een inter-organisatorische
samenwerking op basis van het wederkerigheidsmotief. Zojuist is zichtbaar gemaakt dat de motieven
efficiéntie en legitimiteit inwerken op het motief wederkerigheid. De betrokken organisaties vinden
de wederkerige relatie van belang binnen deze inter-organisatorische samenwerking en zien daar ook
meerdere voordelen in. Het is echter opvallend dat de organisaties de wederkerige relatie in deze
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samenwerking eigenlijk gebruiken om daar meer individueel voordeel uit te halen voor de toekomst.
Dit kan worden geinterpreteerd op basis van onderstaande reacties:

Respondent 3: “Ja, ik heb openingen geboden voor meer samenwerking, naast cycling dinner.
Ik denk dat ik dat wel eh, echt eh ja, met open armen of hoe noem je dat - heel duidelijk was
dat we, dat we daar open in zijn en dat we meer willen samenwerken.’

Respondent 4: ‘Ehm, ja eigenlijk vind ik alles wat daar, wat daaruit komt aan contacten en
samenwerking, dat vind ik positief. Hé, dus ook al gaat het nu niet door, wel weer heel eventjes
dat lijntje gelegd met organisatie U of de contacten met organisatie V.’

De ervaringen van respondent 3 en 4 komen overeen met de motivatie over de afhankelijkheid van
middelen. Daarmee wordt bedoeld dat de middelen die organisaties door deelname aan een
samenwerking kunnen verwerven, de motivatie zijn om te besluiten nauw te gaan samenwerken met
andere organisaties. Door deelname aan de samenwerking van het cycling dinner hopen de betrokken
organisaties nieuwe verbindingen te maken waar ze in de toekomst voordeel uit kunnen halen. Nieuwe
verbindingen zijn dan de immateriéle middelen die de betrokken organisaties door deelname aan de
inter-organisatorische samenwerking kunnen verwerven.

Uit de resultaten komt naar voren dat het gezamenlijke doel om een side-event voorafgaand aan de
Vuelta te organiseren niet overeenkomt met de individuele doelen van deze respondenten. Dit heeft
invloed op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking, aangezien het de betrokken
organisaties eigenlijk niet uitmaakt of het gezamenlijke doel uiteindelijk wordt behaald. Wanneer de
betrokken organisaties meer individueel voordeel uit deze inter-organisatorische samenwerking
kunnen halen, is te verwachten dat het verloop van de inter-organisatorische samenwerking positief
beinvloed zal worden. De kans dat de betrokken organisaties na het side-event, nogmaals met elkaar
gaan samenwerken is dan in ieder geval groter. Wanneer de voordelen beperkter zijn dan de nadelen,
is het de vraag of een betrokken organisatie wel blijft deelnemen aan de samenwerking. Naar
verwachting zal dat het verloop van de inter-organisatorische samenwerking negatief beinvloeden.
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5.2 Invloed kenmerken van het betreffende organisatienetwerk

5.2.1 Hoe hebben de betrokken organisaties de onderlinge afhankelijkheid ervaren en op welke
manier heeft dit het verloop van de inter-organisatorische samenwerking beinvloed?

Uit de reacties van respondenten komt naar voren dat de organisaties die deelnemen aan deze inter-
organisatorische samenwerking, allemaal actief of nauw betrokken zijn bij de onderwijssector. Door
deze verbondenheid weten de organisaties van elkaar, op welke doelgroep zij zich richten en kunnen
ze gebruik maken van elkaars vakgebied. Vanuit het theoretisch kader weten we dat dit overeenkomt
met onderlinge afhankelijkheid, wat een van de primaire startvoorwaarden vormt voor organisaties
om samen te werken. Het is daarom belangrijk om op basis van de ervaringen van de betrokken
organisaties te bepalen, in hoeverre de organisaties daadwerkelijk van elkaar afhankelijk zijn om de
samenwerking voor het cycling dinner te kunnen voltooien. Tevens geven deze bevindingen inzicht in
de verenigbaarheid van de doelstellingen van de organisaties binnen de samenwerking voor het cycling
dinner, wat volgens Kouwenhoven (1993) een tweede primaire startvoorwaarde is voor organisaties
om een inter-organisatorische samenwerking te vormen.

De onderwijssector heeft een doorlopende lijn van vmbo naar mbo die door veel jongeren wordt
afgelegd. Een deel van de mbo studenten gaat vervolgens doorstuderen op het hbo. De
onderwijsinstellingen kunnen er samen voor zorgen dat ze dit proces goed op elkaar laten aansluiten,
door te investeren in een samenwerkingsrelatie en kennis te delen met elkaar. Zo kunnen de
onderwijsinstellingen voor elkaar van waarde zijn door leerlingen kansen te bieden voor een
vervolgstudie of juist studenten binnen te halen voor een bepaalde opleidingsrichting. Dit kan worden
geinterpreteerd op basis van de ervaringen die in onderstaande reactie door respondent 6 worden
gedeeld. Tevens kan op basis van deze reactie worden bepaald dat enkele organisaties al voor het
cycling dinner gebruik maakten van elkaars vakgebied. Het is opvallend dat de onderlinge
afhankelijkheid, als eerste kenmerk van het betreffende organisatienetwerk, van invloed is geweest
op het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking voor het cycling dinner.

Respondent 6: ‘Nou met organisatie T werken wij al langer samen. Vier jaar geleden toen ik
hier begon, hebben we met organisatie T een verbinding gemaakt onder de noemer X, waarbij
we onze leerlingen, vooral van de X opleiding, zoveel mogelijk de juiste keuze willen laten
maken.’

Uit de ervaringen van respondent 3 en 4 kan geinterpreteerd worden dat onderlinge afhankelijkheid
regelmatig voorkomt binnen de onderwijssector. De opleidingen vmbo-mbo of mbo-hbo kunnen
namelijk binnen hetzelfde vakgebied met elkaar samenwerken zodat leerlingen en studenten van en
met elkaar kunnen leren. De opdrachten die in samenwerking worden gecreéerd kunnen daarbij een
betekenisvolle invulling geven aan het onderwijsprogramma voor leerlingen en studenten van de
onderwijsinstellingen.

Respondent 3: ‘En met organisatie R ben ik vanuit dit initiatief in contact gekomen met de juiste
mensen vanuit organisatie R, om een koppeling te maken met ons X.’

Respondent 4: ‘Ehm, ja eigenlijk vind ik alles wat daar, wat daaruit komt aan contacten en
samenwerking, dat vind ik positief. He, dus ook al gaat het nu niet door, wel weer heel eventjes
dat lijntje gelegd met organisatie V of de contacten met organisatie U.’

Aangezien de betrokken organisaties op basis van onderlinge afhankelijkheid voordeel kunnen halen
uit de samenwerking van het cycling dinner, kan worden verwacht dat het een positieve invloed heeft
gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Respondent 4 deelt tevens dat er
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voor de samenwerking van het cycling dinner ook bewust andere bekende organisaties zijn gevraagd.

Dit leert dat de betrokken organisaties bewust zijn van de voordelen die ze kunnen bereiken door met

elkaar te gaan samenwerken en dat ze elkaar nodig hebben voor de organisatie van het cycling dinner.
Respondent 4: ‘En toen we in gesprek waren al en we bedachten ook een thema, dachten we
van oké dan is het goed om organisatie U erbij te betrekken. Organisatie U heeft al eerder in
samenwerking met organisatie \ hebben ze ook al een rol gespeeld.’

Onderlinge afhankelijkheid komt tevens als ervaring naar voren uit de reacties van respondent 4 en 7,
over het bewust verbinden van de onderwijsinstellingen voor de City Deal Kennis Maken Breda (CDKM
Breda). Aangezien de CDKM Breda beschikt over contactpersonen bij de onderwijsinstellingen en
tevens ambassadeurs heeftingeschakeld voor de Vuelta, zien we dat deze organisaties allemaal binnen
hetzelfde vakgebied actief zijn, ofwel binnen de onderwijssector. De CDKM Breda benaderd
organisaties vanuit hun eigen netwerk omdat zij verwachten dat deze organisaties een bijdrage kunnen
leveren aan de samenwerking voor het cycling dinner. Op basis van deze bevindingen kan worden
geinterpreteerd dat de CDKM Breda daardoor een positieve invlioed heeft gehad op het verloop van
de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 4: ‘Want ik zit, behalve bij dit City Deal project, zat ik ook als ambassadeur in dit
project en zat ik ook al in de City Deal Kennis Maken in de werkgroep.’

Respondent 4: ‘Dus toen - toen was het organisatie R, organisatie S en organisatie T. Ik weet
dat, en dan vanuit de City Deal gedachte hé, ga je dan nadenken van, wat is nog meer leuk en
wie zou je er nog meer bij kunnen betrekken?’

Respondent 7: ‘Ja het is natuurlijk, het liefst een aantal partijen die daarbij aansluiten. Eigenlijk
twee, mijn eigen initiatief omdat ik zelf dacht oké, het is een Cycling Dinner - welke opleidingen
zouden daarbij een rol bij kunnen spelen? Bijvoorbeeld tussen X en X studenten, X studenten.
Dus dat is niet zo moeilijk, dan kun je daar bij organisatie S terecht bij organisatie Q terecht,
nou die ben ik verder gaan contacten.’

5.2.2 Hoe hebben de betrokken organisaties de aanwezigheid van een netwerk ervaren en op
welke manier heeft dit het verloop van de inter-organisatorische samenwerking beinvioed?

De resultaten van de vorige paragraaf hebben laten zien dat een aantal van de betrokken organisaties
al eerder met elkaar heeft samengewerkt. In deze paragraaf wordt inzicht gegeven in de resultaten,
die betrekking hebben op de contacten van de respondenten en in hoeverre dat sociale en/of
professionele banden zijn. Deze ervaringen hebben te maken met de aanwezigheid van een netwerk
maar daarnaast speelt ook de aanwezigheid van een facilitator een belangrijke rol binnen de
samenwerking. Dit vormen volgens Kouwenhoven (1993) de secundaire startvoorwaarden, die als
tweede kenmerk van het betreffende organisatienetwerk, het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking kunnen beinvlioeden.

De voorgaande reacties van respondent 4 en 6 over de CDKM Breda, laten zien dat er in de
samenwerking voor het cycling dinner sprake is van een facilitator. De CDKM Breda vervult deze rol,
zij functioneren als tussenpersoon binnen de samenwerking en zorgen ervoor dat de betrokken
organisaties worden gestuurd naar het bereiken van gezamenlijke doelstellingen. Interessant aan de
rol van de CDKM Breda is dat zij zelf niet volledig onafhankelijk zijn, omdat ze onderdeel uitmaken van
de inter-organisatorische samenwerking. De CDKM Breda moet de samenwerking voor het cycling
dinner namelijk vormgeven om de eigen doelstellingen te kunnen behalen en daardoor zijn ze
onderling afhankelijk van de andere organisaties.
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Uit de reacties van respondenten 4, 6 en 7 komt naar voren dat een aantal betrokken organisaties in
deze samenwerking al goede professionele banden hadden. Dit komt doordat zij al meerdere keren
met elkaar hebben samengewerkt in hetzelfde vakgebied. Er is dus een voorgeschiedenis tussen een
aantal organisaties en hierdoor zijn sommige personen binnen deze inter-organisatorische
samenwerking al bekend met elkaar.

Respondent 4: ‘En ik vind zelf onze samenwerking met organisatie V altijd erg leuk, dat is een
toeleverende school, binnen de, binnen ons profiel. Dus wij hebben ook regelmatig studenten
van hun - en ook al eerder samengewerkt met elkaar.’

Respondent 6: ‘Persoon E die ken ik heel goed en de eerste keer dat we bij elkaar kwamen toen,
want zij doet ook wel dingen voor organisatie T - en toen vroeg ik aan persoon D, ik zeg ‘joh is
het niet handig om organisatie U erbij te betrekken'? En toen heeft persoon D zeg maar in het
vervolg stadium persoon E er ook bij gevraagd.’

Respondent 7: ‘En vervolgens hadden zij natuurlijk ook zelf ideeén, organisatie T werkt al vaker
samen met het VMBO en VO, dat is organisatie V dus die hadden zoiets, die willen we er
eigenlijk ook bij betrekken.’

Aangezien enkele personen van deze inter-organisatorische samenwerking al meerdere keren met
elkaar contact hebben gehad, weten zij wat ze van elkaar kunnen verwachten. In onderstaande
reacties van respondent 7 worden ervaringen over eerdere samenwerkingen gedeeld. Op basis van
deze bevindingen kan worden geinterpreteerd dat de organisaties die ervaring hebben in het
samenwerken met elkaar, een positieve invioed hebben op het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking.

Respondent 7: ‘Zij had wel eerder ervaring opgedaan in de samenwerking met organisatie V.
En zij bracht die partner ook aan tafel. Dus nou ja, goed dan dan neem je aan dat dat een goede
partij is, want dan vertrouw je erop dat zij een goede contactpersoon meeneemt en dat die
gaat leveren.’

Respondent 7: ‘En datzelfde gevoel had ik bij de partner die ik aan tafel meegenomen had, ik
wist wel uit het verleden dat X erbij betrekken bij over het algemeen wel succesvol is. Daar houd
je wel rekening mee, want inderdaad, als ik daar de verkeerde mensen aan tafel zet dan vragen
ze me de volgende keer niet meer.’

Babiak (2007) interpreteert de aanwezigheid van een netwerk als de sociale en/of professionele
banden van de leden van een organisatie, die bijdragen aan de vorming van een partnerschap. De
professionele banden hebben betrekking op contacten van een persoon in zijn/haar vakgebied en de
sociale banden gaan over persoonlijke relaties buiten zijn/haar vakgebied. In totaal waren er zeven
personen direct betrokken tijdens het verloop van de inter-organisatorische samenwerking voor het
cycling dinner. Op de volgende pagina worden in figuur 5 de professionele banden van de
respondenten in beeld gebracht, waarbij het aantal bekende en onbekende contacten is weergeven.

De betrokken personen bij deze inter-organisatorische samenwerking hebben onderling geen sociale
banden. Hiermee wordt bedoeld dat zij elkaar niet kennen vanuit persoonlijke contacten maar enkel
door samenwerking vanuit hun vakgebied. Wel had een van de betrokken personen sociale banden
met een andere persoon, buiten de samenwerking voor het cycling dinner. Het is echter opvallend dat
deze sociale banden invloed hebben gehad op het tot stand komen van de samenwerking voor het
cycling dinner. Dit kan geinterpreteerd worden op basis van de ervaringen die door respondent 4 in
onderstaande reacties worden gedeeld.
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Figuur 5: Professionele banden van de respondenten die direct betrokken waren bij de samenwerking.

Respondent 4 heeft namelijk deelgenomen aan het Vuelta Café op uitnodiging van een van haar
sociale banden. Vervolgens is respondent 4 via een collega in contact gebracht met de City Deal
Kennis Maken.

Respondent 4: “...het allereerste, ja Vuelta Café zeg maar, dat georganiseerd werd in Breda,
dat was in de Mezz. Dat is volgens mij ongeveer nu een jaar geleden, nee dat is denk ik in
februari al geweest, februari een jaar geleden en dat werd georganiseerd door een vriendin
van mij - die actief is in de evenementenorganisatie.’

Respondent 4: ‘Dus ik was daar en zodoende zei mijn collega: 'Oh weet je dat is leuk, want daar
willen we misschien die City Deal ook opnemen, kom mee naar de City Deal Kennis Maken.’

Wat deze bevinding interessant maakt is dat sociale banden van personen die geen onderdeel
uitmaken van een samenwerking, het verloop van die samenwerking wel kunnen beinvloeden.

5.2.3 Wat vinden de betrokken organisaties belangrijk aan samenwerken en op welke manier
is dat van invloed geweest op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking?

Het derde kenmerk van het betreffende organisatienetwerk gaat over het vertrouwen tussen de
organisaties die betrokken zijn bij deze inter-organisatorische samenwerking. Vanuit de vorige
paragraaf komt in de resultaten naar voren dat een aantal personen die deelnemen aan de
samenwerking, bekend zijn met elkaar en al eerder contact hebben gehad door samenwerkingen
binnen hun vakgebied. De contacten onderling hebben onder andere gezorgd voor meer vertrouwen
in elkaar. Tevens is bekend dat wederzijds vertrouwen kan leiden tot het succesvol functioneren van
een samenwerking. Het is een van de procesvoorwaarden die door Kouwenhoven (1993) wordt
benoemd en dus het verloop van de samenwerking kan beinvloeden. Om inzicht te kunnen geven in
de manier waarop vertrouwen invloed heeft op het verloop van deze inter-organisatorische
samenwerking, wordt in deze paragraaf besproken wat de respondenten het meeste vertrouwen heeft
gegeven. Voordat deze ervaringen worden gedeeld, wordt eerst benoemd wat de respondenten
belangrijk vinden aan samenwerken.
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Respondent 2: ‘Ah, goed samen werken, is natuurlijk mede je afspraken nakomen. Dat staat
volgens mij voorop. Gelijkwaardigheid want anders als het op basis van ongelijkwaardigheid
gaat, dan komt er niks van terecht he.’

Respondent 3: ‘Wat vind ik belangrijk van samenwerken ehm... is dat er, dat zijn een aantal
punten dat is vertrouwen. Vertrouwen op een ander en open - en dat je het ook daadwerkelijk
samen aan het doen bent. Niet te veel kletsen maar gewoon doen dus aan de slag bent.

Respondent 4: ‘Maar je bent op een gegeven moment - je bent iets aangaan, je bent iets
begonnen vanwege samenwerkingen in Breda - dan, ja dan moet je dat ook afmaken.’

Respondent 6: ‘Ehm, ja als je het zeg maar school overstijgend hebt dan ja, dan kom ik toch
wel weer bij dat woord vertrouwen. Ja dat, dat je met iemand of een organisatie in zee gaat
waar ja, afspraak ook afspraak is.’

De respondenten benoemen meerdere elementen over het belang van samenwerken. Het eerste
element betreft het nakomen van afspraken, zowel respondent 2, 4 en 6 vinden dit van belang bij
samenwerken. Als tweede element wordt vertrouwen benoemd wat volgens respondent 3 en 6 het
belangrijkste is aan samenwerken. Het derde element gaat over gelijkwaardigheid waarmee volgens
respondent 2 en 3 bedoeld wordt dat alle betrokken organisaties in de samenwerking, ook echt ‘aan
de slag’ gaan. Als vierde element komt openheid naar voren wat geinterpreteerd kan worden als een
onderlinge houding van de respondenten. De samenhang tussen deze vier elementen is opvallend en
dat komt terug in de reactie van respondent 1. Daarnaast zijn de woorden ‘halen’ en ‘krijgen’
interessant, het laat zien dat wederkerigheid ook een belangrijke rol speelt bij samenwerken.

Respondent 1: ‘lk denk dat het belangrijk is als je samenwerkt dat je daar ook samen naar kijkt
in een kaart van nou wat is er voor een idee om een samenwerking te gaan houden en dat je
daar ook met elkaar rekening mee houdt. Dus dat je niet meteen kijkt naar wat je er zelf uit kan
halen maar dat je ook kijkt wat je samenwerkingspartners allemaal eh kan krijgen.’

Het kunnen vertrouwen op elkaar is een van de vijf elementen die de betrokken organisaties belangrijk
vinden aan samenwerken. In het theoretisch kader is tevens benoemd dat, wanneer organisaties
elkaar kennen, ze dan vertrouwen op de informatie die ze van anderen in hun netwerk ontvangen (Guo
& Acar, 2005). Dit is herkenbaar in deze inter-organisatorische samenwerking en dat heeft een
positieve invloed op het verloop ervan. Echter is wel de vraag wat de respondenten van deze inter-
organisatorische samenwerking dan vertrouwen heeft gegeven.

Respondent 1: ‘Nou ja, weetje als je een toezegging hebt gedaan om daaraan mee te doen en
daarin te participeren dan moet iedereen zijn toezegging ook nakomen.’

Respondent 3: ‘Als mensen zeggen, of de opdrachtgever of dat het partij waar we mee
samenwerken - en die zeggen al 'tak tak tak en zo moeten we het gaan doen' - ja dan haken
wij denk ik heel snel af. Dus daarom, dat was het niet, dus dat betekent dat dat vanuit onze
kant - vanuit mijn kant ieder geval - het vertrouwen er is dat we dat samen ook, dat die ruimte
er ook is.’

Respondent 4: ‘Ehm... nou ja, dat is denk ik wel, je hebt afspraken nakomen en ook gewoon -
ja, volgens mij, dat de andere zich ook verantwoordelijk en betrokken voelt.’

Respondent 6: ‘En eigenlijk was toen organisatie T de meest betrouwbare partner in, in het
maken van afspraken en nou ja, al snel op één lijn zitten. Dus in die zin ja, was dat hé, dat
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bericht van persoon D maakt dat je gelijk, daar een positief gevoel bij hebt, omdat je weet dat
als zij iets vragen dat er ook iets uitkomt.’

Opvallend aan de reactie van respondent 1 en 4 is dat het nakomen van afspraken nogmaals wordt
benoemd. Naast dat de respondenten dit belangrijk vinden aan samenwerken, geeft het hen ook
vertrouwen in elkaar. Respondent 6 sluit aan op deze reactie maar benoemd specifiek de
betrouwbaarheid bij het maken van afspraken. Volgens deze respondent geeft het vertrouwen om
samen te werken, wanneer de persoon waarmee je gaat samenwerken bekend is en je daar een
positief gevoel bij hebt. De reactie van respondent 3 laat zien dat het vertrouwen geeft om samen te
werken, wanneer er ruimte is voor inbreng en de organisaties met elkaar hierover in gesprek kunnen
gaan. De organisaties in de samenwerking moeten zich dan wel betrokken voelen, zodat er samen
afspraken gemaakt kunnen worden waar iedereen zich ook verantwoordelijk voor voelt. Als laatste
kan verantwoordelijkheid en betrokkenheid worden toegevoegd, volgens respondent 4 zijn deze
eigenschappen erg belangrijk om elkaar te kunnen vertrouwen in de samenwerking.

Er zijn overeenkomsten zichtbaar in de elementen die de respondenten belangrijk vinden aan
samenwerken en hetgeen hen vertrouwen geeft. Dit is natuurlijk te verwachten maar de bevestiging
dat de respondenten dit ook hebben ervaren, benadrukt dat hierdoor het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking positief beinvioed kan worden. Andersom kunnen de elementen het
verloop van de samenwerking ook negatief beinvloeden, dat kan gebeuren wanneer organisaties zich
niet houden aan de afspraken, geen betrokkenheid tonen en zich niet verantwoordelijk voelen. Ook
de betrouwbaarheid van de personen die deelnemen aan de samenwerking is van invloed op het
verloop. Wanneer personen elkaar kennen zal dat meer vertrouwen geven aan organisaties om met
elkaar te gaan samenwerken. Het is daarnaast nog opvallend dat ook de rol van personen die
deelnemen aan een inter-organisatorische samenwerking vertrouwen kan geven. Als de betrokkenen
zien dat een rol goed wordt uitgevoerd dan zorgt dat volgens respondent 7 voor vertrouwen in de
vaardigheden van deze persoon.

Respondent 7: ‘Inmiddels heb ik de opdracht of de projectleider beter leren kennen. Die gaf mij
het vertrouwen dat als zij ergens haar schouders onder zet, dat het ook gerealiseerd wordt. Dus
ik vertrouwde in haar competentie en doorzettingsvermogen.’

Uit de reacties van respondenten komt het nakomen van afspraken meerdere keren naar voren. Het
is daarom waardevol om inzicht te geven in hoeverre de afspraken binnen deze inter-organisatorische
samenwerking ook daadwerkelijk zijn nagekomen. De betrokken organisaties hebben daarover hun
eigen ervaringen en op basis daarvan kan geinterpreteerd worden dat de meningen over het nakomen
van afspraken verdeeld waren in de samenwerking.

Respondent 1: ‘Ja hoor, ja dat zeker.’
Respondent 2: ‘Kijk, ze waren toch bij elkaar geweest om dat plan verder te bespreken - maar
wat je ehm - ik vind het jammer dat ze niet tot goeie afspraken, tenminste - ik heb die goeie

afspraken niet gezien - daar zicht op hebben dan he.’

Respondent 3: ‘Ja maar het voelt, dat er niet goed, omdat we het niet goed bij hielden is dat
ook niet duidelijk. Voor mij was het niet duidelijk, wat is nou precies afgesproken...’

Respondent 5: ‘Nee ze komen allemaal hun afspraken wel na.’

Respondent 6: ‘Maar ja, dat klinkt ook zo vervelend en later hebben ze dat wel opgepakt. Ja,
die mail was denk ik bij iets of iemand blijven liggen, maar verder heb ik het als positief ervaren.’
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Dat de betrokken organisaties hun afspraken nakomen blijkt uit de reacties van respondent 1, 5 en 6.
Toch gaat het niet soepel volgens respondent 3 omdat het centraal niet echt werd bijgehouden. Ook
respondent 2 geeft hierover bevestiging en vindt het jammer dat er geen goede afspraken zijn gedeeld.
Deze bevindingen zeggen veel over de manier van communiceren en het onderling contact tussen de
betrokken organisaties. Het is interessant dat de betrokken organisaties in de samenwerking, toch
meer gefocust waren op hun ‘eigen dingen’ voor het cycling dinner en de druk van werktaken binnen
hun eigen organisatie.

Respondent 3: Ik vind het heel moeilijk inschatten als ik eerlijk ben, ik denk dat er best wel
ehm... iedereen dan z'n deel misschien wel gedaan heeft maar - ja wat ik de vorige keer ook
zei, het kruipt toch terug naar hun eigen dingen toe...

Respondent 5: Nja het kan altijd duidelijker maar iedereen zit in de druk van z'n werk, het ging
goed.

Respondent 6: “Ja, ja. Dat denk ik wel, dat was voor mij goed maar dat kwam denk ik ook
doordat het zo'n afgebakend geheel was voor onze school.”

5.2.4 Wat is de invloed van de posities en rollen van de betrokken organisaties op het verloop
van de inter-organisatorische samenwerking?

De betrokken organisaties bij het cycling dinner hebben verschillende posities en rollen ten opzichte
van elkaar. In de vorige paragraaf is naar voren gekomen dat de betrokken organisaties meer
vertrouwen hebben in de samenwerking, wanneer een rol goed wordt uitgevoerd. In deze paragraaf
worden de verschillende posities en rollen in het betreffende organisatienetwerk besproken om te
kunnen bepalen wat daarvan de invloed is op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.
Co-opetitie is daarbij van belang als vierde en laatste kenmerk van het betreffende organisatienetwerk.
Ten eerste zal worden ingegaan op de verschillende posities en ten tweede op de rollen van de
betrokken organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking. Dit geeft inzicht in wat zij van
elkaar verwachten en hoe ze dat hebben ervaren.

In de casusbeschrijving is aangegeven welke organisaties er deelnemen aan deze inter-
organisatorische samenwerking. Het is bekend dat er meerdere onderwijsinstellingen van
verschillende onderwijsniveaus betrokken zijn in de samenwerking. De onderwijsinstellingen zijn in
dezelfde sector actief en van elkaar afhankelijk aangezien studenten kunnen doorstromen binnen de
verschillende onderwijsniveaus. In de resultaten van paragraaf 5.2.1 wordt benoemd dat de
onderwijsinstellingen daarbij samenwerken, zodat de doorlopende lijn van vmbo naar mbo en/of hbo
goed aansluit voor studenten die doorstromen. Echter kunnen de onderwijsinstellingen ook elkaars
concurrenten zijn, zeker wanneer zij zich richten op dezelfde doelgroep maar met name wanneer ze
ook vergelijkbare of identieke opleidingsrichtingen aanbieden. In deze inter-organisatorische
samenwerking is sprake van co-opetitie. Vanuit het theoretisch kader weten we dat co-opetitie gaat
over organisaties die samenwerken én tegelijkertijd elkaars concurrenten zijn. Op basis van de reacties
die respondent 2 en 7 geven kan worden geinterpreteerd dat er meerdere uitdagingen zijn tussen
concurrerende onderwijsinstellingen die deelnemen aan de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 2: ‘Wij, met name vind ik dat we elkaar onvoldoende gevonden hebben en vinden,
de onderwijsorganisaties, heeft enerzijds met die concurrentie te maken maar je zou zeggen
dat de HBO en MBO niet elkaar bijten, dat colleges en hogescholen elkaar beter zouden moeten
kunnen vinden, ook in de doorstroom. Maar dat blijkt toch een heel moeilijk fenomeen te zijn,
we zeggen wel: we zijn extern gericht, maar dat zijn we wel naar het bedrijfsleven maar niet
zozeer naar onze directe stakeholders.’

49



Respondent 7: ‘Bestuurders willen dit allemaal, maar op de werkvloer zitten ze hier echt niet
allemaal op te wachten. Want het is alleen maar moeilijk om nog eens een mbo erbij te halen
op een hbo-school. En waarom zou je dat doen als je met HBO studenten ook hetzelfde resultaat
of misschien een ander resultaat behaalt. Dus eh ja, die motivatie is niet altijd intrinsiek.’

Wat daarnaast opvalt aan de onderlinge concurrentie, is het streven naar status. Op basis van
onderstaande reacties kan worden geinterpreteerd dat onderwijsinstellingen zichtbaarheid en hun
imago belangrijk vinden.

Respondent 2: ‘Wat je nog vaak ziet bij dit soort dingen ehm, ja, als er dan zo'n fietstocht
georganiseerd zou worden, ja ehm, wie z'n naam hangt eraan hé? Want ehm, want dit bezielt
je daardoor en dat mag ook hé. Ja, daar hebben we denk ik die samenwerking, nog een hele
lange weg te gaan, dat zie ik dus ook. Die lange weg gaan we bewandelen, gaan we ook komen
en ook samen deals maken. Hoelang ehm, hoelang die weg is, dat weet ik niet.”

Respondent 7: ‘En anderzijds is het ook zo: in het, ja, daar zit ook wel met elkaar een
concurrentie stuk onderling, ja, dat als je toch iets mee moet, als er dan een flyer gemaakt
wordt, dan staan er twee onderwijsinstituten op en niet eentje.’

Niet alleen het imago is voor de onderwijsinstellingen belangrijk, er blijkt tussen enkele betrokken
organisaties meer te spelen. Uit de ervaringen van respondenten komt naar voren dat de onderlinge
concurrentie die in deze situatie speelt, gezorgd heeft voor een negatieve invlioed op het verloop van
de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 2: En wij als onze X opleiding waren er ook vertegenwoordigers van organisatie R
aanwezig. De X opleiding was ook vanuit organisatie T inbegrepen, vanuit X hé - maar ook wel
de opleiding X daarbij en ehm... en de afdeling X. En die hebben we gezegd, nou oké, maak met
elkaar afspraken, kom tot een plan. Ehm... nou ik moet zeggen dat dat, dat heb ik niet helemaal
meer kunnen volgen, maar het is in ieder geval heel moeizaam gegaan - in mijn optiek en
ehm...

Respondent 3: Nou, toevallig is er één eh, organisatie R heeft z'n eigen X en die heeft een
opleiding X en daar wel eens iets gaande volgens mij maar ik weet niet precies wat want ik
weet ik gewoon niet, heb ik me ook niet mee bemoeid.’

Respondent 4: ‘Ja, ja nou ik vind de samenwerking met organisatie R vind ik echt teleurstellend.
Ik weet helemaal niet of daar andere oorzaken of redenen achter zitten, kijk er speelt - en toen
ook al - er speelt wel meer tussen organisatie Ren T.”

Respondent 7: ‘Eh ja en dat is ook niet een kracht gebleken. Ja organisatie R hebben we hebben
we iets later aangesloten, en dat heeft ook even op zich laten wachten voordat die aangesloten
raakten. Wat daar ook waarschijnlijk mee speelde, maar dat weten we niet zeker, dat hebben
we namelijk niet besproken, is dat er ook, er is een probleem tussen organisatie T en R...”

Ondanks de concurrentie werken de onderwijsinstellingen toch met elkaar samen en dat geeft aan dat
ze erkennen dat het de andere organisaties in de samenwerking ten goede komt. Tevens komen ze
daarmee ook de afspraken na, die gemaakt zijn binnen de City Deal Kennis Maken Breda. Interessant
aan deze bevindingen is dat de organisaties zich ervan bewust zijn dat ze door samenwerking meer
voordelen kunnen behalen, niet alleen individueel of als groep, ook voor de maatschappij.

Respondent 1: ‘Mogelijk ook dat er speelt van een soort commitment aan de stad Breda. Dat
zullen denk ik de belangrijkste redenen zijn.”
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Respondent 2: ‘Je hebt ook verplichtingen, je bent de City Deal aangegaan, je zal ook mee
moeten doen.’

Respondent 2: ‘Maar hé, dat de City Deal wel gaat helpen om de onderwijsinstellingen bij elkaar
te brengen. En ehm, dan moet je eerst dezelfde taal spreken hé, dan moet je wegblijven van
concurrentie, dan moet je natuurlijk zeggen van we doen het voor de stad, we doen het voor
de studenten.’

Respondent 7: Soms, soms doen ze mee omdat ze moeten. Van hun directie, of omdat op
bestuurders niveau er een convenant is afgesloten met eh de gemeente Breda.

Vanuit het theoretisch kader weten we dat organisaties die zich bezighouden met co-opetitie een
waardevol netwerk kunnen vormen, waardoor ze kunnen profiteren van de informatiestroom, van de
middelen én van de status van de betrokken organisaties (Gnyawali et al., 2006). Op basis van de
volgende reacties kan geinterpreteerd worden dat de organisaties zich ervan bewust zijn dat ze door
deze samenwerking ook van elkaar kunnen leren.

Respondent 2: Nou, ik denk zeker dat ze ehm... ze hadden zoiets van, oké we gaan er gewoon
iets moois van maken. Ehm, wat je wel zag, dat organisatie T er altijd beter in is om het, hé, het
organiseren van die events zelf - dus de, ja, de organisatie staat er, beter, anders.

Respondent 4: ‘Dus wij hebben ook regelmatig studenten van hun - en ook al eerder
samengewerkt met elkaar. Dus ik dacht, zij vinden het ook leuk om zichtbaar te zijn en om
betrokken te worden, dus ik dacht van nou dan vraag ik - en het is makkelijk omdat je een
ingang hebt. En dus hebben we organisatie V benaderd van goh, vind je het leuk? Zij wilden
inderdaad graag aanhaken.’

Op basis van bovenstaande resultaten wordt zichtbaar dat co-opetitie en de posities van de
organisaties in het betreffende organisatienetwerk, wel degelijk invioed hebben gehad op het verloop
van deze inter-organisatorische samenwerking. De rollen van de betrokken organisaties in deze
samenwerking zijn daarbij ook van belang. Wat de betrokken organisaties in deze samenwerking van
elkaar verwachten en hoe ze elkaars rollen hebben ervaren geeft inzicht in wat zij van elkaar kunnen
leren. Ze doen niet alleen kennis op over elkaars rollen maar ook over de relaties die zich binnen de
samenwerking voordoen. Deze kennis kan door de organisaties gebruikt worden, niet alleen om er zelf
voordeel mee te behalen maar juist ook om een waardevol netwerk te vormen.

Als eerste wordt de rol van projectleider benoemd door enkele respondenten van deze inter-
organisatorische samenwerking. Zij vinden namelijk dat deze rol door dezelfde organisatie binnen de
samenwerking wordt vervuld. Dit geeft aan dat het voor alle organisaties duidelijk is wie de rol van
projectleider op zich neemt en dat draagt bij aan een duidelijke structuur in de samenwerking.
Interessant aan de rol van projectleider is dat wanneer deze wordt geaccepteerd en gerespecteerd
door de betrokken organisaties, het kan bijdragen aan het succesvol functioneren van de
samenwerking. Volgens Kouwenhoven (1993) is adequate projectorganisatie namelijk een van de
procesvoorwaarden waar organisaties aan dienen te voldoen. De bevinding dat er bij de betrokken
organisaties duidelijkheid is over de rol van de projectleider, heeft daardoor een positieve invlioed
gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 1: ‘Ja bij dit project eh lag het initiatief heel sterk bij organisatie T, ze hebben dat
ook wel helemaal uitgelijnd dus dat is prima denk ik dat, daar is niets mis mee...”

Respondent 3: ‘Ehm, nou volgens mij heeft organisatie T dit gewoon gestart dus...”
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Respondent 6: ‘En ehm ja, ik denk dat organisatie T vooral weer probeerde de verbindende
factor zeg maar te zijn, eh in de goeie zin.’

Respondent 7: ‘Ehm... ik denk, nou ja ik denk dat de trekker wel de grootste, heh de meeste
activiteiten eh uitvoerde, dus dat het eh zwaartepunt wel bij projectleiderschap lag en bij
organisatie T.”

Op de tweede plaats komt naar voren dat de betrokken onderwijsinstellingen eigenlijk allemaal een
vergelijkbare rol hadden. Zij vonden het belangrijk om met de organisatie en uitvoering van het cycling
dinner iets voor de studenten te kunnen betekenen door het als opdracht bij hun onderwijs te
betrekken. Doordat de onderwijsinstellingen bijna allemaal een andere specialisatie hebben was het
ook voor de organisaties wel duidelijk wat ze van elkaar konden verwachten in de samenwerking.
Vanuit de wetenschappelijke literatuur komt tevens naar voren dat concurrerende organisaties die
met elkaar samenwerken, betere partners zijn wanneer zij een andere expertise hebben.

Respondent 1: ‘Ja ik denk dat zij het mogelijk ook hetzelfde zien he. Gewoon een dag voor
studenten. Die uitgevoerd gaan worden als leerobject.”

Respondent 3: ‘Dus ik denk dat iedereen er wel in zat vanuit het, vanuit de onderwijskant.’

Respondent 7: ‘... maar er zijn toen in het eerste gesprek niet echt de rolverdelingen gemaakt
maar doordat de disciplines natuurlijk zo verschillend waren, dan waren die rollen wel
duidelijk...”

In deze inter-organisatorische samenwerking waren meerdere non-profit en een profit organisatie
betrokken. De rol van de profit organisatie is als derde punt opvallend in de samenwerking. Door
enkele respondenten wordt benoemd dat zij de profit organisatie zien als een bron van kennis en
vooral creatieve ideeén.

Respondent 3: ‘lk vond persoon E, de bijdrage die, ook heel levendig en de inhoudelijke bijdrage
van deze persoon die vond ik ook heel erg sterk.’

Respondent 4: ‘Nee inderdaad, persoon E, is heel actief in, nou ja, in het onderwijs betrekken
bij eigen ideeén.’

Respondent 6: ‘Bij eerste instantie vooral, ik zou maar zeggen het creatieve brein van persoon
E. Van nou, welke ideeén heeft deze persoon als het gaat om zo'n project vorm te geven? Zeg
maar gewoon de Spaanse geschiedenis van Breda, ja, die kan deze persoon dromen en ik niet.’

Het laatste punt dat terugkomt vanuit de ervaringen die respondenten hebben over de rollen binnen
deze inter-organisatorische samenwerking, betreft de rol van aanjager, ofwel facilitator. In de
beginfase zijn er meerdere personen betrokken geweest die volgens de respondenten ervoor hebben
gezorgd dat de organisaties niet alleen met elkaar in verbinding zijn gebracht maar ook in actie zijn
gekomen en afspraken hebben gemaakt. Deze personen waren actief vanuit de City Deal Kennis Maken
Breda (CDKM Breda) en binnen deze samenwerking hebben ze vooral gedurende de beginfase een
belangrijke rol gehad. In de onderstaande reacties van respondent 2, 3 en 4 worden de ervaringen over
bovenstaande bevindingen gedeeld.
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Respondent 2: Ik denk dat dat wat ik net zei he, de persoon die de drijvende kracht achter de
City Deal, die hebben de mensen wel bij elkaar proberen te brengen en dat blijven ze doen.

Respondent 3: En ehm persoon G, ook niet onbekend denk ik, vanuit City Deal Kennis Maken,
heeft eigenlijk die verbinding gemaakt.

Respondent 4: ‘... maar de inspiratie van oké van, ja maar zo kan het zijn, we gaan het gewoon
doen we gaan ervoor. En zo had iedereen dat eigenlijk een beetje die bij die bijeenkomst was,
die voelde toch wel de verplichting van oké, we hebben, hier gaan we voor, hier gaan iets van
maken. Dus persoon B is wel op dat moment, met de rol die deze persoon pakte wel een grote
aanjager geweest van de dingen die er toen waren.’

Eerder is in deelparagraaf 5.2.2 uit de resultaten gebleken dat de CDKM Breda de rol van facilitator
vervuld binnen de samenwerking voor het cycling dinner. Een interessante bevinding aan de rol van
facilitator is dat er bij de CDKM Breda meerdere personen betrokken waren, die deze rol hebben
uitgeoefend. Opvallend is daarnaast nog de dubbele rol van sommige personen, omdat zij zowel vanuit
een onderwijsinstelling maar ook als Vuelta ambassadeur betrokkenen waren bij de inter-
organisatorische samenwerking voor het cycling dinner. Op basis van de ervaringen van respondenten
kan worden geinterpreteerd dat de rol van facilitator een positieve invloed heeft gehad op het verloop
van de inter-organisatorische samenwerking. De theorie van Kouwenhoven (1993) over secundaire
startvoorwaarden wordt daarmee bevestigd.
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5.3 Invloed van factoren in de omgeving

5.3.1 Hoe hebben de betrokken organisaties factoren in de omgeving ervaren en op welke
manier heeft dit het verloop van de inter-organisatorische samenwerking beinvioed?

In het theoretisch kader is benoemd dat veranderingen in de omgeving externe druk uit kunnen
oefenen op organisaties (Proulx et al., 2014). De veranderingen die invloed hebben gehad op het
verloop van deze inter-organisatorische samenwerking zijn factoren uit de ecologische, economische,
sociaal-maatschappelijke en/of politieke omgeving. De ervaringen van respondenten over deze
omgevingsfactoren, laten zien op welke manier zij van invloed zijn geweest op het verloop van de
samenwerking voor het cycling dinner.

De grootste verandering die van invloed is geweest op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking komt vanuit de ecologische omgeving en betreft het coronavirus. In hoofdstuk 2 bij de
casusbeschrijving, is besproken dat het verloop van de inter-organisatorische samenwerking voor het
cycling dinner uit vier fasen bestaat. Het verloop van de inter-organisatorische samenwerking is in de
eerste twee fasen, de beginfase en de voorbereidingsfase, bestudeerd. Vanwege het coronavirus is
het verloop van de samenwerking in de tweede fase veranderd doordat de betrokken organisaties
enkel op afstand van elkaar konden samenwerken. Kort daarna is het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking vroegtijdig beéindigd. Het coronavirus heeft als verandering in de
ecologische omgeving, grote invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking. In de volgende reacties van respondent 3, 4, 5, 6 en 7 worden de ervaringen over de
invloed van het coronavirus gedeeld.

Respondent 3: ‘Nou het is natuurlijk als een nachtkaars uitgegaan door de corona... haha.’

Respondent 4: ‘Ja daar was niet zo lang overleg voor nodig, we konden eigenlijk maar één
conclusie trekken, ja als je tot één juni niets in groepen mag doen... ja dan, dan gaat het dus
niet. Dus toen eh, heb daarover een mail aan iedereen gestuurd. Ja en iedereen die reageerde
van ja oké, dat lijkt me logisch, dat snap ik.”

Respondent 5: ‘..uiteindelijk gedurende het proces kwam toen de opmerking hé, dat
evenementen niet meer door mochten gaan. Ja, en toen is de stekker eruit getrokken. Dus eerst
was het nog, voornamelijk nog op afstand elkaar op de hoogte houden, maar ja, op een
gegeven moment werd er wel gewoon beslist, ja, we houden ermee op.’

Respondent 6: ‘Nee het cycling dinner begreep ik wel dat dat niet meer kan, je kunt niet bij
elkaar komen. Ja normaal in het kader van wat er gebeurt in de maatschappij, het zou raar
Zijn als het door was gegaan.’

Respondent 7: ‘Eh ik heb gewoon op eh ik geloof 24 maart een e-mail gehad, net als alle, de
andere partners in het project van persoon D. Waarin deze persoon zegt: ja eh helaas, maar we
kunnen het niet door laten gaan en we verzetten het ook niet.’

Hoewel het verloop van de inter-organisatorische samenwerking vroegtijdig is beéindigd vanwege het
coronavirus, was het volgens de respondenten een logisch besluit. De reactie van respondent 5 laat
zien dat er nog wel contact is geweest om elkaar op de hoogte te houden van de vorderingen. Eris dus
geprobeerd om op afstand met elkaar samen te werken. Echter was dat niet van lange duur en hebben
de landelijke maatregelen rondom het coronavirus uiteindelijk de doorslag gegeven om het cycling
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dinner af te gelasten. Uit de reactie van respondent 7 blijkt dat de betrokken organisaties bij het cycling
dinner, het evenement niet gaan verzetten. Uit de resultaten komt naar voren dat de respondenten
vanwege het coronavirus, druk bezig waren met werkzaamheden binnen de eigen organisatie.
Respondent 1, 3 en 4 delen hun ervaringen over de invloed van het coronavirus, zij hadden daardoor
minder aandacht voor het cycling dinner.

Respondent 1: ‘Voor mij persoonlijk was het, was het verhaal geweest dat dit ook mijn agenda
heeft bepaald, er moest enorm veel gebeuren in de school om het leren op afstand in gang te
krijgen. Aanvankelijk nog examinering die we moesten gaan inzetten, eh dus mijn agenda is
ook wel helemaal volgelopen met allerlei andere beslommeringen die op dat moment wat meer
aandacht nodig hadden.’

Respondent 3: ‘Nee, nou nee het was eigenlijk redelijk snel duidelijk eigenlijk, dat dit gewoon
effect zou hebben omdat ik namelijk met een ander evenement bezig ben wat eind maart zou
plaatsvinden, toevallig in Breepark. Wat eh, denk ik misschien ietsje groter nog is. Maar ehm,
dus ja daar, mijn focus lag daarop. En ja het cycling dinner, dat is eigenlijk net het hele verhaal
wat je net daarvoor had, ja weet je gaat het niet door, prima.’

Respondent 4: ‘lk heb verder even bijvoorbeeld examens, voor activiteitenbegeleiding en een
heel lijstie van, wat niet door kan gaan - en daar hangen allerlei werkproces en beoordelingen
aan. Daarvan, dat, ja dat heeft - dat heeft veel invloed maar dit dingetje wat niet doorgaat, ja
die heeft, dat heeft echt nul impact eigenlijk.’

Op basis van de reacties kan worden gesuggereerd dat de respondenten andere prioriteiten hadden
en daardoor bewust gekozen hebben om het cycling dinner niet te verplaatsen naar een nieuw
moment.

Binnen deze inter-organisatorische samenwerking is het verloop niet echt beinvlioed vanuit de
economische omgeving. De inzet van middelen zoals tijd en geld zijn volgens de respondenten beperkt
besproken. De respondenten geven aan dat ze het cycling dinner bewust onderdeel hebben gemaakt
van het lesprogramma voor studenten. In onderstaande reacties van respondent 1, 3,4, 5 en 7 worden
deze ervaringen over de invloed van tijd en geld gedeeld.

Respondent 1: ‘Nee daar hebben we het niet meer over gehad maar op zich hadden wij die
kosten wel intern voor onze rekening genomen, daar was ook wel een budget vanuit centraal,
vanuit de Raad van Bestuur. En op het moment dat het gaat over X, wat zij maken, het valt
binnen een uitvoeringsopdracht van studenten, dan heb je alleen nog maar te maken met X
kosten en die zijn niet zo heel hoog.’

Respondent 3: “...want ik weet vanuit onze kant is eh, onze rol in dit verhaal zou X studenten
Zijn en die kunnen dat vanuit het curriculum doen. Of vanuit, ja, dus ik zit, er zitten bij ons geen
kosten - ja mijn kosten maar die moet ik zo, die wilde ik sowieso zo beperkt mogelijk houden
voor dit event...”

Respondent 4: ‘Ja, we hadden wel, van het begin af aan hebben wij daar iets over gezegd. Dat,
daar staat, dan zou even ik moeten kijken hoe dat precies omschreven staat. Volgens mij heb
ik jou dat ook toegestuurd, dat document, daar staat ook iets over in hé, van de kosten zijn voor
rekening van de onderwijsinstellingen.’
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Respondent 5: “...ja wij hebben een X op school en we hebben een X weer in die X opleiding. Dus
dat zou ook gewoon weer onderdeel zijn van het lesprogramma...”

Respondent 7: ‘Wij hebben, de gesprekken die daarover zijn gegaan weet ik eigenlijk niks van.
Maar wat ik wel weet is dat het gewoon met gesloten beurzen is, zou gaan, dat was het idee.’

Aan de reactie van respondent 3 valt op dat de persoonlijke inzet voor het cycling dinner een
kostenpost is en dat het daarom gewenst is om dat zo beperkt mogelijk te houden. In de reacties van
respondent 4 en 7 wordt benoemd dat de onderwijsinstellingen de kosten voor hun rekening nemen
en dat is dan afhankelijk van de werkzaamheden die ze verrichten voor het cycling dinner. De
hoeveelheid tijd en geld die een onderwijsinstelling besteed aan het cycling dinner kan onderling
verschillend zijn. ledere onderwijsinstelling levert een andere bijdrage wat ten goede komt aan het
cycling dinner. Vanuit deze gedachte maar ook omdat het ingepast kan worden binnen de
lesprogramma’s, zijn de respondenten onderling akkoord gegaan om op deze manier met elkaar samen
te werken en gesloten beurzen te hanteren.

Interessant aan deze bevindingen is dat het overeenkomt met de procesvoorwaarde van
Kouwenhoven (1993) over de eenduidigheid en verdeling van kosten, risico’s en opbrengsten.
Wanneer de respondenten dit niet goed met elkaar zouden afstemmen had er namelijk
onduidelijkheid of onenigheid kunnen ontstaan. Het feit dat de organisaties binnen de samenwerking
wel voldoen aan deze procesvoorwaarde toont aan dat dit een positieve invloed heeft gehad op het
verloop van de samenwerking.

Respondent 3: ‘Nou ik denk dat ehm... nou ik denk dat organisatie T en organisatie V ook, die
hebben qua tijd misschien het meeste geinvesteerd hebben ehm... en organisatie S het minste
misschien en organisatie R weet ik eigenlijk niet als ik eerlijk ben. Dat is mijn gevoel, ik weet het
niet precies eigenlijk.

Respondent 4: ‘Kijk, organisatie U die had, die wilde iets gaan maken en daar had zij al subsidie
voor aangevraagd en gekregen. En daar zouden wij eventueel ook gebruik van kunnen maken
want wat persoon E, die had al een heel thema bedacht en zij zei van nou, als jullie dan die
fietsroute gaan organiseren, pak dan dat thema. Daar heb ik al dit voor en daar kan ik een X
voor laten maken en dan kan ik misschien in een extra X X X. Ehm, dus dat was slim...”

Bovenstaande reacties van respondent 3 en 4 laten zien dat er verschillen zijn tussen de betrokken
organisaties maar ook dat ze open staan naar elkaar om kansen te benutten voor het cycling dinner.
In de reactie van respondent 4 wordt tevens benoemd dat een van de betrokken organisaties over
financiéle middelen beschikt waar het cycling dinner gebruik van zou kunnen maken. Deze verandering
heeft invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking omdat het de
betrokken organisaties in een richting stuurt waardoor het cycling dinner voordeel kan halen uit
externe financiéle middelen. Aan de andere kant komt vanuit de resultaten naar voren dat de
betrokken organisaties vooraf al de wens hadden om deze richting te gaan volgen voor het cycling
dinner. De externe financiéle middelen via een van de betrokken organisaties, zijn daardoor eigenlijk
maar in beperkte mate van invloed geweest op het verloop van deze inter-organisatorische
samenwerking.

Via het activatieprogramma van La Vuelta Holanda was het mogelijk om subsidie aan te vragen voor
activiteiten die voorafgaand of tijdens de Vuelta georganiseerd zouden worden. Een subsidie zou een
verandering kunnen zijn binnen de economische omgeving die het verloop van de samenwerking had
kunnen beinvloeden. De betrokken organisaties van het cycling dinner hebben echter geen subsidie
aanvraag ingediend aangezien ze dat niet nodig vonden omdat het evenement in het onderwijs kon
worden opgenomen.
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Respondent 1: ‘Op dat moment niet. Maar goed dat was ook voor dit project niet echt eh
noodzakelijk.’

Respondent 4: ‘Ehm, nee nou ja dat hoorde ik wel van maar toen was dat, volgens mij was het
al gesloten maar dat was voor ons ook niet relevant. Want bij, dit valt dan gewoon onder, bij
het maken van onderwijs.”

Respondent 5: ‘Nee. Nee, volgens mij hebben we het daar niet over gehad. We zijn ook pas
later eh, volgens mij na die datum met het project gestart. Volgens mij was het direct na de
kerstvakantie en omdat het een onderdeel zou zijn wat je kunt implementeren in je les ja, zou
het ook niet nodig zijn geweest om daar een subsidie voor aan te vragen. Nee, dat zouden
kleine kosten zijn geweest die je misschien ook in, in gewone lessen had had gebruikt.”

In tegenstelling tot bovenstaande reacties waaruit blijkt dat de mogelijkheid voor een subsidie
aanvraag niet direct bekend was, is de informatie wel gedeeld en besproken met de betrokken
organisaties in de beginfase van het cycling dinner. In onderstaande reactie van respondent 7 wordt
dat nader toegelicht en daarnaast wordt nogmaals benadrukt dat de betrokken organisaties er bewust
voor kiezen om de kosten voor het cycling dinner onderdeel te maken van het onderwijsprogramma.
Vanuit de economische omgeving zijn er dus eigenlijk weinig veranderingen die echt een grote invloed
hebben gehad op het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 7: ‘Nou, ik, op een gegeven moment kwam er vanuit de Vuelta Holanda
organisatie, kwam er zo'n mail met de mogelijkheid en, en ik geloof ook dat er ook een
bijeenkomst geweest om het toe te lichten. Dat soort mailtjes heb ik allemaal één op één
doorgezet naar persoon D in dit geval. Maar in dit geval heeft persoon D het ingepast in het
onderwijs en dus dus de financiering zit dan in dat onderwijs ehm. En als je niet gewend bent
om dit soort aanvragen te doen, dan vind je het al snel een belasting extra, dan dat je daar de
mogelijke kansen van ziet. Dus ik denk dat dat gebeurd is, in dit geval.’

De belangrijkste invloed vanuit de sociaal-maatschappelijke omgeving betreft de Vuelta zelf, dat als
internationaal sportevenement deels in Nederland georganiseerd zou worden. Met de komst van de
Vuelta hadden veel mensen in beweging gebracht kunnen worden, niet alleen tijdens het wereldwijd
bekende evenement maar ook door de activiteiten in aanloop ernaartoe. Het cycling dinner
evenement had meerdere uitvoeringsmomenten gepland en spreekt verschillende doelgroepen aan
voor deelname aan de activiteiten. Tevens waren er bij de voorbereiding en organisatie van het cycling
dinner personen vanuit verschillende doelgroepen betrokken.

De komst van de Vuelta heeft gezorgd voor veranderingen in de sociaal-maatschappelijke omgeving,
er zijn ideeén ontstaan bij mensen, organisaties, bedrijven: allemaal om activiteiten te organiseren in
aanloop naar de Vuelta. Hierdoor zijn nieuwe verbindingen tot stand gekomen tussen de mensen,
organisaties en bedrijven, wat ook zichtbaar is bij het cycling dinner. Enkelen van de betrokken
organisaties binnen het cycling dinner hadden zelf ideeén voor de Vuelta en zijn deze gaan delen
binnen hun eigen netwerk. Daarnaast werd ook door de City Deal Kennis Maken, het maken van
verbindingen tussen de onderwijsinstellingen en het organiseren van activiteiten voor de Vuelta
gestimuleerd. Aangezien enkele organisaties zelf ideeén hadden bedacht voor de Vuelta, kan
gesuggereerd worden dat door veranderingen in de sociaal-maatschappelijke omgeving, zij toch
ervoor gekozen hebben om met andere organisaties te gaan samenwerken.
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In de reacties van respondent 1, 2, 6 en 7 worden ervaringen benoemd over de invloed van de Vuelta
op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking:

Respondent 1: ‘Ehm ja, van buiten, invloeden van buiten denk ik niet echt, ik denk wel dat het
koppelen aan zo'n event, dat dat wel slim is, kijk enerzijds is natuurlijk slim om te zorgen dat
die Vuelta gaat leven binnen Breda door voorafgaand aan die Vuelta allerlei activiteiten zeg
maar te koppelen en daar dan ook andere doelen mee te bereiken, dat is voor de Vuelta goed
hé omdat het gaat leven in de stad.’

Respondent 2: ‘Rondom die Vuelta, allemaal richting die vitaliteit en de betrokkenheid van de
burgers, hé de inwoners, de burgers, de inwoners van Breda om die te betrekken. En we hebben
zeg maar toen ook een twintigtal voorbeelden van een dikke banden race, tot waterfietsen, tot
versierde fietsen - weet ik welke voorbeelden we allemaal verzonnen hebben en dat waren
allemaal projecten.’

Respondent 6: ‘De doelgroep was bij organisatie T, dat is allemaal voor een andere doelgroep
ook he. Bij organisatie T was dat natuurlijk ouderen of gezinnen met kinderen. En bij organisatie
V was dat duidelijk gericht op groep 8 van de basisschool en hun ouders.’

Respondent 7: ‘lk verwacht wel dat er meer bewogen en meer gefietst gaat worden. Ik bedoel
heé in dat kader, vitale, vitalere burgers in Breda en daar helpt dan zo'n fietstocht bij. Het is
alleen een kleine bijdrage maar dat dat is de impact die het dan zou zou kunnen hebben in de
stad.’

Opvallend aan bovenstaande reacties is dat de respondenten aangeven dat de komst van de Vuelta
voordelen heeft voor de gezondheid van de inwoners maar ook voor de stad Breda zelf. Het cycling
dinner is slechts een van de vele activiteiten die in aanloop naar de Vuelta georganiseerd zou worden
maar draagt wel bij aan het bereiken van deze voordelen door veranderingen in de sociaal-
maatschappelijke omgeving.

Tevens is interessant dat door de Vuelta, deze organisaties en met name de onderwijsinstellingen, bij
elkaar zijn gekomen om te gaan samenwerken. Een nieuwe inter-organisatorische samenwerking in
een vergelijkbare setting, zou kunnen leren van het verloop van de samenwerking van het cycling
dinner. Volgens respondent 3 moeten er veel meer van dit soort samenwerkingen komen in de
maatschappij, zodat jongeren ervaring kunnen opdoen met samenwerken in diverse doelgroepen.

Respondent 3: ‘lk denk dat het belangrijk is dat, dat jongeren dadelijk als ze volwassen zijn, dat
ze gewend zijn met die diverse pluimages te kunnen samenwerken. Verschillende leeftijden,
verschillende intelligentieniveaus, opleidingsniveaus - want ja, de problemen in de wereld zijn
best wel groot. Nou, nu misschien met corona nog duidelijker geworden. En zij moeten toch
samen de nieuwe maatschappij gaan vormen en ik vind dat persoonlijk heel raar, als je niet
met elkaar in contact bent daarvoor en dat je dan niet eh - ja, zeker als je op school zit. Dat je,
ik vind dat er te weinig wordt geoefend en dit soort samenwerkingen en evenementen of
activiteiten samendoen, van heel veel kanten, vanuit verschillende invalshoeken.’

Veranderingen in de politieke omgeving kunnen invioed hebben op de individuele en gezamenlijke
doelen van de betrokken organisaties en dus het verloop van de inter-organisatorische samenwerking
sturen. In hoofdstuk 5.2, paragraaf 5.2.4 zijn meerdere resultaten besproken die dat laten zien. De
reacties van respondent 4, 6 en 7 geven daarnaast inzicht in enkele ervaringen van de betrokken
organisaties, over de belangen die spelen in de politieke omgeving van het cycling dinner.
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Respondent 4: ‘Wat het idee is om wel meer met onze X opleiding te doen ehm, omdat dat
interessant is voor ons onderwijs, maar niet ehm, ja, nee als het niet voor de Vuelta was, dan...
nou ja, dat is niet helemaal waar want wij zoeken wel heel actief ook naar de, naar
samenwerking continu eigenlijk met organisatie S en Q, dat zijn dan wel voor ons de meest
logische.’

Respondent 6: ‘Ja het is echt wel een project natuurlijk, van kunnen wij als school naar een
doel, en iedereen heeft altijd zijn eigen belang erin, en zij kunnen natuurlijk zorgen dat ze aan
klantenbinding gaan doen he.’

Respondent 7: ‘Ehm nog een andere overweging om mee te doen, is omdat de ambitie van
scholen dusdanig geformuleerd zijn dat ze meer multidisciplinair moeten samenwerken. Dus ja,
dan gaan ze ineens op zoek naar dit soort projecten.’

Opvallend aan deze reacties is het imago van de Vuelta, het behalen van persoonlijk voordeel door
met andere organisaties te gaan samenwerken en de afspraken vanuit de CDKM Breda. Deze belangen
in de politieke omgeving oefenen externe druk uit op de betrokken organisaties en vanuit het
theoretisch kader weten we dat dit ervoor zorgt dat organisaties willen overleven. De organisaties
conformeren zich daardoor aan de geldende normen binnen hun omgeving, wat overeenkomt met de
theorie van Guo en Acar (2005) die laat zien dat de organisaties in deze positie betere
overlevingskansen hebben.

In de reactie van respondent 2 wordt een andere ervaring gedeeld, die gaat over interne veranderingen
binnen een van de deelnemende organisatie in de samenwerking. De interne veranderingen zorgen
ook voor externe druk op de inter-organisatorische samenwerking omdat de posities van de
deelnemers worden veranderd door het vervangen van deelnemers. Dit kan geinterpreteerd worden
als een verandering in de politieke omgeving waardoor het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking wordt beinvioed.

Respondent 2: ‘Het nadeel van dergelijke persoonsgebonden activiteiten binnen een grote
organisatie, is dat het maar eenmalige zaken zijn en dat het niet ja, in de organisatie landt,
waar dan een persoon weggehaald kan worden en wat anders kan gaan doen. Dan is het lijntje
dat eigenlijk goed opgezet was, minder stabiel, die breekt dan en dan moet je eigenlijk weer
van voren af aan beginnen.’

5.3.2 Welke omgevingsfactoren hebben volgens de betrokken organisaties een positieve
invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking?

De veranderingen in de ecologische, economische, sociaal-maatschappelijke en politieke omgeving
hebben invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Er zijn drie factoren
die volgens de respondenten een positieve invloed hebben gehad op het verloop van de samenwerking
voor het cycling dinner. Als eerste wordt de komst van een internationaal sportevenement benoemd
waarover in de onderstaande reacties ervaringen worden gedeeld.

Respondent 4: ‘Nou ja kijk, wat het voordeel is, wat ik zei ik vind de Vuelta niet gelukkig gekozen
- wat wel een positief effect is, dat er natuurlijk gewoon zo veel aandacht voor is eh, landelijk

en vanuit de gemeente.’

Respondent 6: ‘Nou dat is natuurlijk wel dat de Vuelta eraan komt. Hé, dat de Vuelta ging
komen is natuurlijk wel dat ze een leuk project hadden om naar toe te werken met elkaar.’
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Respondent 7: ‘Eh nou dat de Vuelta er was denk ik. Dat is denk ik wel dat er daar een prikkel
is geweest om dit te organiseren. Ik denk dat er anders geen culinaire fietstocht geweest was.
En ook het idee om daar Spaanse gerechtjes en Spaanse sferen rondom heen te bouwen.’

De komst van de Vuelta is met name een verandering in de sociaal-maatschappelijke omgeving maar
veroorzaakt ook verandering binnen andere omgevingen. Zo kan de media-aandacht voor de Vuelta
meer een politieke omgevingsfactor zijn en vormen de ideeén en activiteiten meer een sociaal-
maatschappelijk omgevingsfactor. In bovenstaande reactie van respondent 7 wordt ook de Spaanse
cultuur en historie als thema genoemd, wat weer meer een omgevingsfactor is vanuit de ecologische
en economische omgeving.

Als tweede factor wordt genoemd dat de persoonsgebondenheid en het contact met elkaar veel
energie geeft, wat daardoor een positieve invlioed heeft op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking. Deze factor kom niet direct uit een van de omgevingen maar kan wel zorgen voor
verandering wat het verloop van de samenwerking kan sturen. Er waren bijvoorbeeld al bestaande
professionele banden bij enkele betrokken respondenten, wat zorgt dat zij elkaar meer vertrouwen en
weten dat ze voordeel kunnen behalen door samen te werken. Respondent 2 en 7 geven de volgende
reacties over het belang van samenwerken:

Respondent 2: ‘Als dingen op persoonsgebonden, dat geeft altijd toch ongelofelijk veel energie
he, dan is het van: je ziet elkaar en dit gaan wij gewoon doen.’

Respondent 7: ‘Het gaat er niet om om heel veel mensen aan tafel te hebben. Het gaat erom
om een paar partijen bij elkaar te zetten die gewoon he, iets iets goeds met elkaar organiseren.’

De laatste en derde factor die naar voren komt gaat over netwerkopbouw. Respondent 5 benoemt
dat, ondanks dat de samenwerking nu eerder gestopt is door veranderingen vanuit de ecologische
omgeving, er wel met verschillende partijen contacten zijn ontstaan. Dit zorgt voor een positieve
invloed op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking, aangezien de respondenten
relaties behouden die ze in de toekomst vanuit hun organisatie opnieuw zouden kunnen benaderen.

Respondent 5: ‘Het voordeel om hiermee te starten was de samenwerking met de verschillende
partijen en het opbouwen van het netwerk. En negatieve ervaringen hebben we niet gehad. Ja,
het project is voortijdig gestopt maar dat netwerk is er inmiddels wel.’

5.3.3 Welke omgevingsfactoren hebben volgens de betrokken organisaties een negatieve
invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking?

In paragraaf 5.3.1 is al benoemd dat het coronavirus de grootste invioed heeft gehad op het verloop
van de inter-organisatorische samenwerking vanuit de ecologische omgeving, dit kan als de eerste
negatieve omgevingsfactor worden gezien. Respondent 5 en 6 delen daarover de volgende ervaring:

Respondent 5: “Ja, het is dus in die zin wel, het coronavirus, want we hebben het niet uit kunnen
voeren.’

Respondent 6: ‘En toen brak de corona uit en toen vroegen ze net van kun je niet even een
gastles komen geven aan die opleiding. En toen is dat niet meer gebeurd.’

Uit de ervaringen van respondent 3 komt de tweede omgevingsfactor naar voren die een negatieve

invloed heeft gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. De beschikbare tijd
van mensen en financiéle middelen zijn volgens deze respondent namelijk beperkt aanwezig voor de
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samenwerking van het cycling dinner. De beperkte mogelijkhedenin tijd en geld kunnen gezien worden
als een economische maar ook politieke omgevingsfactor, die een negatieve invlioed hebben gehad op
het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.

Respondent 3: ‘Nou ja ik denk, ik vind persoonlijk de invloed is ehm, ik weet niet of de middelen
zijn vrijgemaakt of wat dan ook. Dus wat het invioed heeft is dat mensen voor mijn gevoel het
allemaal erbij moesten doen en ehm... dat gaat niet zo één-twee-drie. Dus daar moet je, dat is
hartstikke leuk City Deal maar dan moet je ook middelen vriimaken en ik weet niet of dat is
gebeurd.’

De derde omgevingsfactor gaat over de Vuelta, wat eerder in paragraaf 5.3.2 ook wordt benoemd en
juist een positieve invloed heeft op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking, met
name vanuit de sociaal-maatschappelijke omgeving. Toch heeft respondent 4 hier meerdere meningen
over, in de volgende reacties worden de ervaringen van deze respondent gedeeld:

Respondent 4: ‘En die Vuelta, daar dat, dat vind ik echt een heel ongelukkig gekozen
onderwerp. Eén omdat die Vuelta midden in de zomervakantie viel, nu wordt dat misschien
september maar goed, dat is dus 16 augustus, dan zijn alle scholen dicht. En het ging op een
gegeven moment ook in die bijeenkomst, ging het over - ja je zou een camping kunnen
organiseren - ja hartstikke leuk maar ik heb geen docent en geen studenten hier.’

Respondent 4: ‘Dus die timing, die Vuelta, wat er verder eigenlijk nog veel onhandiger aan is,
is dat het een eenmalig iets is. En als je iets gaat opbouwen en gaat neerzetten, wat veel impact
heeft op je lessen en op je onderwijs, dan is het interessanter om iets te kiezen dat jaarlijks
terugkomt. En niet zo'n los dingetje, dus die hele Vuelta, ja, ik had het niet gekozen als
onderdeel - om dit dan het vliegwiel te laten zijn van samenwerking.’

Dat de Vuelta daadwerkelijk in augustus zou gaan plaatsvinden, was voor de onderwijsinstellingen
geen handige datum. In de beginfase van de samenwerking had een van de betrokken organisaties
voor het cycling dinner nog andere ideeén, zoals een camping organiseren, bijvoorbeeld voor
bezoekers van de Bredase Vuelta etappe. Deze gedachten en het brainstormen van ideeén heeft in de
beginfase tijd en overleg gevraagd, de samenwerking had dus anders kunnen verlopen wanneer de
Vuelta niet in de zomervakantie zou plaatsvinden. Als tweede wordt door respondent 4 aangegeven
dat een duurzame activiteit, dus niet een eenmalig sportevenement zoals de Vuelta, meer geschikt zou
zijn voor het opbouwen van een langdurige samenwerking met de andere onderwijsinstellingen.

De ervaringen van respondent 4 hebben daardoor een negatieve invloed gehad op het verloop
van de inter-organisatorische samenwerking maar dat komt niet direct vanuit een specifieke
omgeving. Zowel de economische, politieke en sociaal-maatschappelijke omgeving zijn daarbij
verbonden omdat meerdere organisaties, vanuit verschillende werkvelden, druk uitoefenen op elkaar.
Vanuit het theoretisch kader weten we dat wanneer aan de geldende normen in de omgeving wordt
voldaan er betere overlevingskansen zijn voor de samenwerking. Dus ondanks dat de Vuelta in de
zomervakantie was gepland, hebben de betrokken organisaties van het cycling dinner daar in de
beginfase even tijd en discussie voor nodig gehad maar zijn ze wel tot haalbare data gekomen.
Daarnaast kan de Vuelta een eenmalig evenement zijn maar zien de respondenten wel kansen voor de
toekomst, doordat het cycling dinner concept ook gemakkelijk aangepast kan worden voor andere
evenementen en thema’s. De leerervaringen van respondenten over het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking worden in hoofdstuk 5.4 verder besproken.

Bovenstaande factoren in de omgeving hebben het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking niet heel negatief beinvloed maar eerder de vooruitgang geremd. De komst van de
Vuelta als omgevingsfactor heeft daardoor dus meer een positieve dan negatieve invloed gehad op
het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking.
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DEEL 2

In deel 1 van dit resultaten hoofdstuk zijn drie concepten besproken die invloed hebben gehad op het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking. Daarnaast hebben de respondenten hun
leerervaringen gedeeld over het verloop van de inter-organisatorische samenwerking, waar in het 2¢
deel van dit resultaten hoofdstuk verder op in wordt gegaan. Interessant aan de leerervaringen van
respondenten is dat deze ten aanzien van eerdere bevindingen, kunnen leiden tot nieuwe resultaten
waardoor het verloop van een inter-organisatorische samenwerking positief kan worden beinvloed.
Tot slot worden nog de verwachtingen van respondenten voor een inter-organisatorische
samenwerking in de toekomst besproken.

5.4 Belangrijkste leerervaringen

5.4.1 Wat heeft het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking succesvol gemaakt
volgens de respondenten?

Er zijn vier elementen die naar voren komen vanuit de reacties van de betrokken organisaties, die een
positieve invloed hebben gehad op het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking. Daarbij
worden door de respondenten ook enkele factoren in de omgeving genoemd, die eerder in paragraaf
5.3.2 besproken zijn. Het eerste element betreft de individuele kracht van de respondenten, zij zijn
gedreven maar ook enthousiast, het klikt goed en ze vinden deze samenwerking vooral leuk. Volgens
de respondenten zorgt dat voor succes en stimuleert het de samenwerking positief. In de volgende
reacties van respondent 2, 3, 4 en 7 wordt bovenstaande bevestigd:

Respondent 2: ‘Het succesvolle is dat er gewoon mensen heel gedreven zijn.’

Respondent 3: ‘Ehm, wat ik wel stimulerend vond eigenlijk is, gewoon het enthousiasme waar
mensen mee instapten.’

Respondent 4: ‘Ja, nogmaals wij hebben het, we hadden het niet nodig. We hadden het niet
nodig voor het onderwijs, we hadden het niet nodig voor PR achtige dingen of weet ik veel wat,
je hebt het gewoon niet nodig je gaat - je doet het omdat het leuk is om samen te werken.’

Respondent 7: ‘Een toevallige goede klik tussen de partijen die aan tafel gingen zitten.’

Het tweede element betreft contact, zoals eerder in de resultaten naar voren is gekomen hadden de
deelnemende organisaties bekende contacten binnen deze inter-organisatorische samenwerking.
Vanuit professionele banden waren sommige betrokken organisaties al bekend met elkaar maar ook
de ontmoetingen die in de beginfase hebben plaatsgevonden zijn daarbij waardevol geweest. De
respondenten hebben elkaar hierdoor beter leren kennen en dat heeft de samenwerking geholpen,
wat zichtbaar is aan de reacties van respondent 7:

Respondent 7: ‘Nou, het bestaande vertrouwen tussen organisatie T en organisatie V heeft het
geholpen.’

Respondent 7: ‘Het feit dat men elkaar ontmoette bij het onderwijscafé heeft wel geholpen.
Gewoon, dat men persoonlijk contact met elkaar krijgt dan.’

Als derde element komt een bepaalde mate van vrijheid en ruimte binnen de inter-organisatorische
samenwerking naar voren. De betrokken organisaties hebben de mogelijkheid om met elkaar te
bespreken wat ze kunnen bijdragen in de organisatie van het side-event. Dit zorgt voor onderlinge
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waardering omdat de respondenten samen ruimte hebben om het met elkaar goed af te stemmen.
Deze ruimte is bewust gecreéerd, door een van de aanjagers van deze inter-organisatorische
samenwerking en dat wordt gezien als een kritische succesfactor voor het samenwerken.
Bovenstaande bevindingen kunnen worden geinterpreteerd op basis van de ervaringen van
respondent 6 en 7.

Respondent 6: ‘Dus het is juist fijn dat eenieder kon kijken van nou wat, wat kun je bijdragen,
groot of klein, dat maakt niet uit. We juichen ieder initiatief toe, dat ik denk dat het daardoor
succesvol was geweest, omdat iedereen binnen z'n mogelijkheden mocht kijken.’

Respondent 7: ‘Ik denk dat dat ook een kritische succesfactor is in het samenwerken en zeker
in mijn rol als X, dat je weet wat je aanbiedt en weet wie je op de samenwerking verzamelt. In
het bijzonder kennis van de mensen en de materie.’

Het vierde element dat een positieve invioed heeft gehad op het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking betreft de komst van het sportevenement La Vuelta Holanda. De
betrokken organisaties vinden dat dit de samenwerking stimuleert omdat zo’n groot sportevenement
toch wel veel aandacht trekt. Dat maakt het bijzonder en leuk om daarvoor samen een side-event te
organiseren, zowel voor de betrokken organisaties als voor de leerlingen en studenten van de
onderwijsinstellingen. Aan de reacties van respondent 4, 5 en 6 is te zien dat de Vuelta als
sportevenement de samenwerking stimuleert:

Respondent 4: wat wel een positief effect is, dat er natuurlijk gewoon zo veel aandacht voor is
eh, landelijk en vanuit de gemeente. Hé dus dat is zeker wel positief dat er een site is waar al je
dingen gemeld kunnen worden enzo, dus in die zin is het wel een goed gekozen onderwerp.

Respondent 5: ‘Nou dat is natuurlijk wel dat de Vuelta eraan komt. He, dat de Vuelta ging
komen is natuurlijk wel dat ze een leuk project hadden om naar toe te werken met elkaar.”

Respondent 6: ‘Sterk vond ik dus, ja het initiatief wat organisatie T nam om de verschillende
partijen bij elkaar te krijgen, om nou ja, tot leuke evenementen - ook mijn evenementen in het
klein dan - voor die Vuelta Holanda. Ik denk dat dat hé bovenaan staat.’

Dat de organisaties vrijheid en ruimte voor inbreng hebben in de inter-organisatorische samenwerking,
komt overeen met de procesvoorwaarde waarbij de eenduidigheid en verdeling van
verantwoordelijkheden en bevoegdheden onderling goed zijn afgestemd. Het organiseren van
activiteiten voor de Vuelta wordt daarnaast door meerdere organisaties als gezamenlijk doel ervaren,
wat herkenbaar is bij de procesvoorwaarde over eenduidigheid en verdeling van doelstellingen en
strategie. De theorie van Kouwenhoven (1993) over procesvoorwaarden wordt daarmee bevestigd
omdat deze leerervaringen van respondenten laten zien dat ze hebben bijgedragen aan het succesvol
functioneren van de inter-organisatorische samenwerking.

5.4.2 Wat heeft het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking belemmerd
volgens de respondenten?

Naast de elementen die het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking volgens de
respondenten succesvol hebben gemaakt, zien zij ook meerdere belemmeringen. Deze elementen
hebben een negatieve invloed op de samenwerking omdat daardoor uitdagingen ontstaan die ze met
elkaar dienen op te lossen. Door de respondenten wordt ook een van de factoren in de omgeving
genoemd, die eerder in paragraaf 5.3.3 besproken is. Als eerste element van belemmering komt tijd
en geld naar voren vanuit de reacties van de respondenten. Zij benoemen dat de beschikbaarheid van
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mensen binnen deze inter-organisatorische samenwerking beperkt is, mede omdat ze het naast hun
reguliere werkzaamheden doen. De reacties van respondent 3, 4 en 7 geven bevestiging van
bovenstaande:

Respondent 3: ‘Ehm want anders dan steek je heel veel tijd én geld én energie eigenlijk - want
ja ons, mijn uren kost ook gewoon geld en dat geldt voor de andere ook. Het kost je tijd en geld
ergens in, wat iets eenmaligs is en dan denk je wat is de impact nou eigenlijk?’

Respondent 4: ‘Het was de bedoeling dat ik de projectleider zou zijn van dit project, ehm...
alleen dan kom je meteen bij het eerste punt, wat eigenlijk, waardoor het in eerste instantie al
is blijven liggen - dan gaat het - tenminste ik had daar gewoon niet voldoende tijd voor kunnen
maken.’

Respondent 7: ‘Dat side-event van organisatie P daar zit, ik denk, wel veel meer energie. Daar
zit een grote groep studenten op. Er zitten dedicated mensen op je vanuit de scholen uren
hebben gekregen om daaraan te werken. En dan gaat het harder, en dat was een groot
verschil met cycling dinner.’

Het tweede element dat wordt genoemd gaat over de inzet en rol van de personen binnen deze inter-
organisatorische samenwerking. Dit is deels verbonden aan het vorige punt maar de respondenten
benoemen hierbij specifiek dat de mogelijkheden om zich te kunnen inzetten voor het cycling dinner
behoorlijk beperkt waren. Met name voor de onderwijsinstellingen aangezien zij deze samenwerking
allemaal naast hun huidige werkzaamheden doen. Onderstaande reacties van respondent 2, 3 en 4
geven hierover bevestiging:

Respondent 2: ‘Ja belemmeringen zijn wat we al eerder gezegd hebben als het gaat over
onderwijsorganisaties he, is dat er, het jaar van de individuele collega al helemaal volgepland

7

IS.

Respondent 3: ‘Ehm, ja de belemmering is gewoon ook een codrdinator rol. Dat is echt een
belemmering geweest in de samenwerking, waardoor het - dan neem ik niemand wat kwalijk
want iedereen doet het er allemaal naast...”

Respondent 4: ‘Kijk, wat wat ik teleurstellend vond daarna, is dat het met organisatie R, dat
dat niet van de grond kwam omdat er niemand - nou ja, eigenlijk net zo'n beetje zoals ik erin
zat wel van - niemand daar dat echt opgepakt heeft, he volgens mij. Ik weet niet zeker of het
Z0 gegaan is - maar na aandringen van persoon B, volgens mij heeft die persoon C naar voren
geschoven, maar die zat eigenlijk, net zoals ik, niet in een positie dat je daar zelf direct onderwijs
van gaat of kan maken. Hé dus, dus voor hem was dat ook lastig om daar op de goede manier
ehm, de tijd aan te geven.’

Opvallend aan de rollen binnen de inter-organisatorische samenwerking waren de afspraken die de
betrokken organisaties hadden gemaakt over de inzet van studenten. Het was namelijk niet voor alle
onderwijsinstellingen vanzelfsprekend om dit te kunnen organiseren binnen het onderwijsprogramma.
Dit heeft gezorgd voor onzekerheid omdat het daardoor niet volledig te sturen is om voldoende
studenten met een organiserende en uitvoerende rol bij het cycling dinner te kunnen inzetten. Deze
onzekerheid vormt dus het derde element van belemmering, dat het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking niet ten goede komt. De reacties van respondent 7 geven hierover
bevestiging:
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Respondent 7: ‘Ehm het feit dat de, eh, het wel of niet deelnemen van organisatie S, bij het
project viel of valt of staat met keuzes die studenten zelf kunnen maken. Dus dat je daar als
docent niet in kan sturen, heeft niet geholpen.’

Respondent 7: ‘Zeg maar, wij hadden gehoopt dat deze persoon vanuit opleiding X, studenten
kon aanhaken om dan samen te werken met een groepje mbo’ers. Misschien dat een hbo’er
het groepje een beetje zou aansturen en er wat kennisoverdracht zou plaatsvinden. Maar een
bottelnek is, bij dit soort projecten, is dat studenten zelf mogen kiezen aan wat voor projecten
ze werken.’

Als vierde element van belemmering komt de communicatie naar voren vanuit de reacties van
respondenten. Er wordt genoemd dat in de beginfase veel structuur aanwezig was maar dat dit al snel
wat rommelig werd. Opvallend is dat de digitale communicatie een negatieve invloed heeft gehad op
het verloop van de samenwerking. Daarnaast wordt benoemd dat de beperkte mogelijkheden van de
projectleider, de communicatie binnen deze samenwerking ook niet ten goede is gekomen. In de
reactie van respondent 3 en 4 worden de uitdagingen in de communicatie van deze inter-
organisatorische samenwerking duidelijk gemaakt:

Respondent 3: ‘Ehm ik denk dat in de eerste sessies persoon D goed de structuur had en notulen
enzo. Toen zijn we in Teams gegaan en toen werd het allemaal wat warrig en toen in het mail
verkeer is het helemaal warrig geworden. En ja, ja voor mij, ik vond het heel ongestructureerd
allemaal...”

Respondent 4: ‘... - want je zei van, ja, je bent tevreden over de communicatie en over de
structuur en de afspraken - daar heb ik, ik ben daar dus juist niet helemaal tevreden over —
volgens mij was het wel duidelijk maar dat had wel, dat had gewoon beter gekund. Als daar
eerder een goede projectleider op had gezeten, denk ik dat we echt wel, dit project dat wel echt
gemist heeft dus.’

Het vijfde en laatste element gaat over de complexiteit van deze inter-organisatorische samenwerking,
daarmee bedoelen de respondenten onder andere dat samenwerken op zichzelf al een uitdaging is
omdat je met elkaar rekening moet houden. Tevens hebben de respondenten ervaren dat de
bestuurlijke afspraken en onderlinge verhoudingen tussen de organisaties in deze inter-
organisatorische samenwerking, nadelig zijn geweest voor het verloop ervan. De reacties van
respondenten 2, 4 en 7 geven hierover bevestiging:

Respondent 2: ‘Nou ja wat je ziet, de City Deal, je ziet dat natuurlijk gewoon bij veel projecten
of bij eh maar zaken: bestuurlijk is dat af gekaart he, organisatie R heeft zijn handtekening
gezet onder de City Deal. Vervolgens in zo'n grote organisatie wordt er gekeken van wie gaat
bij de vergaderingen zitten, en dan heb je het wel weer, dan blijft het bij 1 persoon.’

Respondent 4: ‘Want nu moet je dan concessies doen ten aanzien van de datum hé - want
bijvoorbeeld, oh nee, dit komt voor ons die goed uit in het onderwijs, dat daar niet - en dan kom
je zo tot een soort compromis wat misschien dan uiteindelijk voor iedereen net niet heel handig
is, maar voor iedereen weer net wel haalbaar.’

Respondent 7: ‘Het juridische conflict tussen organisatie R en organisatie T heeft niet
geholpen.’

Opvallend aan de vijf elementen die vanuit de leerervaringen van respondenten naar voren komen, is
dat ze al eerder terug zijn gekomen in de resultaten over de motieven van organisaties, kenmerken
van het betreffende organisatienetwerk en de factoren in de omgeving. Door deze samenhang laten
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de leerervaringen zien dat het verloop van de inter-organisatorische samenwerking door deze vijf
elementen is belemmerd maar dat het ook heeft kunnen bijdragen aan de samenwerking. De vijf
elementen geven aan welke punten verbeterd dienen te worden om het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking positief te kunnen beinvloeden.

5.4.3 Wat hebben de respondenten geleerd van deze inter-organisatorische samenwerking?

Er komen meerdere leerpunten uit de reacties van de respondenten in deze inter-organisatorische
samenwerking. De leerervaringen worden in drie delen besproken en het eerste deel is van toepassing
op de deelname en communicatie door de betrokken organisaties. Er wordt namelijk benoemd dat het
maken van een keuze voor deelname aan de samenwerking, sterk afhankelijk is van het voordeel dat
eruit gehaald kan worden. Uit eerdere resultaten is al naar voren gekomen dat de betrokken
onderwijsinstellingen voornamelijk leerzame opdrachten voor studenten willen creéren. Wanneer dat
niet mogelijk is of hier onduidelijk over wordt gecommuniceerd, belemmert dat het verloop van de
samenwerking omdat het daardoor voor een organisatie lastig wordt om te bepalen wat er te halen
valt door aan deze samenwerking deel te nemen. Het moment en de tijd die een organisatie kiest om
een beslissing te maken hierover hangt samen met het geven van duidelijkheid. Hoe eerder er concrete
afspraken zijn, des te sneller er duidelijke communicatie zal komen. De organisaties zien daardoor in
dat ze in dit soort besluitvormingsprocessen nog wel kunnen leren en dat daar ook winst mee te
behalen valt. Onderstaande reacties van respondenten 1, 3, 4 en 5 maken deze leerervaringen
zichtbaar:

Respondent 1:“... achteraf had ik zoiets van goh, misschien hadden we de keuze moeten maken
of we doen wel mee maar dan doen we het ook volledig met studenten met die complete
leerervaring vanaf zeg maar conceptontwikkeling, of we doen niet mee omdat we zeggen van
nou dit is niet hoe dat wij met studenten willen omgaan.’

Respondent 3: “Ja ik vind het heel chaotisch want je stapt dan in terwijl de trein al liep, ik wist
eigenlijk nergens van - en dan van heb je een paar studenten voor X? Ja dat vind ik geen manier,
geen basis om samen te werken eigenlijk. Dus dat ehm, daar zou ik denk ik niet meer op die
manier in staan en ik zal ook, ik sta echt wel voor m'n studenten.’

Respondent 4: ‘Dat ik gewoon eerder - dat heb ik eigenlijk ook wel geleerd van persoon C, die
gast die geeft heel duidelijk en veel beter aan, wat hij wel en wat hij niet kon - want ik had wel,
ik voelde wel een soort verantwoordelijkheid van oké ik heb A gezegd, nu moet ik ook B zeggen
en ik moet dit blijven doen. Maar eigenlijk ging dat niet heel goed.’

Respondent 5: ‘Nou ik zou er de volgende keer wel vanaf het begin af aan bij willen zitten. Dus
maar aan de andere kant snap ik ook wel dat ik later ben ingevlogen omdat ze ja eh, niet in
eerste instantie, ze denken aan de scholen, aan ontmoetingen. Maar dan ontberen ze toch de
kennis, en dan word je ingevlogen, ja dat weet je ook niet vooraf. Dus ja, volgende keer zal het
weer hetzelfde gaan denk ik.’

Het tweede deel van de leerervaringen gaat specifiek in op de rol van de projectleider, wat in de vorige
paragraaf ook naar vorenis gekomen, over de elementen die het verloop van de samenwerking kunnen
belemmeren. Deze rol is binnen de inter-organisatorische samenwerking maar beperkt tot uitvoering
gekomen en dat maakt dat de respondenten inzien dat ze daar in het vervolg meer aandacht aan
moeten besteden. Met name is het belangrijk dat ervoor gezorgd wordt dat de persoon die deze rol
gaat vervullen, voldoende tijd heeft. Op die manier verwachten respondenten dat ze het verloop van
de samenwerking positief kunnen beinvloeden. In de reacties van respondenten 4 en 7 worden
ervaringen gedeeld over bovenstaande leerervaringen:
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Respondent 4: ‘Ehm, is dat - het is heel belangrijk denk ik dat er een, dat heb ik wel een paar
keer gezegd, dat er echt een goede projectleider op zit. Dus dat er iemand is die daar gewoon
voldoende tijd in kan steken om te zorgen dat je het goed monitort.”

Respondent 7: ‘Ik zou eerder één-op-één met de projectleider zijn gaan zitten, de volgende keer
zou ik minder minder lang wachten met haar zeg maar één-op-één te gaan contacten, en haar
meer daarbij helpen, bij die eerste paar stappen.’

In het derde deel van de leerervaringen komen verschillende leerpunten naar voren vanuit de reacties
van de respondenten in deze inter-organisatorische samenwerking. Met deze leerpunten kan in het
vervolg rekening worden gehouden zodat het ten goede kan komen aan het verloop van de
samenwerking. De betrokkenheid vanaf het begin, het enthousiasme van mensen, niet te groot willen
denken en een lastige samenwerking zien als een mogelijkheid voor het bereiken van kansen zijn de
leerpunten die door respondent 2, 4 en 6 worden benoemd:

‘Respondent 2: Het grootste leerpunt is dat je mensen vanaf het begin erbij moet houden, of
krijgt en erbij houden.’

‘Respondent 4: ‘Dus je moet het ook wel gewoon leuk vinden, om te denken van: 'Oh ja dat is
leuk, dan we gaan elkaar opzoeken en we gaan samen iets doen'. Ook al is het dan wat lastiger
om te organiseren.’

Respondent 6: ‘En dan merk je dus ja, dat je echt klein moet denken, dus een volgende keer als
we weer hée, voor een dergelijk project bij elkaar komen, ja, ben ik me er wel van bewust om
niet gelijk - je zou maar zeggen, dat hele avontuur op te pakken - maar te kijken van nou wat
kan wel en wat kan niet?’

5.4.4 Wat zijn de verwachtingen van respondenten voor nieuwe samenwerkingen in de
toekomst?

In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk over leerervaringen, wordt besproken wat de respondenten
verwachten in de toekomst. Ten eerste worden er twee reacties gegeven die ook direct aangeven wat
beter kan aan deze inter-organisatorische samenwerking. Mochten er nieuwe samenwerkingen
ontstaan in de toekomst dan vinden respondenten het namelijk belangrijk dat daar een leerzame rol
is voor studenten maar ook dat het een samenwerking is voor de langere termijn. De reacties van
respondent 1 en 3 geven hierover bevestiging:

Respondent 1: ‘Ja wat ik al aangaf, ik denk in de toekomst dat ik het zelf eerder zou aangeven
van jongens, ik denk dat het goed is om hier veel meer de studenten bij te betrekken.’

Respondent 3: ‘Ik ga zeker met andere samenwerking aan. Ehm.... maar wel vanuit een richting
en de lange termijn ehm... wel een beetje strategische kant op - want ehm, niet alleen maar
rennen en vliegen.’

Een opvallende reactie is dat respondent 2 juist benoemd dat het wel even kan gaan duren voor er
echt weer samenwerkingen zullen ontstaan in de toekomst, door de invloed van het coronavirus op
onze dagelijkse leefomgeving. Hoewel het haaks staat op de uitspraak dat door het coronavirus, juist
meer samenwerking nodig is. Uiteindelijk verwacht respondent 2 dat het samenwerken wel weer komt
maar niet op korte termijn:
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Respondent 2: ‘Corona heeft ons wel weer teruggeworpen in de samenwerking, dat ik bang
ben dat als we straks weer het nieuwe normaal terug is, dan moet het bijna weer opnieuw
beginnen. Dan zijn er weer posities veranderd, dan zijn mensen weer andere dingen gaan doen,
dus ehm ja, ik had er echt heel veel vertrouwen in en dat vertrouwen heb ik ook wel weer dat
dat komt, maar wij gaan zoveel energie geven aan onze eigen organisatie weer op poten
krijgen en dat dat weer gaat draaien, dat samenwerken niet prioriteit heeft.”

Het tweede wat vanuit de respondenten naar voren komt zijn meer persoonlijke uitdagingen maar ook
kansen op het gebied van samenwerken richting de toekomst. Aan de reactie van respondent 3 is te
merken dat een ‘klik’ tussen personen vaak wel benodigd is om tot goede samenwerking te komen.
Respondent 4 geeft aan een specifieke voorkeur te hebben in het voortzetten van de samenwerking
met een van de organisaties in de toekomst, omdat het gewoon echt heel leuk was om te doen. Als
laatste komt in de reactie van respondent 5 terug dat nieuwe contacten vooral van waarde zijn voor
de toekomst. De reacties van respondent 3, 4 en 5 geven inzicht in verschillende redenen die eraan
kunnen bijdragen dat organisaties in de toekomst opnieuw gaan samenwerken:

Respondent 3: ‘Ehm, nee, ik bedoel ik sta altijd open voor samenwerking. Misschien is dat ook
de volgende keer dat het wat strakker eropin zit. Dus ehm, nee. Ik weet wel, bij de ene persoon
klikt het wat makkelijker dan bij de ander.’

Respondent 4: ‘Nou ja, zéker de samenwerking, zoals we die van plan waren met de opleiding
X, dat dus wel, was wel gewoon heel leuk en daarvan hebben we ook wel gezegd van ja - we
gaan, die gaan we wel doen.’

Respondent 5: “Ja dat vind ik wel leuk hoor dat ik een nieuwe groep van organisatie S heb leren
kennen vooral, dat vond ik echt leuk.’

Ten slotte hebben de respondenten ook hun doelen voor samenwerken in de toekomst gedeeld en bij
sommige is dat zelfs al vertaald naar concrete afspraken. Daarnaast hebben de betrokken organisaties
aangegeven wat deze inter-organisatorische samenwerking voor hen heeft opgeleverd. Wat
voornamelijk benoemd wordt door de respondenten zijn de contacten die ze hebben opgedaan, omdat
ze daarvan verwachten dat er in de toekomst voordelen uit kunnen ontstaan. In de reacties van 3, 5
en 6 worden bovenstaande punten bevestigd:

Respondent 3: ‘Ja, ik heb openingen geboden voor meer samenwerking, naast cycling dinner.
Ik denk dat ik dat wel eh, echt eh ja, met open armen of hoe noem je dat - heel duidelijk was
dat we, dat we daar open in zijn en dat we meer willen samenwerken.’

Respondent 5: ‘Ja we gaan op de X dag al verder, met dit project ook zelfs. Dus dat is hartstikke
leuk.’

Respondent 6: ‘Ehm, wat het nu heeft opgeleverd is dat je weer met een aantal partijen contact
hebt en voor mij zaten er ook nieuwe mensen aan tafel. Dus dat voordeel heb je wel. Dus als er
heé, nou ja, dat kan over een jaar zijn, maar dat kan ook over een aantal jaar zijn - dat je bij
wijze van spreken met zo'n opdracht weer de club bij elkaar haalt en een volgend project
opstart.’
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De ontmoeting tussen organisaties onderling en het leggen van nieuwe contacten tussen de
betrokkenen, is een bijzonder punt wat in onderstaande reacties nogmaals wordt benadrukt. Dit heeft
namelijk te maken met de situatie dat de samenwerking van het cycling dinner vervroegd is afgelast
vanwege het coronavirus. De betrokken organisaties hebben daardoor direct kunnen delen dat ze
graag nogmaals samenwerken in de toekomst. Het positieve daarbij is dat ondanks het side-event nu
helaas geen doorgang kon vinden, de betrokken organisaties toch voordeel hebben kunnen halen uit
het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking. De reacties van respondent 5 en 7 geven
hierover bevestiging:

Respondent 5: ‘Eigenlijk zeiden zij, en dat vind ik zelf ook wel, dat de weg naar het project toe,
interessanter was dan het project zelf.’

Respondent 7: ‘Inmiddels is het event natuurlijk afgezegd in verband met corona maar het
aardige is, is dat er vervolgens tegelijkertijd met de e-mailwisseling, door de projectleider heeft
afgebeld, dus en daarin zei ze wel dat het jammer voelt, maar dat ze blij is met de verbindingen
die gelegd zijn en dat ze hoopt dat er in de toekomst, dat daar iets anders uit komt. Dus in die
zin heel concreet toen benoemd dat daar meer uit kan groeien, en vervolgens waren er ook nog
andere reacties van, in antwoord daarop - eigenlijk hetzelfde van fijn elkaar ontmoet te
hebben'en 'ik hoop tot ziens in de toekomst'.’
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6 | CONCLUSIE

6.1 Beantwoording hoofd- en deelvragen

In hoofdstuk 5 zijn de resultaten uitgebreid besproken en geanalyseerd. De belangrijkste resultaten
van dit onderzoek worden in de conclusie toegelicht door de deelvragen te beantwoorden. Daarna zal
antwoord gegeven worden op de hoofdvraag van het onderzoek. In deze casestudie is de volgende
hoofdvraag onderzocht: Op welke manier beinvloeden de motieven van organisaties, de kenmerken
van het betreffende organisatienetwerk en de factoren in de omgeving het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking?

Ten eerste kan uit de resultaten over de motieven van organisaties, geconcludeerd worden dat het
verloop van de inter-organisatorische samenwerking voor het cycling dinner, door meerdere motieven
positief beinvloed kan worden. De motieven efficiéntie, wederkerigheid en stabiliteit zijn door de
organisaties benoemd als motivatie om deel te nemen aan de inter-organisatorische samenwerking
voor het cycling dinner.

De motieven efficiéntie en wederkerigheid werken op elkaar in en hebben daardoor een
positieve invioed op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. De betrokken
organisaties kunnen namelijk door deelname aan de samenwerking voor het cycling dinner nieuwe
contacten leggen, wat hen in de toekomst individueel voordeel kan opleveren. Op deze manier zijn de
betrokken organisaties niet alleen gemotiveerd omdat ze hun eigen doelen behalen maar ook door de
wederkerige relatie omdat er wederzijds voordeel is.

Tevens kan het motief van legitimiteit op basis van de reacties van respondenten worden
geinterpreteerd als motivatie voor deelname aan de samenwerking voor het cycling dinner. De
betrokken organisaties willen namelijk aan hun omgeving laten zien dat ze participeren in de City Deal
Kennis Maken Breda (CDKM Breda). Dit komt overeen met de theorie van Oliver (1990) die
veronderstelt dat organisaties, een relatie aangaan met andere organisaties om hun legitimiteit te
vergroten. Daarnaast is de samenwerking voor het cycling dinner ontstaan door de faciliterende rol
van CDKM Breda. De aanwezigheid van een facilitator heeft daardoor als secundaire startvoorwaarde
het ontstaan van de inter-organisatorische samenwerking gestimuleerd, waarmee de theorie van
Kouwenhoven (1993) tevens wordt bevestigd.

Ten tweede kan uit de resultaten over de kenmerken van het betreffende organisatienetwerk
geconcludeerd worden dat zij met name een positieve invloed hebben gehad op het verloop van de
inter-organisatorische samenwerking. De betrokken organisaties zijn met elkaar verbonden in
hetzelfde vakgebied en hebben daar al enkele bestaande contacten, ofwel professionele banden. De
ervaringen van respondenten laten zien dat deze verbondenheid en bekende contacten binnen hun
vakgebied, hen vertrouwen heeft gegeven voor samenwerking van het cycling dinner.

Daarnaast is opvallend aan de resultaten dat er binnen de inter-organisatorische
samenwerking geen sociale banden aanwezig zijn. Het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking, is echter wel door sociale banden buiten deze samenwerking tot stand gekomen. Een
interessante conclusie die hieruit getrokken kan worden is dat het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking ook beinvloed kan worden door bestaande sociale contacten van
participerende organisaties, die geen deel uit maken van de samenwerking zelf. Dit komt overeen met
de theorie van Kouwenhoven (1993) die veronderstelt dat de aanwezigheid van een netwerk kan
bijdragen aan het vormen van een samenwerking.

Een volgende conclusie over de kenmerken van het betreffende organisatienetwerk heeft
betrekking op het vertrouwen van de betrokken organisaties. Of het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking positief dan wel negatief beinvlioed zal worden, is afhankelijk van de
mate van vertrouwen die de betrokken organisaties ervaren. Uit de resultaten komt naar voren dat
het nakomen van afspraken, betrokkenheid, betrouwbaarheid, ruimte voor eigen inbreng en
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verantwoordelijkheid de betrokken organisaties vertrouwen geeft in deze inter-organisatorische
samenwerking.

Als laatste kenmerk van het betreffende organisatienetwerk hebben de posities en rollen van
betrokken organisaties ook invloed gehad op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.
Op basis van de resultaten van samenwerking voor het cycling dinner kan worden geconcludeerd dat
er duidelijkheid was over de rol van projectleider, wat daardoor een positieve invloed heeft gehad op
het verloop van de inter-organisatorische samenwerking. De theorie van Kouwenhoven (1993) over de
procesvoorwaarde van adequate projectorganisatie wordt daarmee bevestigd. Echter kan op basis van
de leerervaringen geconcludeerd worden dat de beschikbare tijd en ruimte voor de projectleider,
enorm beperkt was in deze inter-organisatorische samenwerking. Het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking voor het cycling dinner is daardoor belemmerd omdat de rol van
projectleider uiteindelijk niet goed vervuld kon worden.

Ten derde kan uit de resultaten over de factoren in de omgeving geconcludeerd worden dat de komst
van de Vuelta als internationaal sportevenement een positieve invioed heeft gehad op het verloop van
de inter-organisatorische samenwerking. Dit komt met name door veranderingen in de sociaal-
maatschappelijke en politieke omgeving. De betrokken organisaties zijn bewust gaan samenwerken,
met het organiseren van activiteiten voorafgaand aan de Vuelta als gezamenlijke doel. De betrokken
organisaties kunnen daardoor bijdragen aan de vitaliteit en het imago van de stad Breda.

Daarnaast hebben het enthousiasme en de betrouwbaarheid van de personen die direct
betrokken waren bij het cycling dinner, gezorgd voor een succesvol verloop van de inter-
organisatorische samenwerking. Deze bevinding kan mogelijk een aanvulling zijn op de bestaande
procesvoorwaarden in het model van Kouwenhoven (1993). Tevens kunnen veranderingen in de
politieke omgeving de posities van betrokken personen in een samenwerking erg kwetsbaar maken.
Op basis van de resultaten kan geconcludeerd worden dat wanneer personen binnen de samenwerking
vervangen worden, het een negatieve invloed heeft op het verloop van de inter-organisatorische
samenwerking omdat onderlinge relaties opnieuw moeten worden opgebouwd.

Een volgende conclusie over de factoren in de omgeving is dat er weinig veranderingen zijn
vanuit de economische omgeving die het verloop van deze inter-organisatorische samenwerking
hebben beinvioed. De respondenten hebben met elkaar afgestemd dat ze vanuit hun eigen
organisaties de benodigde middelen konden voorzien. Dit was mogelijk omdat zij de activiteiten voor
het cycling dinner konden opnemen in de onderwijsprogramma’s voor hun leerlingen en studenten.

Als laatste heeft de komst van het coronavirus veel veranderingen in de ecologische omgeving
veroorzaakt wat het verloop van de inter-organisatorische samenwerking negatief heeft beinvloed. De
betrokken organisaties konden door het coronavirus niet meer fysiek met elkaar samenwerken en
daarnaast hadden de werkzaamheden binnen de eigen organisatie op dat moment extra aandacht
nodig. Uiteindelijk hebben de betrokken organisaties de samenwerking voor het cycling dinner
vroegtijdig moeten beéindigen. De betrokken organisaties hebben daarna nog wel benoemd dat ze blij
waren met de nieuwe contacten die ze hebben opgedaan door deze inter-organisatorische
samenwerking en hopen elkaar in de toekomst nogmaals te ontmoeten.

Samenvattend leiden de bevindingen van dit onderzoek tot het volgende antwoord op de hoofdvraag:

De motieven van organisaties kunnen het verloop van een inter-organisatorische samenwerking positief
beinvloeden wanneer een organisatie door deelname aan de samenwerking individueel voordeel kan behalen.
Daarnaast is de invioed van de kenmerken van het betreffende organisatienetwerk op het verloop van de inter-
organisatorische samenwerking afhankelijk van de hoeveelheid professionele en sociale contacten,
duidelijkheid over de onderlinge rollen en posities én de mate van vertrouwen in elkaar. De factoren in de
omgeving kunnen als laatste het verloop van de inter-organisatorische samenwerking beinvioeden door
veranderingen in de ecologische, economische, sociaal-maatschappelijke en politieke omgeving. In hoeverre
de factoren in de omgeving een positieve of negatieve invloed hebben op het verloop blijft context gebonden.
De personen die het verloop van een inter-organisatorische samenwerking positief weten te beinvioeden,
vormen uiteindelijk de sleutel tot succes.
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7 | DISCUSSIE & REFLECTIE

7.1 Discussiepunten

Met dit onderzoek wordt een bijdrage geleverd aan de kennisverzameling en -ontwikkeling rondom
sportevenementen. Volgens het advies ‘regie op kennis’ van de Nederlandse Sportraad is het nodig
om de kennis rond grote sportevenementen te verbeteren. Tevens is met dit onderzoek een bijdrage
geleverd aan het uitbreiden van wetenschappelijke kennis over hoe het verloop van een inter-
organisatorische samenwerking kan worden beinvloed. Door de opzet van dit onderzoek vaker toe te
passen, kunnen meerdere ervaringen worden verzameld over de invloed van motieven van
organisaties, kenmerken van het organisatienetwerk en factoren in de omgeving op het verloop van
een inter-organisatorische samenwerking.

In dit onderzoek is nagegaan hoe verschillende organisaties een inter-organisatorische samenwerking
met elkaar aangaan om een side-event rond de Vuelta te organiseren. Het imago en de status van de
Vuelta als internationaal sportevenement zorgt dat de onderwijsinstellingen graag mee willen doen
maar ook omdat het een uitdagende opdracht is die in het onderwijsprogramma kan worden
opgenomen. Daarnaast wordt het organiseren van activiteiten voor de Vuelta in samenwerking met
andere organisaties, ook door de City Deal Kennis Maken Breda gestimuleerd. Hierdoor gaan de
betrokken organisaties bewust op zoek naar verbindingen, door ideeén met personen in hun netwerk
te delen. Doordat de organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking bovenstaande punten
volledig of deels ervaren, delen zij gezamenlijke doelen en willen daardoor bewust met elkaar
activiteiten voor de Vuelta gaan organiseren. Dit komt overeen met de theorie van Oliver (1990) die
veronderstelt dat organisaties een bewuste beslissing nemen om een inter-organisatorische
samenwerking op te richten voor specifiek geformuleerde doelen.

De Vuelta vormt voor de betrokken organisaties een belangrijke reden om met elkaar samen te
werken. Dat roept de vraag op of de organisaties elkaar gevonden zouden hebben wanneer de Vuelta
niet de aanleiding was geweest voor deze inter-organisatorische samenwerking. Het brengt de
organisaties namelijk veel voordelen en wanneer die afnemen, kan dat ervoor zorgen dat organisaties
niet meer willen deelnemen aan de inter-organisatorische samenwerking. De resultaten van dit
onderzoek bevestigen dat op basis van het efficiéntie motief. De betrokken organisaties nemen met
name deel aan deze inter-organisatorische samenwerking omdat ze daarmee voordeel kunnen
behalen voor hun eigen organisatie. Tevens gaat een groot deel van de wetenschappelijke literatuur
over inter-organisatorische samenwerking volgens Oliver (1990) er vanuit dat deelname aan een inter-
organisatorische samenwerking gebaseerd is op wederkerigheid. Een van de aannames, waarbij
organisaties verwachten van deelname aan een inter-organisatorische samenwerking dat de
voordelen groter zijn dan de nadelen, wordt ook in deze casestudie bevestigd.

7.2 Beperkingen van het onderzoek

Volgens Boeije & Bleijenbergh (2019) is het belangrijk om bij kwalitatief onderzoek de juiste begrippen
te gebruik om te beschrijven wat er zich afspeelt. Dat kan een beperking zijn voor het onderzoek omdat
de ervaringen van respondenten geinterpreteerd worden vanuit het perspectief van de onderzoeker.
Daarnaast moet de uitvoering herhaalbaar zijn om dit onderzoek betrouwbaar te kunnen noemen.
Echter betreft dit onderzoek een casestudie met een eigen specifieke context - ofwel situatie, plaats
en tijd - waardoor het onderzoek niet herhaald kan worden. Zoals eerder in het methode hoofdstuk is
aangegeven, kan bovenstaande leiden tot verminderde betrouwbaarheid van dit onderzoek.
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Tevens zijn de resultaten van dit onderzoek niet direct te generaliseren, dat komt omdat het een
specifieke casestudie betreft. Dit is een nadeel voor de externe validiteit van het onderzoek. Uit de
resultaten van dit onderzoek komen onder andere vijf punten naar voren die respondenten
vertrouwen geven in deze inter-organisatorische samenwerking. Wanneer deze vragen aan andere
personen worden gesteld van een vergelijkbare casestudie, kan dat leiden tot andere antwoorden
aangezien ervaringen persoonlijk zijn maar er kunnen zich ook overeenkomsten voordoen. Om de
generaliseerbaarheid van het onderzoek te verbeteren is het daarom aan te bevelen om meer
vergelijkbare casestudies te doen naar de invloed op het verloop van een inter-organisatorische
samenwerking.

Aangezien de externe validiteit een nadeel vormt voor dit onderzoek, heeft de onderzoeker
geprobeerd de interne validiteit van het onderzoek te vergroten. Dit is bereikt door te zorgen dat
respondenten vooraf duidelijk zijn geinformeerd over het doel van dit onderzoek en de werkwijze van
een digitaal interview. Er is telefonisch contact geweest met de respondenten om de voorkeuren af te
stemmen voor de werkwijze van het interview, wat daarna per mail is toegestuurd. De respondenten
weten wat ze kunnen verwachten en dat kan een prettig gevoel geven voordat ze gaan deelnemen aan
het interview.

Een andere beperking voor dit onderzoek betreft de invloed van het coronavirus. Er zijn uiteindelijk
zeven respondenten geinterviewd die direct betrokken waren bij deze inter-organisatorische
samenwerking. Dat hadden echter veertien respondenten kunnen zijn. Er zouden nog meer
respondenten actief worden in het verloop van de inter-organisatorische samenwerking voor het
cycling dinner maar dat kon helaas geen doorgang vinden vanwege het coronavirus. Hierdoor heeft de
onderzoeker minder data kunnen verzamelen dan gewenst, wat kan leiden tot een lagere
betrouwbaarheid van het onderzoek.

Als laatste beperking heeft de betrokkenheid van de onderzoeker enkele nadelen. Het is daarom
belangrijk om te reflecteren op de rol van de onderzoeker. Tijdens dit onderzoek was de onderzoeker
werkzaam bij een van de betrokken organisaties in deze inter-organisatorische samenwerking. De
onderzoeker heeft daardoor op meerdere momenten contact met enkele respondenten omdat deze
personen onderdeel zijn van de directe werkomgeving. Te veel betrokkenheid bij de respondenten kan
de onderzoeksresultaten beinvlioeden, de onderzoeker is zich daarvan bewust en heeft daar rekening
mee gehouden tijdens het coderen van de interviews door gestructureerd te werken. De
betrokkenheid van de onderzoeker heeft aan de andere kant ook voordelen gehad, het selecteren van
respondenten en maken van afspraken verliep soepel, ook gedurende de coronacrisis. Wanneer de
afstand tussen de onderzoeker en de respondenten groter was geweest, had bovenstaande minder
soepel kunnen verlopen en ook eerder tot sociaal wenselijke antwoorden kunnen leiden.
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8 | AANBEVELINGEN

8.1 Voor het praktische werkveld en de maatschappij

Op basis van de ervaringen die door respondenten zijn gedeeld over het verloop van deze inter-
organisatorische samenwerking, zijn meerdere aanbevelingen tot stand gekomen. Deze aanbevelingen
zijn daardoor het beste toe te passen binnen het praktische werkveld met een vergelijkbare context,
ofwel voor inter-organisatorische samenwerkingen rond sportevenementen. Het neemt echter niet
weg dat deze aanbevelingen ook van waarde kunnen zijn voor organisaties, die deelnemen aan een
inter-organisatorische samenwerking binnen een andere context. In de discussie zijn al enkele
aandachtspunten benoemd, deze worden hier verder aangevuld en praktisch toepasbaar omschreven.

e Laat personen die deelnemen aan een inter-organisatorische samenwerking vanaf het begin
participeren. Dit kan leiden tot een goede opbouw van de onderlinge relaties tussen de betrokken
personen en zorgen voor energie en plezier in de samenwerking.

e Deel informatie over de inter-organisatorische samenwerking binnen de organisaties die
betrokken zijn, zodat anderen op de hoogte zijn van wat er speelt. Interne communicatie creéert
structuur en verkleint het risico dat de voortgang wordt afgeremd door onduidelijke informatie.

e Faciliteer personen die deelnemen aan een inter-organisatorische samenwerking. Zorg voor
voldoende tijd en ruimte zodat deze personen zich niet beperkt voelen, dat heeft een negatieve
invloed op het verloop van de inter-organisatorische samenwerking.

e Investeer in de toekomst door de inter-organisatorische samenwerking een duurzaam karakter te
geven. Dit kan door gezamenlijk te bepalen hoe de samenwerking met enige regelmaat kan
worden voortgezet over een langere periode. De inspanningen zijn dan niet eenmalig en het levert
de betrokken organisaties voordelen op de lange termijn.

e Doorandere betrokken organisaties te waarderen en ruimte te geven voor inbreng kan het verloop
van de samenwerking positief worden beinvloed. Indien er tussen organisaties van de inter-
organisatorische samenwerking sprake is van concurrentie en/of conflicten, probeer dit dan los te
zien van de samenwerking. In deze situatie is het verstandig om als organisatie bewust te zijn van
de voordelen die de samenwerking kan brengen.

8.2 Voor wetenschappelijk onderzoek

Er kunnen tevens suggesties worden gedaan voor vervolgonderzoek. Met de volgende aanbevelingen
wordt aangegeven wat interessant is om verder te onderzoeken, zodat er meer kennis kan worden
verzameld over wat het verloop van een inter-organisatorische samenwerking kan beinvloeden.

e Zoals in het vorige hoofdstuk is benoemd, zouden er meer vergelijkbare casestudies gedaan
moeten worden om de generaliseerbaarheid van dit onderzoek te vergroten. De resultaten kunnen
bijdragen aan meer kennisverzameling en -ontwikkeling rondom sportevenementen.

e Vervolgonderzoek kan uitgebreid worden door meerdere kenmerken van organisaties te toetsen.
In dit onderzoek is enkel de invloed die motieven van organisaties hebben op het verloop van de
inter-organisatorische samenwerking onderzocht. Organisaties hebben meerdere kenmerken
(bijvoorbeeld flexibiliteit, autonomie en resultaatgerichtheid) waarvan de invlioed op het verloop
van de samenwerking onderzocht kan worden.

e Aangezien veel onderzoek naar inter-organisatorische samenwerking heeft plaatsgevonden in de
profit sector, is het interessant om meer onderzoek te doen in de non-profit sector en specifiek
naar het verloop van sector overschrijdende samenwerkingen in de sportcontext. Dit kan meer
inzicht geven in het succesvol en betekenisvol maken van inter-organisatorische samenwerkingen.
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BIJLAGE I: TOPICLIJSTEN

Topiclist A — Onderwijs & Breda Promotions

Datum

Tijd

Locatie

Naam

Woonplaats

Organisatie

Functie

Rol samenwerking

Introductie

e Informeel gesprekje, kennismaken, gegevens checken/noteren
e Bespreken werkwijze online interview
o Tijd bewaken, opname en geluid testen, wat als internet wegvalt
e Kort benoemen onderzoeksonderwerp en interview topics
e Waardering voor deelname uitspreken en starten

Middenstuk

TOPIC 0 — Achtergrond en organisatie
Vragen over de organisatie (kort)

e Watis [naam organisatie] en hoe is deze organisatie ontstaan?

o Uit hoeveel medewerkers bestaat de organisatie en wat is hun functie?
e Hoe wordt de organisatie gefinancierd?

e In welke sector is de organisatie actief, non-profit/profit?

TOPIC 1 — Motieven van deelname aan de samenwerking
Noodzaak, asymmetrie, wederkerigheid, efficiéntie, stabiliteit, legitimiteit

e Hoe ben je bij deze samenwerking betrokken geraakt?
e Waarom vond je deze samenwerking interessant?

e Hoe omschrijf je jouw rol in deze samenwerking?

e Hoe denk je dat de andere betrokken organisaties jouw rol zien?

e Wat heb jij kunnen betekenen voor anderen door deelname aan deze samenwerking?
e Zien anderen dat ook zo denk je en waarom wel of niet?

e Wat heeft deelname aan deze samenwerking jou opgeleverd?

TOPIC 2 — Voorwaarden voor deelname aan de samenwerking
Onderlinge afhankelijkheid, aanwezigheid van een netwerk

e Was je al bekend met de personen die aan deze samenwerking hebben deelgenomen?
e Watis je relatie met die persoon/personen?

e Wat was je gevoel bij de vorming van deze samenwerking?
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TOPIC 3 — Ervaringen tijdens de samenwerking
Structuur, overleg momenten, contact vormen, manier en helderheid van communicatie

e Hoe is de samenwerking ontstaan?

e Heb je eenrol gehad in het vormen van de samenwerking?

e Op welke manier is er samengewerkt?

e Kan je omschrijven of er een duidelijke structuur was in jullie samenwerking?
e Hoe heb je deze structuur ervaren?

e Kan je omschrijven waarom je dat goed vond gaan?
e Wat maakte dat juist dit goed ging in jullie samenwerking?

e Hoe verliep de communicatie?

e Watvond je goed gaan in de communicatie?

e Wat kan er volgens jou verbeterd worden in de communicatie?
e Met wie had je het meeste contact en waarom?

TOPIC 4 — Invloed van omgevingsfactoren op de samenwerking
DESTEP-model

Ecologisch
e Watveranderde er in jullie samenwerking na de maatregelen rondom het coronavirus?

e Watis er voor communicatie geweest op dat moment?
e Hoe is de besluitvorming gegaan rondom de afgelasting van het evenement en wat vond je
daarvan?
Economisch
e De side-events die in aanloop naar LVH worden georganiseerd konden een aanvraag
indienen voor een financiéle bijdrage bij de projectorganisatie, was dat voor jou bekend?

e Heb je vragen gesteld rondom de financiering en/of jouw persoonlijke bijdrage in de
voorbereiding en uitvoering?
e Vind je dat iedereen voldoende bijdraagt in deze samenwerking? Is dat in verhouding?
Sociaal-Maatschappelijk

e Wat maakt jullie samenwerking succesvol voor de maatschappij?
Politiek
e Spelen er ook andere belangen voor jouw deelname aan deze samenwerking?

e Watvind je daarvan, kan je jouw gevoelens daarover omschrijven?
e Heb je het gevoel gehad dat jouw inbreng en deelname welkom was?

We hebben een aantal externe omgevingsfactoren besproken:

e Wat heeft volgens jou positieve invloed gehad op jullie samenwerking en waarom?
e Wat heeft volgens jou geen positieve invloed gehad op jullie samenwerking en waarom?
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TOPIC 5 — Toekomstvisie over de samenwerking
Leerervaringen

e Wat zou je de volgende keer anders doen en waarom?

e Met welke organisaties wel/niet en waarom?

Afsluiting

e Afronden van het interview, heb je nog punten die niet naar voren zijn gekomen maar je
nog wel even zou willen bespreken?

e Hoe heb je het interview ervaren?

e Heb je voor mij als interviewer nog tips/tops?

e Bedanken voor de tijd en deelname aan het interview.

e Toelichten wat er met de data gaat gebeuren en vragen of er interesse is voor het delen
van het uitgewerkte interview of de volledige scriptie.
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Topiclist B — City Deal Kennis Maken Breda

Datum

Tijd

Locatie

Naam

Woonplaats

Organisatie

Functie

Rol samenwerking

Introductie

e Informeel gesprekje, kennismaken, gegevens checken/noteren
e Bespreken werkwijze online interview
o Tijd bewaken, opname en geluid testen, wat als internet wegvalt
e Kort benoemen onderzoeksonderwerp en interview topics
e Waardering voor deelname uitspreken en starten

Middenstuk

TOPIC 0 — Achtergrond en organisatie
Vragen over de organisatie (kort)

e Watis City Deal Kennis Maken Breda en hoe is deze organisatie ontstaan?
o Uit hoeveel medewerkers bestaat de organisatie en wat is hun functie?

e Hoe wordt de organisatie gefinancierd?

e In welke sector is de organisatie actief, non-profit/profit?

TOPIC 1 — Motieven van deelname aan de samenwerking
Noodzaak, asymmetrie, wederkerigheid, efficiéntie, stabiliteit, legitimiteit

e Hoe is de samenwerking uiteindelijk gevormd?

e Heb je invloed gehad op het type evenement dat deze samenwerking van plan was te
organiseren?

e Wat was precies jouw bijdrage daarvoor?

e Heb je hier bewust of onbewust op gestuurd en waarom?

e Hoe omschrijf je jouw rol voor deze samenwerking?

e Hoe denk je dat de andere betrokken organisaties jouw rol zien?

e Wat heb jij kunnen betekenen voor anderen door het vormen van deze samenwerking?
e Zien anderen dat ook zo denk je en waarom wel of niet?

e Wat heeft deelname aan deze samenwerking jou opgeleverd?

TOPIC 2 — Voorwaarden voor deelname aan de samenwerking
Onderlinge afhankelijkheid, aanwezigheid van een netwerk

e Was je al bekend met de personen die aan deze samenwerking hebben deelgenomen?
e Watis je relatie met die persoon/personen?
e Welke contacten heb je gelegd om dit te realiseren?

e Wat was je gevoel bij de vorming van deze samenwerking?
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TOPIC 3 — Ervaringen tijdens de samenwerking
Structuur, overleg momenten, contact vormen, manier en helderheid van communicatie

e Heb je nog steeds contact met de betrokken organisaties over de voortgang?

e Watvind je van de voortgang van deze samenwerking?

e Met wie had je het meeste contact en waarom?

e Watis je opgevallen aan de samenwerking bij dit evenement t.o.v. andere evenementen
die ook georganiseerd worden voorafgaand aan La Vuelta Holanda in Breda?

e Heb je zelf iets gedaan om deze samenwerking te stimuleren, kan je dat toelichten?

e Vind je dat deze samenwerking een duidelijk structuur had en waarom?

e Wat heb jij betekend in de structuur van deze samenwerking?

e Hoe verliep de communicatie bij deze samenwerking? Kan je daar iets over vertellen?

e Zijn jouw dingen opgevallen aan de communicatie die goed gingen of verbetering nodig
hadden?

TOPIC 4 — Invloed van omgevingsfactoren op de samenwerking
DESTEP-model

Ecologisch
e Watveranderde er in deze samenwerking na de maatregelen rondom het coronavirus?

o Heb je zelf contact gezocht met de betrokken organisaties in deze situatie?
e Heb je iets betekend of meegekregen in de besluitvorming rondom de afgelasting van het

evenement?
e Watvind je van deze besluitvorming?
Economisch

e De side-events die in aanloop naar LVH worden georganiseerd konden een aanvraag
indienen voor een financiéle bijdrage bij de projectorganisatie, was dat voor jou bekend?
e Hebjij deze samenwerking daarover geinformeerd en waarom wel of niet?

e Zijn er organisaties die vragen hebben gesteld over beschikbare financiéle middelen?

e Was dat m.b.t. tot de samenwerking of de organisatie van het evenement?

e Watvind je ervan dat deze vraag wordt gesteld door een of meerdere organisaties?

e Vind je de bijdragen/inzet van de organisaties in deze samenwerking goed in verhouding?
Sociaal-Maatschappelijk

e Wat maakt deze samenwerking succesvol voor de maatschappij?

Politiek
e Spelen er ook andere belangen mee vanuit jouw bijdrage in de vorming van aan deze
samenwerking?

e Watvind je daarvan, kan je jouw gevoelens daarover omschrijven?
e Heb je het gevoel gehad dat jouw inbreng en deelname welkom was?
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We hebben een aantal omgevingsfactoren besproken:

e Wat heeft volgens jou positieve invloed gehad op deze samenwerking en waarom?
e Wat heeft volgens jou geen positieve invloed gehad op deze samenwerking en waarom?

TOPIC 5 — Toekomstvisie over de samenwerking
Leerervaringen

e Wat zou je de volgende keer anders aanpakken en waarom?

e Zou je daar dezelfde organisaties bij betrekken, welke wel of niet en waarom?

Afsluiting

e Afronden van het interview, heb je nog punten die niet naar voren zijn gekomen maar je
nog wel even zou willen bespreken?

e Hoe heb je het interview ervaren?

e Heb je voor mij als interviewer nog tips/tops?

e Bedanken voor de tijd en deelname aan het interview.

e Toelichten wat er met de data gaat gebeuren en vragen of er interesse is voor het delen
van het uitgewerkte interview of de volledige scriptie.
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BIJLAGE II: CODEBOOM

Beschrijving Interviews Quotes

(1) Motieven Welke motieven hebben organisaties om deel te
nemen aan de 10S?

Noodzaak Oliver (1990) 0 0
Asymmetrie Oliver (1990) 0 0
Wederkerigheid Oliver (1990) 6 18
Efficiéntie Oliver (1990) 7 16
Stabiliteit Oliver (1990) 3 3
Legitimiteit Oliver (1990) 7 23
Verwachtingen Waarom nemen de betrokken organisaties deel 7 20

aan de I0S, volgens elkaar?

(2) Voorwaarden Welke voorwaarden ervaren de betrokken
organisaties om de I0S te vormen?

Onderlinge Kouwenhoven (1993) 6 14
afhankelijkheid

Aanwezigheid Kouwenhoven (1993) 7 24
netwerk

Belang van Wat vinden de betrokken organisaties belangrijk 7 35
samenwerken aan samenwerken?

Vertrouwen Wat heeft de betrokken organisaties vertrouwen 6 7

gegeven voor de 10S?

(3) Organisatie Wat zijn de kenmerken van betrokken
kenmerken organisaties die deelnemen aan de 10S?
Avans Kenmerken organisatie breed 5 20
Breda Promotions Kenmerken organisatie breed 3 9
CDKM Breda City Deal Kennis Maken 5 21
Curio Kenmerken organisatie breed 2 23
Curio X Kenmerken afdeling specifiek 5 9
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Code

De Rooi Pannen

DRP X

DRPY

Tessenderlandt

(4) Ervaringen 10S

Rollen

Ontstaan

Contact

Structuur

Communicatie

Sterke

punten

Zwakke
punten

Afspraken

Positieve punten

Negatieve punten

Opgeleverd

(5) Factoren in de

omgeving

Ecologisch

Economisch

Beschrijving

Kenmerken organisatie breed

Kenmerken afdeling specifiek

Kenmerken afdeling specifiek

Kenmerken organisatie breed

Wat hebben respondenten ervaren tijdens het
verloop van de 10S?

Leider, volger, doener, denker, aanjager,
inspirator, open, gesloten

Hoe is de I0S ontstaan?

Met wie hebben de respondenten het meeste
contact gehad gedurende het verloop van de |0S?

Vergaderingen, bijeenkomsten, email, teams,
agenda’s, documenten

Hoe is er gedurende het verloop van de 10S
onderling gecommuniceerd?

Wat waren sterke punten in de communicatie?

Welke punten konden verbeterd worden in de

communicatie?

Hebben organisaties zich gehouden aan de
gemaakte afspraken?

Wat zijn positieve punten aan het verloop van de

10S?

Wat zijn negatieve punten aan het verloop van de

10S?

Wat hebben de betrokken organisaties
overgehouden aan de 10S?

Welke factoren in de omgeving hebben invioed
gehad op het verloop van de 10S?

Coronavirus

Financién en inzet

Interviews

Quotes

10

55

35

26

20

18

35

29

33

11

20

23
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Code Beschrijving Interviews

Sociaal- Voordelen voor de samenleving 5

Maatschappelijk
Imago van de Vuelta

Politiek Belangen en concurrentie 6

Invlioed Is de invloed van factoren in de omgeving positief
of negatief?

Positief Welke factoren in de omgeving beinvioeden de I10S 6
positief?
Negatief Welke factoren in de omgeving beinvioeden de I10S 7
negatief?
(6) Leerervaringen Wat zijn de leerervaringen van de respondenten

over het verloop van de 10S?

Leerpunten Wat hebben respondenten persoonlijk geleerd? 7

Veranderpunten Wat zou volgens respondenten anders aangepakt 5
kunnen worden?

Toekomst Welke mogelijkheden zien respondenten voor de 7
toekomst?

Succes factoren Wat heeft de 10S volgens respondenten succesvol 6
gemaakt?

Belemmeringen Wat heeft de I10S volgens respondenten 6

belemmerd?

Codeboom is gegenereerd met NVivo.

Quotes

17

11

17

16

11

16

12

26
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BIJLAGE Il1: INTERVIEW TRANSCRIPTIES (apart document)

De getranscribeerde interviews zijn vanwege de omvang gebundeld in een apart document.

90



