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Handreiking Effectief Samenwerken

Hoe is de handreiking tot stand gekomen?

Het thema ‘effectief samenwerken’ was één van de kernthema’s van de
governancecommissie van de NVZD. Governance en netwerken is twee jaar lang
onderwerp van gesprek geweest binnen de governancecommissie middels scholing,
bestudering van praktijkvoorbeelden en bespreking van dilemma’s. Zij heeft diverse
workshops over governance en netwerken gehouden. In het najaar van 2023 organiseerde
de NVZD bijeenkomsten met als thema’s “Samenwerken aan maatschappelijke opgaves”
(Manon de Caluwé), Toezicht in en op netwerken (Barbara Geurtsen) en Condities voor
kansrijke samenwerking (Wilfrid Opheij). Alle inleiders zijn verbonden aan Common Eye.
Wilfrid Opheij heeft de governancecommissie inhoudelijk begeleid.

Deze handreiking is tot stand gekomen op basis van bovenstaande inspanningen en
interviews met de leden van de governancecommissie. Barbara Geurtsen en Wilfrid Opheij
waren de penvoerders van deze handreiking.

Common Eye is een organisatieadviesbureau op het gebied van samenwerken, allianties en
netwerken. De experts van Common Eye zijn gedreven om het brede vak- en kennisgebied
van samenwerken te verrijken. Daarom publiceren zij met grote regelmaat artikelen, white
papers en managementboeken. Common Eye werkt daarbij nauw samen met praktijk en
wetenschap. Ook ontwikkelen zij modellen en praktische instrumenten.

Op samenwerkingslab.nl is deze kennis toegankelijk voor iedereen.
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Handreiking Effectief Samenwerken

Waarom deze handreiking?

Met elkaar hebben we een maatschappelijke ambitie te realiseren: de ambitie
om nu en in de toekomst toegankelijke, kwalitatief goede en betaalbare zorg

te bieden aan onze burgers. Hiervoor is het van belang dat zorgorganisaties in
nadrukkelijke verbinding staan met diverse partijen in de samenleving. Overheid,
verzekeraars, zorgorganisaties, maatschappelijke organisaties, bedrijfsleven en
burgers hebben elkaar nodig. De Raad voor Volksgezondheid & Samenleving
(RVS) constateert in haar rapport ‘Met de stroom mee’ dat voor de transitie

naar een duurzaam en adaptief zorgstelsel ‘het publieke karakter van zorg en
ondersteuning weer leidend moet zijn’. “Dat betekent dat zorg en ondersteuning
geen afgebakende producten zijn, maar publieke diensten die inherent

van waarde zijn voor de samenleving.” Hiervoor dienen volgens de RVS de
traditionele publieke doelen een ‘hernieuwde invulling’ te krijgen'. De gerichtheid
op de burger komt in deze invulling duidelijk tot uiting.

Bij het realiseren van de maatschappelijke ambitie naar duurzaam samenleven,
waarbij ook de toegankelijkheid tot zorg voor de burgers die het nodig hebben is
geborgd, zien NVZD-leden dat netwerken het nieuwe platform van organiseren

wordt, waar van oudsher de eigen organisatie ‘het platform van organiseren’ was.

Samenwerkingsverbanden domineren steeds sterker de bestuurlijke agenda en
zijn onderdeel geworden van het werk.

De Governancecommissie van de NVZD heeft daarom in nauwe samenwerking
met Common Eye deze handreiking samengesteld, om bestuurders te faciliteren.
Het helpt bestuurders om hun speelveld in beeld te krijgen en om viot de weg

te vinden naar inzichten, perspectieven en voorbeelden die kunnen helpen bij
het samenwerken aan diverse maatschappelijke opgaven. Leren samenwerken
realiseer je niet enkel met een handreiking of checklist. Het vraagt ook om
reflectietijd om samen te leren en ontwikkelen. Daar dagen we onze leden graag
toe uit.

Deze handreiking is nooit af. Heeft u inzichten, instrumenten, checklists etc. die
behulpzaam kunnen zijn voor uw collega’s: mail ze naar info@nvzd.nl

1 Met de stroom mee, (2023), Raad voor de Volksgezondheid & Samenleving, p. 52-54.

De perspectieven in deze
handreiking

Wij onderscheiden in deze handreiking 4
perspectieven, die ieder op zich vragen en
dilemma’s oproepen. Maar ook tussen de
perspectieven kunnen spanningen ontstaan.

De maatschappelijke opgaven

We onderkennen een aantal grote
maatschappelijke opgaven. Organisaties
verhouden zich tot deze opgaven. Zij kunnen die
opgave niet alleen oplossen en werken daarom
samen met andere (in)formele spelers.

De organisatie

ledere organisatie krijgt te maken met steeds
meer samenwerkingsverbanden. Dat roept nieuwe
strategische en organisatorische vragen op.

De samenwerking

De samenwerking, in verschillende maten en
soorten, van allianties tot vraagstuknetwerken,
zijn nieuwe platforms van organiseren. Hoe kun je
condities creéren om deze effectief te maken.

Bestuur en toezicht

Steeds meer samenwerken in allianties en
netwerken leidt tot nieuwe vragen over en voor
bestuur en toezicht. Wat zijn dan kernthema’s.

Tussen deze thema’s kunnen zich spanningen
en dilemma’s voordoen. Deze hebben we ook
benoemd.

Hoe deze handreiking te gebruiken?

Praatplaat

Download of print de ‘praatplaat’ om jullie
‘speelveld’ vanuit verschillende perspectieven te
onderzoeken.

Interactieve vindplaats met modellen en
voorbeelden

Klik in de interactieve handreiking “effectief

samenwerken” op jouw kernvraag. Vervolgens
wijst de handreiking je de weg naar modellen,
verdiepende literatuur en praktijkvoorbeelden.

TIP

/.\ Klik op het huisje om naar het hoofdmodel
te gaan en navigeer vanuit daar.
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MAATSCHAPPELIJKE OPGAVEN

- Meewerken aan maatschappelijke opgaven?

« Welke actoren hebben we te mobiliseren?

Potenti€le spanningen
organisatie en opgave

Potenti€le spanningen
samenwerking en opgave

« Maatschappelijke opgave in relatie « Leveren we snel genoeg een bijdrage?

tot organisatiedoel X .
« Geven we inwoners en professionals ook

« Beperkte middelen, tijd, energie en echt positie?

veelheid aan samenwerkingen
9 « Meer van hetzelfde of echt anders?

. Toezicht op eigen organisatie en
waardecreatie samen met partners

‘

ONZE ORGANISATIE

« Focus op eigen netwerk of verbinding
andere platforms?

BESTUUR EN TOEZICHT

Toezicht en netwerken —

Leiderschap en profiel bestuurder

Samenspel bestuur en toezicht

ONZE SAMENWERKING(EN)

Hoe verhoud ik mij tot de veelheid aan
samenwerkingen?

Wat betekent het om als netwerkorganisatie
te functioneren?

Welke condities creéren we voor een
kansrijke samenwerking?

Is het duidelijk waarom we dit doen?
Zijn de motieven op tafel?

Hoe ontwikkelen we meer vertrouwen?

Potentiéle spanningen
organisatie en samenwerking

Wat hebben we intern te regelen bij
samenwerkingen?

Hoe krijg ik zicht op het effect van

samenwerken op ondersteunende processen
in onze organisatie? . Evenwichtige inbreng ten opzichte van Welke governanceprincipes in het netwerk?

anderen

« Voorkomen van dubbelingen

Hoe geven we de samenwerking vorm?

schaal dan regionale opgave Hoe geven we netwerkleiderschap vorm?

+ Werkgebied organisatie is andere

« Organisatie- versus netwerkbelang

. Betrokkenheid achterbannen en

handelingsruimte
& . Integraal versus autonomie N VZ D

VERENIGING VAN
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Maatschappelijke opgaven

Tot welke maatschappelijke opgaven wil jij je verhouden

en aan welke opgaven wil jij bijdragen?

De brede maatschappelijke ambitie is om met elkaar voor iedereen toegankelijke,
kwalitatief goede en betaalbare passende zorg en ondersteuning te bieden. Een goede
gezondheid en sociaal-economische basis draagt bij aan levensgeluk, meedoen in de
samenleving en zelfredzaamheid.

Binnen deze brede maatschappelijke opgave zijn verschillende opgaven te herkennen waar
partijen met elkaar aan werken. In deze handreiking gaan we niet alle maatschappelijke
opgaven opsommen en beschrijven, die bijdragen aan de bovengenoemde brede ambitie.
Op dit moment beschrijven IZA, GALA, WOZO, Hervormingsagenda Jeugd etc. deze
opgaven uitgebreid en in de regiobeelden zijn deze uitgewerkt.

Kenmerk van het werken aan maatschappelijke opgaven is dat er sprake is van
complexiteit. Er zijn veel en verschillende partijen nodig om met een opgave aan de slag
te gaan. Tegelijkertijd is er vaak geen eenduidige oplossing: als we die dingen doen is
het opgelost. Zo werkt het niet bij maatschappelijke opgaven. Het vraagt echt een ander
bestuurlijk repertoire.

Daarbij wordt de specifieke opgave -vaak regionaal- in interactie tussen de betrokkenen
gedefinieerd en geagendeerd.

We willen wel aangeven wat het vraagt om een bijdrage te leveren aan een
maatschappelijke opgave en dat je kunt kiezen tot welke opgaven je je in meer en mindere
mate kunt verhouden.

Kernvragen voor een bestuurder zijn:

« Tot welke maatschappelijke opgaven wil jij en jouw organisatie zich verhouden?

« Welke positionering kies je dan ten opzichte van ieder van die opgaven?

+ Welke overwegingen kunnen een rol spelen bij die afweging?

+ A
Actoren
diversiteit Sociaal en inhoudel,
complex

Sociaal
complex

Complex

Gecompliceerd

Inhoudelijk
complex

ciaal proces

! o

+

Inhoudelijk proces Definieerbaarheid van de opgave

Samenwerken aan Maatschappelijke Opgaven, M. de Caluwé en E. Kaats (2023), Boom 2023
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Maatschappelijke opgaven

Meewerken aan maatschappelijke opgaven?

Het is écht een stap

Verschillende positioneringen

Een aantal overwegingen

Het is écht een stap voor bestuurders om maatschappelijke
opgave(n) centraal te stellen in hun strategie, en om in
opgavenetwerken te stappen. In opgavenetwerken staat écht
de opgave centraal, en niet de eigen organisatie:

« Vanuit maatschappelijk perspectief is het cruciaal dat
bestuurders ook verantwoordelijkheid nemen voor de
maatschappelijke opgaven.

« Vanuit het organisatieperspectief moeten bestuurders
heel goed hun context in de gaten hebben en houden,
kijken wat de bijdrage is die je als organisatie kunt leveren
in en aan de opgave, en wat het voor je organisatie
betekent.

« Vanuit het persoonlijke perspectief moeten bestuurders
dus echt de stap zetten om niet vanuit autonomie en
vanuit de eigen organisatie te acteren, maar ook vanuit de
opgave en het gezamenlijke.

Als je bestuurder bent van een maatschappelijke organisatie
dan is er een veelvoud van opgaven waar je een bijdrage aan
kunt leveren. Maar als je overal aan meedoet is je bijdrage
per opgave c.q. samenwerking beperkt. Dan is er sprake van
de wet van jam (“The wider you spread, the thinner it gets”).
Je kunt niet overal 100% ‘instappen’. Als bestuurder moet je
wel nadenken welke positie je inneemt ten aanzien van ieder
van de opgaven waar je potentieel een rol in vervult. Ben je:

« Proactief, initiérend

« Actief, participerend

« Reactief, op verzoek

- Transactioneel, opportunistisch

« Afhoudend en zeg je, “heel belangrijk, maar niet nu voor

”

ons'.

Een aantal overwegingen spelen mee in de keuze voor
positionering t.o.v. de opgave.

Welke rol wil je maatschappelijk en in jouw regio
vervullen?

Kun je écht van betekenis zijn voor deze opgave, ook ten
opzichte van andere opgaven?

Past het bij onze missie, kernfunctie en strategie; draagt
het bij aan onze identiteit en reputatie?

Kunnen we het aan en zijn onze mensen te motiveren?
Voel ik me persoonlijk verbonden met het vraagstuk?

Spijt; wat als we niet meedoen, wat is de kans en wat
is de onzekerheid? Kunnen we die met de actoren
beinvlioeden?

Financiéle overwegingen; wat zijn investeringen in tijd,
capaciteit, kosten, en wat levert het in potentie op?

Invioed overwegingen; kunnen wij iets wezenlijks
bijdragen in deze context; zijn inspanning en effect in
balans?




Maatschappelijke opgaven

Welke actoren hebben we te mobiliseren?

Toelichting op het thema

Verschillende actoren uit de maatschappelijke
zeshoek dragen, ieder vanuit eigen taak, rol en
verantwoordelijkheid, bij aan de realisatie van

de maatschappelijke opgave van het netwerk.
Sommige van deze organisaties beschikken over
uitvoeringskracht en andere over richtingskracht. Het
is voor de samenwerking belangrijk om rollen die
partijen ten opzichte van elkaar en de gezamenlijke
opgave hebben goed te begrijpen en dat we inzien
hoe die rollen elkaar aanvullen en versterken binnen
de maatschappelijke zeshoek.

Hoewel het samenspel in de maatschappelijke
zeshoek logisch lijkt, kunnen spanningen

tussen rollen ontstaan. Wanneer partijen met
richtingskracht (bijvoorbeeld overheden, financiers

of toezichthoudende organen) betrokken zijn bij een
samenwerking kan er nog wel eens rolonduidelijkheid
zijn. Treedt zij op als facilitator of zit zij kaderstellend
aan tafel? En wellicht komt daar ook een rol als
uitvoerende partij bij?

We zien vaak drie rollen die deze partijen met
richtingskracht spelen (De Jong, 2016):

+ Regisserende rol: vervullen van de regierol, sturing
vanuit politieke en/of strategische doelstellingen,
vaak opdrachtgever en financier, kaderstellend,
risico op beperkt draagvlak/eigenaarschap bij
partners met uitvoeringskracht.

« Partnerende rol: meer ruimte voor ontwikkelen
van eigenaarschap in het netwerk, vooral als
partners betrokken, doelen worden collectief in
het netwerk gesteld, kaderstellende taken invullen
in samenspraak met netwerkpartners. Draagt
bij aan gedeeld eigenaarschap in het netwerk,
beperkte directe sturing mogelijk door partner met
richtingskracht.

« Faciliterende rol: dienend aan de doelstelling
van de netwerkpartners, vaak op meer afstand
en ondersteunend aan het netwerk. Uitdaging is
om niet toch te veel gaan sturen of het netwerk
te gaan zien als instrument voor politieke
doeleinden.

ledere rol kent krachtige en kwetsbare elementen.
Belangrijk is dat er vooral een bewuste keuze wordt
gemaakt en deze keuzes duidelijk te communiceren
binnen het netwerk.

Een andere veelvoorkomende spanning ligt tussen
opdrachtgever/ financier (zoals zorgverzekeraar)
en opdrachtnemer (zorginstelling en/of
samenwerkingsverband). Dit spanningsveld is niet
eenvoudig op te lossen, vooral als onderhandelen
en wij-zij-denken de overhand krijgen, wat
gezamenlijke doelen bemoeilijkt. Samenwerken
aan een strategische agenda en aandacht voor de
persoonlijke relatie kunnen helpen om meer ruimte
voor samenwerking te creéren.

(.

Kernmodel

Maatschappelijke zeshoek

Particuliere sector
Inwoners
Verenigingen
Initiatiefnemers

Private sector
Bedrijfsleven

Ondernemers
Projectinvesteerders

Kennissector
Onderzoeksinstellingen
Kenniscentra
Universiteiten

Financiéle sector Openbaar bestuur

Banken Overheid landelijk,
Verzekeraars provincieel, lokaal
Zorgverzekeraar Waterschappen

Politie en
brandweer

Maat-
schappelijk veld
Onderwijs
Culturele instellingen
Woningcorporaties
Zorg- en welzijnsorganisaties

VERDIEPENDE m LITERATUUR

Caluwé, M. de en Kaats, E., (2023), Samenwerken aan Maatschappelijke Opgaven,
Boom (8 6.3,89.3.4)



De maatschappelijke opgave

Welke theorie kun je gebruiken?

Domeinen van interveniéren aan maatschappelijke opgaves

Interactie
faciliteren

_ Actoren
\' mobiliseren %

D\, Opgave
agenderen

@“&

’\‘_'" o, ,9\ Handelen

legitimeren

Platform

creeren

De Caluweé & Kaats (2023)

VERDIEPENDE m LITERATUUR EN INSPIRATIE
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Advies paritaire commissie ‘Bestuurlijke horizon 2030’, NVTZ en NVZD (2024) . Gezond en Actief Leven Akkoord (GALA)

Praktijkvoorbeelden Signalement Passende langdurige zorg (WLZ)

Met de stroom mee, (2023), Raad voor de Volksgezondheid & Samenleving /l\ « Hervormingsagenda Jeugd 2023-2028
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Onze organisatie

Het perspectief van ‘onze organisatie’

Als Zorg- of welzijnsorganisatie draag

je zelf een verantwoordelijkheid voor

de effectiviteit en het professioneel
functioneren van jouw organisatie.

Als bestuurder ben je daarvoor
verantwoordelijk. Goede dienstverlening,
professioneel georganiseerd, gemotiveerd
personeel, innovatief, financieel gezond,
aandacht voor de continuiteit. Dat doe je
als maatschappelijke organisatie vanuit
maatschappelijk perspectief: bijdragen
aan toegankelijke, kwalitatief goede

en betaalbare passende zorg voor
iedereen. De focus ligt op het creéren

van oplossingen op het niveau van het
ecosysteem, waar je, als individuele
organisatie, onderdeel van bent, afhankelijk
van bent, een bijdrage aan levert én van
profiteert.

Steeds vaker blijkt dat samenwerking

dan noodzakelijk is om die rol te kunnen
vervullen. Geen enkele organisatie kan een
complexe opgave alleen oplossen.

We zien organisaties deelnemen in
verschillende type samenwerkingen:

« Horizontale samenwerking: met
vergelijkbare organisaties omdat je
vergelijkbare vraagstukken hebt en je
gebruik wilt maken van de gezamenlijke
schaal.

« Verticale samenwerking: in de keten
omdat de patiént/ cliént daarom vraagt

« Functionele samenwerking: om een
specifieke rol of functie 24/7 in de lucht
te kunnen houden

«  Kennisnetwerken: gericht op het samen
leren, zodat je toegang krijgt tot kennis,
en je niet alles zelf hoeft te ontdekken
en uit te zoeken

- Allianties of joint ventures: specifieke
allianties rond bijzondere doelgroepen,
waarbij ieder zijn expertise en capaciteit
inbrengt

« Regionale opgavenetwerken:
samenwerken om samen
verantwoordelijkheid te nemen voor de
regionale opgave

Zo groeit het aantal samenwerkingsverbanden waar je een rol in te spelen hebt. Dat roept
een aantal specifieke vragen op. We hebben de volgende vragen uitgewerkt:

Z¢6 veel samenwerkingen; waar steek ik mijn energie in?
Wat betekent het om als netwerkorganisatie te functioneren?
Wat hebben we intern te regelen bij samenwerkingen?

Hoe krijg ik zicht op het effect van samenwerken op ondersteunende diensten in onze
organisatie?

12



Onze organisatie

Hoe verhoud ik mij tot de veelheid aan samenwerkingen?

Kernvragen voor de samenwerkingsstrategie zijn: Kernmodel

« In hoeverre draagt ieder van die samenwerkingsverbanden bij aan de

Het strategisch perspectief van
maatschappelijke opgave en onze strategie?

samenwerken

. Het maken van een netwerkkaart; deze biedt overzicht: wat is onze relevante

context en tot welke maatschappelijke vraagstukken verhouden we ons? Wie zijn we, waar gaan we naartoe en

Missie/visie waarom?
+ In welke samenwerkingsverbanden spelen we een rol en waarbij sluiten we Organisatie-

. > strategie
dus niet aan? hateckicligl Welke doelen stellen we onszelf en op
EReaECR AN welke manier gaan we dat bereiken?

+ In welke netwerken willen wij een positie in de strategische kern?
+ In welke netwerken zijn we complementair?

« Waar zoeken we de vrije ruimte?
Hoe gaat samenwerken ons helpen bij het
realiseren van onze doelstellingen en welke
samenwerkingskansen liggen er?

Samenwerkingskansen in

« Classificering van samenwerkingsverbanden: het strategieplan

Samenwerkings-

« Naar belang: strategisch belang, complementair belang, opportunistisch strategie ' Welke prioriteiten stellen we bij het verkennen
belang Samenwerkings- en het benutten van die samenwerkingskansen
portfolio en hoe pakken we dat aan?

+ De volgende matrix kan helpen:
« As 1: strategisch belang: laag- hoog
Hoe geven we deze specifieke samenwerking

inhoud en betekenis, wat is ons belang en wat
willen we halen en brengen?

« As 2: operationele noodzaak: laag- hoog
Deze indeling kan helpen bij vertegenwoordiging van bestuurders c.q.

Aard en intentie van
de samenwerking

. ; Strategie van
managers in de samenwerkingsverbanden. de samenwerking

Beoogde vorm en Hoe zien we de ambitie, de vorm en de inrichting
inrichting van van deze specifieke samenwerking voor ons?

Overigens; het is geen top down proces. Het kan blijken dat het participeren in de samenwerking

een samenwerking leidend kan zijn voor aanscherping of zelfs aanpassing van je
organisatiestrategie.

Kaats en Opheij, 2023
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Onze organisatie

Wat betekent het om als netwerkorganisatie
te functioneren?

Toelichting op het thema

Als je steeds meer als samenwerkingsverbanden gaat acteren is een kernvraag: hoe kan
ik samenwerkingsvaardiger worden? Centraal idee is dan: als je buiten meer in netwerken
samenwerkt, helpt het om ook intern je als netwerk te organiseren. Dan wordt veel

het begrip ‘netwerkorganisatie’ gehanteerd. Daarmee wordt bedoeld dat bij het intern
functioneren van organisaties veel netwerkprincipes worden gehanteerd. Daarbij wordt
veelal de volgende denklijn gehanteerd:

« Als je buiten, vanuit het ecosysteemperspectief, meer aan samenwerkingstafels en in
opgave-netwerken opereert, dan is het verstandig om ook binnen de ‘grenzen’ van de
organisatie die principes van organiseren te hanteren.

- Daarmee doe je recht aan het gegeven dat de interne organisatie is afgestemd op de
complexiteit buiten de organisatie.

« Dat betekent dat je ook binnen de organisatie op basis van netwerkprincipes moet
organiseren.

Juist in organisaties die een sterk externe oriéntatie hebben is dit extra van belang. Daarbij
zien we wel dat delen van de organisatie sterk gericht zijn op exploitatie (gericht op het
uitvoeren en verbeteren van huidige organisatie- en zorgprocessen en productiviteit), en
andere delen meer op exploratie (kansen ontwikkelen om zorg anders te organiseren, vaak
samen met (in)formele partners).

Juist bij dat op exploratie gerichte onderdeel is het hanteren van netwerkprincipes
belangrijk. Dit in tegenstelling tot onderdelen die meer op exploitatie en een ‘strak
georganiseerd’ proces zijn gericht. Het is de kunst om die twee principes te combineren.
Henry Mintzberg gaat hier ook op in in zijn artikel ‘Rebuilding companies as communities
(2009). Het klassieke organisatieconcept vraagt om vernieuwing, waarbij communities de
kern vormen.

We hebben een overzicht ontwikkeld die dat begrip netwerkorganisatie hanteerbaar maakt.

Het helpt bestuurders die willen dat hun organisatie meer als netwerk functioneert, en
kan ook als ‘bril’ gehanteerd worden om netwerkorganisaties te beschouwen. Bekijk het
overzicht “Hanteerbaar maken van het begrip netwerkorganisatie.

Hanteerbaar maken van het begrip netwerkorganisatie

—_

Scherp gepositioneerd, met zelfstandige onderdelen.
Externe oriéntatie.

Een gemeenschap.

Gemeenschappelijke thema’s.

Coalities rondom thema’s.

Coalities delen hun resultaten.

Pragmatisch in samenwerken.

Spelregels zijn dominanter dan procedures.

© ©® N O o & W N

Eigenaarschap en verantwoordelijkheid.

10. Aandacht voor exploitatie én voor exploratie.

Lees meer over deze begrippen

VERDIEPENDE m LITERATUUR
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Onze organisatie

Kenmerken van een netwerkorganisatie op een rij

Scherp gepositioneerd, met zelfstandige onderdelen.

Scherp zijn ‘waar je van bent’ en dat goed doen. Op het niveau van de organisatie, maar
ook op het niveau van de onderdelen, die immers ook vaak eigenstandig in netwerken
of aan samenwerkingstafels deelnemen. Deze onderdelen hebben genoeg autonomie
en mandaat om ook extern bij te dragen.

. Externe oriéntatie:

de organisatieonderdelen zijn altijd op zoek naar het samen met anderen meer waarde
creéren, om het extra goed te doen.

. Een gemeenschap.

De mensen en de organisatieonderdelen voelen zich als een gemeenschap en zijn
verbonden op basis van een gemeenschappelijke visie, gemeenschappelijk belang of
gemeenschappelijke basiswaarden. Ze investeren samen in die gemeenschap.

. Gemeenschappelijke thema’s.

Er is een aantal gemeenschappelijke thema’s. Die thema’s komen voort uit: 1. De
interactie met de buitenwereld: wat vraagt de omgeving van ons? 2. Het gesprek

met de onderdelen onderling: hoe kunnen we het samen beter doen? 3. De realiteit

van het zijn van de gemeenschap, verbonden in een entiteit: samen sta je ook voor
bedrijffseconomisch adequaat functioneren, juridische eisen en een gedeeld perspectief.

. Coalities rondom thema'’s.

De thema’s worden in de vorm van coalities ingevuld. Het deelnemerschap wordt
bepaald door de mogelijke inhoudelijke bijdrage, de energie en het belang voor het
thema; het gaat niet om meedoen op basis van positie (ik ben directeur dus ...).

Kaats en Opheij, 2023

10.

Coalities delen hun resultaten.
De resultaten van de coalities worden actief gedeeld en kunnen door iedereen binnen
de organisatie en alle onderdelen gebruikt en toegepast worden.

Pragmatisch in samenwerken.
Er zijn mechanismen ‘in place’ om samenwerking met andere partners ook praktisch en
laagdrempelig mogelijk te maken.

Spelregels zijn dominanter dan procedures.

Organiseren vraagt ook om afspraken. Je moet niet voor iedere (beleidsmatige) vraag
opnieuw nadenken over ‘hoe doen we het hier’. De procedures mogen geen dogma’s
worden, een plek om je achter te verschuilen. Zeker procedures die betrekking hebben
op escalatie (als we er niet uitkomen vragen we het de baas).

Eigenaarschap en verantwoordelijkheid.

Mensen nemen eigenaarschap voor de initiatieven die ze nemen, de coalities waarin
ze participeren, de bijdrage die ze kunnen en willen leveren. Ze zijn daarin beperkt
hiérarchisch gevoelig, maar zijn wel open in wat ze doen en laten. Ze zijn daarop
aanspreekbaar. Zo investeren ze samen in leren.

Aandacht voor exploitatie én voor exploratie.
Beide zijn aan de orde. Ze hebben ieder op hun eigen manier aandacht én zijn
verbonden.




Onze organisatie

Wat intern te regelen bij samenwerkingen?

Toelichting op het thema Handreiking Interne routekaart Pro Persona

l. Introductie IV. De thema’s van samenwerking

A. Juridisch

Pro Persona heeft een interne handreiking gemaakt voor samenwerkingen in de zorg.

Er zitten heel veel generieke elementen in het aangaan van samenwerkingsverbanden.

Pro Persona heeft dit gestructureerd in kaart gebracht en wil dit graag delen met andere Il. De fasen van samenwerking
organisaties.

« Samenwerkingsvormen

A. Initiatie van de samenwerking + Medezeggenschap

« Doel is om een algemene praktische handreiking op strategisch niveau (RvB en directie) . Governancestructuur

en operationeel niveau (manager) te formuleren, die voor Pro Persona een interne B. Onderzoeken en definiéren van de tidens samenwerking
routekaart biedt welke stappen volgordelijk gezet kinnen worden bij het aangaan van samenwerking MededingingJuridische
een samenwerking met netwerkpartner(s), als een projectmatige aanpak nodig is. Door C. Realisatie van de samenwerking .

de diverse fasen, thema’s en aandachtspunten in deze routekaart uiteen te zetten, « Verantwoordelijkheid
biedt dit tevens een handvat om de ondersteunende afdelingen in de organisatie D. Uitvoering van de samenwerking B. Financién

te betrekken op het juiste moment, de inspraak- en besluitmomenten te bepalen, de

doorlooptijd te beheersen en de kwaliteit van de samenwerkingen te verhogen. - Contractering en verantwoording

lll. Het organiseren van de samenwerking Business case

« Doelgroep van de handreiking: de opdrachtgever van de samenwerking (RvB of A. Projectorganisatie samenwerking . Registratie en verantwoording
directie) en de interne kwartiermaker en projectmanager. Het Bestuurskwaliteitsbureau _
(bkb) en de managers van de Pro Persona Services (PPS) afdelingen vormen de - Projectfasen C. Zorg en beleid
secundaire doelgroep van dit document. « Stuurgroep . Zorgverlening en zorgprocessen
De inhoudsopgave staat op nevenstaande pagina. Het document is beschikbaar via de - Delegeren Gedwongen zorg
NVZD website . Afsprakenkader +  Wkkgz

Interne procedures

Projectkosten

« Kwaliteit en normering/auditing

HR en personeel

Bron: Pro Persona Handreiking samenwerkingen in de zorg, een interne routekaart van Pro Persona,
Versie 1.0, maart 2023, oc-samenwerkingen@propersona.nl

B. Aanbevelingen en aandachtspunten E. Communicatie (intern/extern

F. Informatisering, automatisering en
privacy Informatievoorziening

« ICT

« Informatiebeveiliging en privacy

G. Huisvesting & facilitair

16


https://www.nvzd.nl/overige/handreiking-effectief-samenwerken

Onze organisatie

Hoe krijg ik zicht op het effect van samenwerken op
ondersteunende diensten in onze organisatie?

Toelichting op het thema

Een samenwerkingsverband aangaan met
andere partners heeft ook effect op de
ondersteunende diensten van de eigen
organisatie. Wat organiseer je met elkaar in
de samenwerking en welke ondersteunende
diensten, processen of systemen blijven we
zelfstandig houden? Hier is geen eenduidig
antwoord op. Immers, iedere context kent
een eigen dynamiek en afwegingen. Ook

is nog weinig kennis aanwezig wat de
impact van samenwerkingen op de eigen
organisatie is. Vanuit de praktijk leerden

we dat het waardevol is om meerdere
strategische samenwerkingsverbanden
waarin de eigen organisatie participeert te
analyseren. Om zo expliciet te maken op
welke deelterreinen en welke mate van
samenwerken is gewenst.

Als kernmodel is een praktijkvoorbeeld*
opgenomen. Een zorgorganisatie had de
ambitie om met andere partijen samen
te werken aan een integrale zorglocatie.
Gaandeweg het proces ontstonden bij de
betreffende organisatie vragen over de
mate waarin de samenwerking de eigen
organisatie ging raken. Aan de hand van
dit model heeft een organisatie voor
zichzelf een scherp en duidelijk beeld
gekregen op welke deelterreinen men in
een samenwerking wilde samenwerken
met andere partijen en in welke mate.

Een vervolgstap kan zijn om deze

analyse voor meerdere strategische
samenwerkingsverbanden te maken

en de inzichten te bundelen. Dit is een
goede grondslag voor een gesprek over
samenhang en impact op deelterreinen van
de eigen organisatie.

De analyse uit het praktijkvoorbeeld was
een goede grondslag voor een gesprek
in de eigen organisatie waarin met elkaar
antwoorden werden geformuleerd op
vragen zoals:

« Waar zit de kwetsbaarheid, en voor
welke delen van de eigen organisatie die
niet in de samenwerking zitten?

« Watis de kern? Wat hebben we zelf
minimaal in de lucht te houden op
de verschillende deelterreinen en
ondersteunende diensten?

+ Hoe bewaken we onze eigen identiteit?
We doen steeds meer met anderen en
dat heeft effect op de eigen identiteit.
Waar houden we aan vast? Hoe
positioneren we ons in het ecosysteem?

«  Wat willen we- vanuit autonomie- persé
zelf bepalen, en waar is het niet erg
als we steeds meer afhankelijk zijn van
anderen?

« Wat betekenen de inzichten voor
onze organisatiestrategie en
samenwerkingsstrategie?

Voorbeeld impact samenwerking
op deelterreinen

Besturing |

Primaire zorgproces ‘
Behandeling | O

Naam & Communicatie I.
Huisvesting ‘
Onderhoud !

Facilitair

HRM functie E
'

ICT . s s ®

Toelichting Intensiteit van de samenwerking

Zelfstandig: we werken niet samen op dit onderdeel.

Uitwisselen: we stemmen af en wisselen kennis uit.

Transactioneel: we blijven grotendeels autonoom handelen. We stemmen af over de

koppelvlakken waar onze diensten of processen elkaar raken.

Functioneel: we bepalen in gezamenlijkheid wie bepaalde diensten of processen het
beste kunnen uitvoeren. Dat betekent dat we onderdelen samen doen of
uitbesteden.

Ondernemend: we gaan samen optrekken en lopen gezamenlijk risico.

We gaan er samen voor. Samenwerken blijft het uitgangspunt.

Integratie: ons doel is om één organisatie te worden. We streven naar integratie.

* De verschillende deelterreinen zijn vanzelfsprekend in te vullen passend bij de context en ambities van
de samenwerking. In dit geval ging het over een samenwerking tussen drie zorgpartijen uit verschillende
sectoren die met elkaar een zorgzame locatie wilden gaan vormgeven.

()
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Onze samenwerking(en)

VERENIGING VAN
BESTUURDERS IN
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Onze samenwerking(en)

Het perspectief van ‘onze samenwerking’

Een samenwerking is een vorm van organiseren. Hij komt niet vanzelf tot stand; je moet er
samen energie in stoppen. Daarbij heeft iedere organisatie een eigen perspectief op de
meerwaarde en het functioneren van de samenwerking.

ledere samenwerking vraagt aandacht voor het creéren van condities voor kansrijke
samenwerking: gedeelde ambitie, recht doen aan belangen, een constructieve persoonlijke
relatie, goed en professioneel organiseren en een proces gericht op het realiseren van
effecten. Als bestuurder ben je mede verantwoordelijk voor het creéren van die condities.

Het is daarbij goed te onderkennen wat de aard van de samenwerking is. In sommige
samenwerkingsverbanden zit je met een kleinere exclusieve groep aan tafel, gericht op
een specifiek resultaat. Je moet en wilt er samen, op basis van consensus uitkomen: De
samenwerkingstafel, die kenmerken heeft van een alliantie.

Maar je zit ook met andere partners aan tafel om samen (regionale) opgaven aan te pakken.
Het is een open netwerk: wie kan bijdragen kan meedoen. Veel partijen, grote diversiteit,
veel variéteit. In een dergelijk opgavenetwerk gelden andere principes. Naast het type
samenwerking, zien we ook dat contextfactoren van belang zijn. Zo kan een samenwerking
op eigen initiatief ontstaan of worden ‘opgelegd’ door bijvoorbeeld externe partijen, zoals
een gemeente of zorgverzekeraar. Of speelt specifieke wet- of regelgeving een rol.

Er zijn dus maten en soorten samenwerkingsverbanden en contextfactoren hebben invioed
op de samenwerking. leder samenwerkingsverband vraagt daarmee om passende invulling
van de condities voor kansrijke samenwerking.

Wij werken hierna de volgende vragen uit:

+  Welke condities creéren we voor een kansrijke samenwerking?
« Is het duidelijk waarom we dit doen? Zijn de motieven op tafel?
+ Hoe geven we de samenwerking vorm?

+ Hoe geven we netwerkleiderschap vorm?

+  Welk governancemodel past bij ons netwerk?

Condities voor kansrijke samenwerking

Organisatie

Belangen

De samenwerkingstafel en het opgavenetwerk

De samenwerkingstafel &
Alliantie-achtig

Het is duidelijk wie de
samenwerkingspartners zijn

De samenwerking kent een
duidelijke scope

Het beoogde resultaat draagt aanwijsbaar
bij aan het geformuleerde probleem

Prioritering op basis van
overeenstemming tussen partners

W

> Het opgavenetwerk
Netwerk-achtig

Het netwerk kent open
grenzen voor deelname

Het netwerk biedt ruimte aan meerdere
parallelle inspanningen

Zowel de definitie van het probleem
als de oplossing is een zoektocht

Prioritering volgt uit agendasetting

Kaats en Opheij, 2023
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Onze samenwerking(en)

Welke condities creeren we voor een
kansrijke samenwerking?

Toelichting op het thema

Samenwerking is geen doel op zich, je doet het omdat je iets wilt bereiken. Er is geen
blauwdruk voor een goede samenwerking. ledere context is anders en vraagt om samen
te zoeken naar een samenwerkingsvorm die het beste past bij het initiatief, de omgeving
en de actoren die ermee aan de slag gaan. Welke condities creéer ik om kansrijke
samenwerking vorm te geven?

« Werk aan gedeelde ambities
Is helder wat we gezamenlijk willen bereiken en wat ons gezamenlijk beoogde
resultaat of doel is?

« Speel in op elkaars motieven en belangen
Hebben we oog voor en houden we voldoende rekening met elkaars belangen en
motieven?

« Ontwikkel betekenisvolle persoonlijke relaties
Zorgen we voor goede verhoudingen, vertrouwen en een constructieve sfeer?

« Organiseer professioneel
Organiseren we het minimale goed?

« Zorg voor een goed proces
Zetten we met elkaar de goede stappen op het goede moment in ons
samenwerkingsproces?

Leren en ontwikkelen

De samenwerking ontwikkelt zich en is nooit af. Evalueer regelmatig met elkaar of de
invulling van de condities nog aansluit bij de fase van de samenwerking. Samen evalueren,
versterken wat werkt en ontwikkelen wat nog nodig is, draagt bij aan leren en ontwikkelen
binnen en van de samenwerking. Evalueren kan met de Quick Scan.

Kernmodel

Condities voor kansrijke samenwerking

De goede stappen Werken aan
De goede volgorde gedeelde
Win-win ambitie
In dialoog
Op de goede Hoe gedeeld
weg samen? is de ambitie
van de partners?
Vormgeven en Inhoud
monitoren van een Commitment

goed proces Gezamenlijkheid

Proces

Governance Inspelen
Besluitvorming op wat
Vorm belangrijk is

Ambitie

Organisatie Belangen

Creéren van waarde
voor de betrokken
partners?

Is de samenwerking
goed georganiseerd?

Relatie

Affectieve morele
en instrumentele

Professioneel
organiseren

motieven
Leiderschap Goed
Relatie persoonlijk
Vertrouwen samenwerken

Wat is de kwaliteit
van de interactie
tussen de partners?

VERDIEPENDE m LITERATUUR
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Quick scan samenwerking

Wat kan helpen om jullie

samenwerking te evalueren en te Cijfer

bepalen of alles goed verloopt?

De vijf condities voor samenwerken
lenen zich goed als kapstok voor een
evaluatie. Zij geven structuur aan een
gesprek en helpen je om meervoudig te
kijken, zodat je met je partners tot een
goed gesprek komt.

Je kunt daarvoor het werkblad
gebruiken. Je kunt als voorbereiding of
bij de start van een evaluatiegesprek
elke deelnemer aan de samenwerking
vragen de quick scan zelf in te vullen,
zie ook samenwerkingslab.nl. Tijdens de
bijeenkomst kun je dan perspectieven
uitwisselen, en op basis daarvan tot
interventies komen.

Cijfer

Je kunt de quick scan ook zelf of met
je collega’s gebruiken, als je het idee
hebt dat er iets niet lekker loopt in de
samenwerking, maar je er niet direct de
vinger achter krijgt.

Onze samenwerking(en)

Proces

* Zijn er duidelijke fasen en mijlpalen in het proces?

* Is er een goede balans tussen aandacht voor de inhoud
en voor het proces?

* |5 duidelijk wie de procesregie voert en functioneert dit
goed?

® Evalueren we de inhoudelijke voortgang en de kwaliteit
van de samenwerking voldoende?

Organisatie

* Past de organisatie van de samenwerking bij ons als
partners en bij onze ambitie?

* Hebben we draagvlak van onze achterban?

» Kan er daadkrachtig worden besloten?

* Komen we afspraken na?

Relatie
® |s er aandacht voor de kwaliteit van groepsprocessen?
* Waarderen we de manier waarop het
leiderschap in de samenwerking is vormgegeven?
* Hebben we de juiste mensen aan tafel?
¢ |s er voldoende onderling vertrouwen?

Ambitie Cijfer
* Hebben we een duidelijk beeld van onze gedeelde
ambitie?
® Zijn we het eens over de gedeelde ambitie?
® Is deze ambitie inspirerend voor onszelf en onze
achterbannen?
* Gaan we er echt voor en maken we voortgang?

Belangen Cijfer
* Bespreken we onze belangen expliciet?
* Draagt de ambitie in voldoende mate bij aan onze
belangen?
* Zijn we oprecht geinteresseerd in elkaars belangen?
* Doen we moeite om elkaars belangen te realiseren?

Cijfer

57
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Onze samenwerking(en)

Is het duidelijk waarom we dit doen?
Zijn de motieven op tafel?

Toelichting op het thema

Het ‘waarom’ is in iedere samenwerking cruciaal. We moeten kunnen uitleggen aan

elkaar en aan de achterban en anderen waarom we iets doen. Over het algemeen wordt
daarbij gerefereerd aan belangen: maatschappelijke belangen, organisatiebelangen en
persoonlijke belangen. Het is cruciaal om deze belangen inzichtelijk te krijgen. We hebben
geleerd dat als jouw belangen niet in beeld zijn of serieus worden genomen, dat je dan
steeds minder energie in de samenwerking wilt stoppen. Terwijl deze wel maatschappelijk
van betekenis is. Wat te doen:

- Besteedt expliciet tijd en aandacht aan het bespreken van het waarom en welke
belangen aan de orde zijn.

« Toon en woorden doen ertoe. Draag zorg voor een setting waarin het open gesprek
gevoerd kan worden. De vraag “wat is jouw belang?!” kan daarbij het gesprek eerder
sluiten dan openen. We hebben geleerd dat de open vraag “Wat is voor jou (écht)
belangrijk?” het gesprek eerder opent en ruimte biedt om door te vragen.

« Als erte veel in standpunten gesproken wordt (te herkennen aan een ‘welles- nietes”
gesprek), ga dan op zoek naar de belangen en onderliggende waarden achter de
standpunten. Op het niveau van belangen en waarden kun je overeenstemming vinden.

Valkuil is dat we blijven hangen in de transactionele belangen en instrumentele motieven,
terwijl de samenwerking vaak een meer maatschappelijk perspectief heeft. Het helpt dan
om een andere blik te gebruiken; niet alleen de instrumentele motieven, maar ook de
morele en affectieve motieven te bespreken. Partijen verbinden vaak juist op die affectieve
en morele motieven.

Belangen

Kernmodel

Kernthema'’s bij instrumentele, affectieve
en morele motieven

Solidariteit
Identiteit s
Gemeenschapszin
i g Affectieve
Loyaliteit .
motieven
Belonging
Relaties

Maatschappelijke
waarde
Impact
Systeem Morele

veranderin 8 g
Strategie Doelstellingen g motieven Moraliteit
t e

Instrumentele Normen en waarden

motieven Reputatie

Resultaten
Afspraken

De Caluweé & Kaats (2023)
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Onze samenwerking(en)

Hoe ontwikkelen we onderling vertrouwen?

Toelichting op het thema

Samenwerken is mensenwerk. Bij
samenwerkingen is het opbouwen van
persoonlijke relaties noodzakelijk, maar
minder vanzelfsprekend. Je ontmoet elkaar
niet iedere dag. Ook heeft iedereen te
maken met achterbannen en hun belangen.
Hierdoor is er altijd een zekere mate van
waakzaamheid, terwijl de meeste mensen
willen werken vanuit vertrouwen. Dat is
natuurlijk en onvermijdelijk. Dat manage

je niet weg. Het is daarom eerder zaak

om tijd te maken en preventief in dialoog
te treden over potentiéle risico’s of een
gevoelde onderstroom die de dynamiek in
de samenwerking niet ten goede komt.

Vertrouwen is een belangrijke indicator voor
de slaagkans van de samenwerking. Aan
vertrouwen kun je werken en wat daarvoor
nodig is, kun je organiseren (Krackhardt,
2003).

Hoe?

« Organiseer gelegenheden waarbij
partners elkaar ontmoeten en over de
inhoud van hun vak in gesprek gaan.

Neem tijd voor gemeenschappelijke
ervaringen, zowel over het vak en
de inhoud, als op sociaal gebied,
pilotprojecten, werkbezoeken.

+ Creéer momenten om de persoonlijke
relatie te versterken. Een persoonlijke
relatie en elkaar persoonlijk kennen
motiveert mensen om net iets extra’s te
doen.

- Vindt er een bestuurswissel plaats in de
samenwerking? Dan vraagt dat (extra
of hernieuwde) aandacht om te werken
aan het opbouwen van de relatie en
onderling vertrouwen.

Kernmodel

De vertrouwensparadox

Interactie
creéert
gelegenheid
Vertrouwen
Affectie creéert Tijd creéert
motivatie ervaringen

Krackhardt, 2003
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Onze samenwerking(en)

Hoe geven we de samenwerking vorm?

Toelichting op het thema

De vormvraag is altijd aan de orde in samenwerkingsverbanden. Het is één van de
condities voor kansrijke samenwerking. Hier geldt altijd het adagium “vorm volgt inhoud”.

Dat betekent:

« Eerst met elkaar de gedeelde ambitie en doel, functie, meerwaarde van de
samenwerking expliciteren. Daarbij gaat het ook over de belangen die in de vorm een
plaats moeten krijgen.

« Op basis daarvan kun je kijken wat de logische vorm van de samenwerking is:

« Transactioneel; dan is er vaak sprake van een keten waarop de regie gevoerd moet
worden

« Functioneel; dan is er sprake van een uitbesteding of van een shared service centre;
dan gaat het om goede leveringsafspraken

+ Lerend samenwerken; dan gaat het vaak om een lerend netwerk, waarin
leerprocessen vormgegeven moeten worden

« Of gaje voor een specifieke klantengroep met een aantal partijen een nieuwe
propositie maken; dan is de samenwerking meer ondernemend.

« leder van de vormen kent eigen inrichtingsprincipes (zie Kaats en Opheij, Leren
samenwerken, 2023).

« Als de logische vorm helder is, dan volgt de discussie over de inrichting van de
samenwerking: juridisch, bestuurlijk, identiteit, infrastructuur.

« Voor de juridische vormen hebben we de belangrijkste opties op een rij gezet; het helpt
al om te bespreken: wat zeker niet; dat beperkt het aantal opties en maakt de afweging
overzichtelijker.

Kernmodel

Van motieven naar grondvorm en
organisatie

F 3

Grondvorm van
samenwerken

Waardevolle |

kans
Transactioneel
samenwerken Inrichting van
de samenwerking

F 9

Functioneel
N samenwerken
r Juridische vorm van
samenwerking
Lerend
samenwerken
Besturing van de
samenwerking
Ondernemend
samenwerken

Identiteit van de
samenwerking

v

Infrastructuur van de
samenwerking

Kaats en Opheij, 2023
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Onze samenwerking(en)

Overzicht samenwerkingsvormen

Samenwerkingsvorm Contract Joint veniure Codperatie Fusie
uppl Joint venture; contract Jolnt venture; Bastuurlijke fusie fush
Parsonale unis Holding Halding fusie
Juridlise g Esaick [+ meat Esaich T partijan richte in st nieuwe antiait met “Twea rechtsvormen biljven = Er wordt een nbauve rachis- + Er wondt aen niauves A«-!plnmap
i hetleveren  geen aparte Wel juridische antitet op mal en middelan. bestaan persoon opgericht, dia de rechispersocn opgerichl, in een nieuw op b richtan
wan: wan vitake kerndansben it kan bv, vof enz. zijn .luﬂammnmmm“ « Ex wordt @en i b van de van onganisatie C
» uitvoering van de aclivitsilen Het beireft een langere ienmin en een e veranderen, de organisaties gevormd van de leden van
« taakyardaling voorkeursposite waar wederzijdse mmmum Raad van Basiuur en de laden (biweorbesid in da vorm van word? (bv. in da vorm van
= wie di drager is van rechilen woordelen legenaver staan, Raind vian Toezichl van beide . Hat
on varplichengen (uridisch) partijan. Dit vindt plaats dmv bestuur van de rchtsparsonen bastuur van de rechis-
« verdeling en barekening van Banpassing van de statuten van ‘wordt hierbl overgedragen aan parsonan wordt overge-
beida rechispersonen. de niauwe rechispersoon «dragan aan nisuwe
+ de beshuitvarming binnen het = Onder deze nisuwe
IN.B. Er word? hierbij geen nicuwe rechispersoon vallen de = Onder deze nicuwe
rechisperscon vallen de
bustasnde n
Financisle Agarta met afs; Ap mert financila Aparta boekhouding mel alspraken over Aparte voor i or de Isdere organisatie bijit gerachiigd ot ledars it g tigdtod  Du hebben eigen wcmﬂm
over productia er wen  producte en betalingen Partien A + B maken vooraf af L vooral  eigen financiéle huishouding. igen financié directie ing. Boekhouding
leviiing hermdoraton bigdrage in goede en slechie liden; aver hel i en verantwoordilikheid, al don nist «gammswwu
winstuithari da ondar ta brangan fransactes in voorgezelen door ean lid van de bastaan
vaan G aan Aen B goeds en slkechie den Raad van
Doel, U in eiger L] quality of in wigan orga Caonfrole via i Controle i k jaarpian an planning en Gazamelijk jpampian en planning en Eiin gazamanijke: & control Nieuwe arganisatio heaft autonome
i =L i heett planning ap) in controk: P&C in coniyol; Daarmnmaast cok PAC In cyclus waarty de eigenaren van de  planning en conircle
Balans in waderzjdss voordelan control, alpestemd mat moederorganisalios Nisuwe eft autonome hokiing inviced houden op
[planning en control orgi
G rivoudin en afstemming tussen  Beshitvorming en afstemming lussen Beshitvorming en afslemming tussen  Zalfstandige organisatie met imviced vanuit Zelfstandige ceganisatie onder gazag Personels uni ‘&n raad van strategie. Basluitvonming over sirategie. Zedfstandige organisatie met dén
higrarchie directies/coniract- ol i directies/ conlractverar RvT/RvE: by van da laden. Da leden hebben inezichi. ledere juridische entiteit heeft  en financiesl beleid in cantrale holding — basturing en financiesl beleid in RT en RvB:
verantwoordeljkheden eelal een opdrachigever-opdrachinemar- organisate C centrale holding
relafio. Inlensief contact mogulik op beide
locaties tussen
als extorn aleen over de Zows| inlem als exdem duidelike 3 hesel sigen e Nieurwe organi M eig Eerst met il i Goede al te maken over  Inlern duidelijk maken dot B
wedarijds bo lavaran dianst on do da rloopl  sirategie, g en productie Intern vaor Extarn Interm aandacht voor  vask opstap naar organisatorischa fusle  vaak opstap naar organisatorische fusie communicate vanuit hokdngen  ondendesl s van A.of dat er eon
VOOWaarten Iz dukdelif wie d L zin i axdem duldelif regia gestart. Timing
wia de moederonganisaties zijn vanuil hoiding. axtam hangl dit af van
AenB
Zinvol bij = Pura li f nasit L i Ml san Saman nkeuwa producten dienstan - Samen nlewws producten danstan - uwuunuwh Opatap naar juridache fusia Opatap rsar juridische fusia Fiszia waarby kantled van da Gahala intagratia van Zeggen-
i U ineen of b sanbieden waorbi de diverse aanbieden waarbij de diverse bedrijfs- dat de codperatie voorziet in dieeinemers bewaakt dient be worden schap en organisatie van
projecien da lavaring van kerndianstan badrijfshuncias van da pariners redali  funclies van o pariners infensiaf ci bahoatien van da leden, op on doze relatief autoncom bliven arganisaties
+ Miet veel kapiaal vergends lijven (bw. samer basis van apereren
projecten Senseo) investeringen nodig zin. «Eon
* Het kan een sersie stap zijn naar « Inbreng, zeggenschap en waarda van de hiervan Is door het opsielien
verdargaande samanwerking aandelan zjn niet par defnitie halzetide wan ovarsenkomstan ot hat
werlenen van diensien
+ Eanwva Meinig vasts structuran dus +Gaen mogeljkheid om «Afmndarie KMentlel partners “Atzonderijke identiteit goed « Duidslfo structuur en . structuur en B Gaen verrekensystemen of
flexibei te hanteran gazameniijka activa in i goad ie borgen e borgen duidaligea aansturing disdedjke aansturing organisaties ta lalen bestriijke dukie
* Weinig vaste structuren dus. * Risico op ondoorzichtige brangen. * Vel * Samenwerking staat len . | bestaan en tagesjkartjd de
Fexibel le hanteren financiéle situsalie (b “Word! besturlijk vaak ervaren onder e brengen in de BVINV of dienste van de leden (e bilipven bestaan en de luslen en u}mmm de luslen en Thoiding te benutlen voor
+ Risics op endoorzichtige complexe activileiten) als niet stevig/ dochterondernemingen rechtsvorm) Iasten bijven verspreid cver de verspreid over de activiteiten
fnanciide situatie (bij * Geen vehikel dat als “aggenschip™ van  langdurigivrijlijvend * Geon gezag van NVIBY ot partners = Berekend ‘op de groe’
actvitaitan) da + Inh. samerwarking bkt makkelijk tat g heoud aan nitstaan dat er
Geen wehikel dat als *viaggenschip®  samenwerking ken dienen Inbreng fysieke aciva, sleri Ingeparid slark sprake (s van een volladige
van « Bapakia slagioach om financiering = Gaen gezag van da = Samanwerking lussan = Samarwerking fussan Tusie waarbi] de sigan idantilel
kan dienen manimale desiname aan * Toedeling k aperat i b f d bovenal bepaald ingeleverd
* Ta wainig slagkracht om vardarn vormgiving complax da ldan * Eige it kan Eig + Optuigan van doze
le deiname aan samenwerking te realiseren + Discussies tussen -G idisch, . structuar s in de
onderling over inhoudelik beleid in BV kan kan diffuus worden praktische zin bl ‘point
samenwerking te realiseren kunnen lasfige sfuaties crefiren +Als de flosofie . {art &, (art B, of no retum’ passeren
* Nodig: asnv. asandealhoudersoy ondarschravan kum j hiar
beder niet voor kiezen Gover goed regelen
h analyse: k A anatyse: D BNV kan sen volledige f ACM-  Dx * Model moed vooraf volledig door Model moet vooraf volledig door +Constructie heeft een + Constructie heefl sen
[ Noodraak, propartionaliet, Immn-ﬂ(:l-!ncllmhd-liw ACM gotootst worden wolladige voorafgaanda volladige voorafgaande
restconcumentie restooncurmantie Mededinging voor fimprogvers. Vraag advies bi woar fijnp \Vrang - Zodra akkoard door ACM kan « Zodra akkoord door AGM kan ACM-oats nodig nodig
Panars zell varantwoordeljk advies bij expert alles gezamenkk worden gedann alos gezamensik worden gedaan = Na akkoord ACM kan alles = Ma akkoord NMA kan allos
WoOr Mededingingswet g worden gedaan
Fiscale apndachtpunten®  « Fiscaal ta toatsen op BETW EF afdracht =F op BTW *Da BV is =Da als L i kan = Bij bestuurijka fusio kan
aldracht voor onderlinga levering. voor onderinge kavering. akdracht voor onderlinge VPB-plichtig VPB plichtig o van ijstaling gevraagd van
Voor zong: ondarfinge levering Woor zong: ondaringe levering neet lenvaring. * Vioor BTW ean baroep onderzoaken op = Als alle paripan op galie ki op da chankin chi op
nilet medische diansben levert medische diensten kevert BTW Veor 2org: onderiinge levering bestaande vrijstelingsbepalingen in de wet parscipersn dan is voor activa en passiva activa en passiva
BTW probleam probiaam op it medache dansian levert BTW beroep te doen op bizondesheden m bt BTW = Gaan kjzondarhadan m.b.L
ETW probleem op wrijstelling volgens leer van ETW
osien Voor gument

Download een leesbare pdf op onze website

* Hier staan enkele aandachtspunten genoemd voor de verkennende fase. Bij nader onderzoek voor de te kiezen vorm adviseren wij altijd een jurist en fiscalist te betrekken,

zodat altijd gebruik wordt gemaakt van de meest actuele fiscale, wet- en regelgeving met specifieke aandacht voor mededinging.
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Onze samenwerking(en)

Hoe geven we netwerkleiderschap vorm?

Toelichting op het thema

Specifiek binnen het thema ‘Samenwerking’
is de vraag: ‘Wat is er nodig in het netwerk
aan leiderschap?’. En die is anders dan de
vraag “wat is een verbindend leider’ of hoe
kan ik mijn leiderschap ontwikkelen om een
verbindend leider te worden (zie thema
“Bestuur en toezicht’).

Netwerkleiderschap is relatief een nieuw
fenomeen en we merken dat veel mensen
die in netwerken een leidende rol vervullen
(bestuurders, regisseurs, projectleiders, ..)
op zoek zijn naar de invulling ervan. Wat
kunnen we precies verstaan onder de rol
van de netwerkleider? Is het iemand die zich
vooral richt op de strategische koers van
het netwerk, de richting? Of concentreert hij
zich vooral op de inrichting en activiteiten

in het netwerk? Richt hij zich vooral op

het verduurzamen van het netwerk door

te bouwen aan een duidelijke koers en
toekomstbestendige infrastructuur? Of richt
hij zich op vernieuwing door initiatieven

te ontwikkelen en nieuwe inzichten aan te
dragen?

We onderscheiden vier oriéntaties in de rol
van netwerkleiders. ledere rol heeft een
eigen kernvraag:

1. op koers en strategie;

2. op interactie in het netwerk en het
welzijn van leden;

3. op omgeving en nieuwe ontwikkelingen
en

4. op voortgang en effect sorteren. Het
begrip ‘oriéntaties’ is een bewuste
woordkeuze.

Deze vier rollen moeten in samenhang
worden bezien, maar afhankelijk van
context, moment en voorkeur kunnen
netwerkleiders oriéntaties afwisselen in hun

rol. In het artikel worden de rollen toegelicht.

Kernmodel

Oriéntaties van netwerkleiderschap

Kernvraag: hoe geven we Kernvraag: hoe houden we

invulling aan de koers van contact met en staan we

het netwerk? open voor onze omgeving?

De netwerkleider De netwerkleider

Richten

als strateeg als verkenner

De netwerkleider De netwerkleider

als ontwikkelaar

als procesmanager

Inrichten &
verrichten

Verduurzamen Vernieuwen

Kernvraag: hoe creéren we Kernvraag: hoe zorgen

condities om betekenisvol we voor effectieve

samen te werken

Bekijk het kernmodel

samenwerkingsprocessen?

De Caluwé en Kaats, 2016
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Leiderschapsrollen in een netwerk

Kernvraag: hoe geven we invulling aan de koers van het netwerk?

Thema’s
Identiteit van het netwerk
Gedeelde opgave of ambitie

Strategische koers van het
netwerk

(Externe) positionering

Dilemma’s

Verminderd eigenaarschap bij
netwerkpartners

Irritaties door een overactieve
houding

Maatschappelijke opgaven vs
eigen ambities

Condities

Nauw contact met
netwerkpartners

Mandaat om strategie te
(mede) vormen

Kernvraag: hoe creéren we condities om betekenisvol samen te werken?

Thema’s
Organisatievorm
Ontmoeting
Communicatie
Spelregels

Monitoring en reflectie

Dilemma’s

Aandacht voor ontwikkelen vs
aandacht voor resultaat

Overnemen van de
verantwoordelijkheid voor
leren en ontwikkelen

Condities

Ervaring met samen-
werkingsprocessen

Gegunde rol

Vermogen tot leren en reflec-
teren bij het netwerk

Inrichten &
verrichten

Competenties
Visie

Strategie uitzetten
Verbanden leggen

Besluitvaardigheid

Richten

Verduurzamen

Competenties
Feedback geven
Integriteit

Lerend vermogen
Sensitiviteit
Conflicthantering

Omgaan met verschillen

De netwerkleider
als strateeg

De netwerkleider
als ontwikkelaar

Kernvraag: hoe houden we contact met en staan we open voor onze omgeving?

Thema’s

Nieuwe initiatieven
aanwakkeren en adresseren

Partijen verbinden rondom
initiatieven of thema’s

Trends en ontwikkelingen

Externe omgeving netwerk

De netwerkleider
als verkenner

De netwerkleider
als procesmanager

Vernieuwen

Dilemma’s Condities

Opereren conform de
strategie vs nieuwe inzichten
inbrengen

Inspiratie en nieuwe inzichten

Nauwe verbinding met
partners

Is dit een trend of incident?
Invioed op de strategie van
Willen we leidend of volgend het netwerk
zijn?
Bereidheid partners tot
actieve rol

Kernvraag: hoe zorgen we voor effectieve samenwerkingsprocessen?

Thema’s

Managen van individuele
samenwerkings-
processen

Portfolio van activiteiten in het
netwerk

Begeleiden van
eventuele besluitvorming

Dilemma’s Condities

Het hele netwerk vs een beperkt
aantal actoren als opdrachtgever

Nauwe verbinding met
partners

Toedichten van de credits voor
successen en mislukkingen

Respect en erkenning
voor de rol

Actieve of faciliterende houding Partners zijn bereid tijd en

energie vrij te maken
Inhoudelijke versus procesmatige rol

Voldoende speelruimte

Competenties
Omgevingsbewustzijn
Vernieuwend
Netwerkvaardig
Sociaal vaardig

Consciéntieus

Competenties
Nauwkeurigheid
Sturen op resultaat
Flexibel
Onderhandelen
Sensitief

Onafhankelijk

Bron: De Caluweé en Kaats 2016, Netwerkleiderschap, werk maken van een gedeelde verantwoordelijkheid.

Z\

27



Onze samenwerking(en)

Welk governancemodel past bij ons
netwerk?

Toelichting op het thema

Regie is een belangrijk component in een netwerk. De regiefunctie ondersteunt partijen
om voor en met het netwerk richting te geven, keuzes te maken en samenhang aan te
brengen. Netwerkregie is in beginsel een gezamenlijke verantwoordelijkheid. Er zijn drie
grondvormen voor governance van netwerken te onderscheiden (Provan & Kenis, 2008):
zelfregulerend netwerk (gezamenlijke regie), leiderorganisatie (een actor in the lead heeft
de regie) en het netwerkbureau (een onafhankelijke speler voert regie). In de praktijk

zijn mengvormen te herkennen. Een vuistregel bij de inrichting van netwerk governance:
organiseer zo licht als mogelijk en zo zwaar als nodig. Wat zijn overwegingen bij het kiezen
van een passende governance voor ons netwerk?

« Wat voor een soort netwerk zijn wij; interactiegericht waar ontmoeting en leren centraal
staan of meer doelgericht waar we met elkaar werken aan specifieke doelrealisatie?

- Wat is de mate van overeenstemming over het gezamenlijke doel en functie van ons
netwerk?

« Hoe en hoe sterk is het vertrouwen tussen deelnemers in het netwerk?

-« Wat is het aantal deelnemers in ons netwerk en het aantal relaties dat moet worden
gecoordineerd?

- Welke mate van netwerkcompetenties en samenwerkingsvaardigheid vraagt ons
netwerk?

« Hoe zijn de verhoudingen in ons netwerk; omvang, positie en expertise van
deelnemers?

- In welke levensfase bevindt het netwerk zich?

De governance van een netwerk is nooit af. Het vraagt om mee te bewegen met de
ontwikkeling van het netwerk en de omgeving. De organisatie van het netwerk is een
conditie die bijdraagt aan een kansrijke samenwerking. Het regelmatig evalueren van de
governance is daarmee een belangrijk bestuurlijk aandachtspunt.

Kernmodel

Zelfregulerend Leiderorganisatie Netwerkbureau

. o o
0"\ ® 1 ‘/ 4
® \‘,o L

Geen administratieve Actor in the lead Een toegewezen
entiteit, participatie in Administratieve entiteit en aparte entiteit is
netwerkmanagement is een belangrijke gecreéerd om het
door alle partijen netwerkpartij netwerk te managen
Provan & Kenis (2008)
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Drie vormen van netwerkgovernance

Zelfregulerend

0\‘

Geen administratieve

entiteit, participatie in

netwerkmanagement
door alle partijen

Provan & Kenis (2008)

Leiderorganisatie

o
Q\l‘

o

Actor in the lead
Administratieve entiteit
is een belangrijke
netwerkpartij

Netwerkbureau

04}'

/¢

Een toegewezen
en aparte entiteit is

gecreéerd om het
netwerk te managen

Zelfregulerend netwerk: gezamenlijke regievoering

De regiefunctie is niet ergens apart belegd, maar dan zijn alle partijen samen
verantwoordelijk. Voordeel: de regie is makkelijk in te richten, maar is voorbehouden aan
een relatief overzichtelijk netwerk. Nadeel is kans op inefficiéntie: iedereen moet overal bij
worden betrokken.

Leiderorganisatie: een actor in the lead voor regie

Belangrijke activiteiten en besluiten worden door één partij voorgelegd. Vaak onderhoudt
deze partij contact met financier, andere stakeholders en biedt het netwerk administratieve
ondersteuning. Voordeel: een duidelijke taakverdeling, één gezicht en aanspreekpunt naar
buiten. Nadeel: dominantie en veel invloed door een partij, wat geaccepteerd moet worden
door de anderen en om veel onderling vertrouwen vraagt.

Netwerkbureau: een onafhankelijke speler voert regie

De regiefunctie wordt uitgevoerd door een speciaal daarvoor toegewezen of ingerichte
speler, bureau of organisatie. Deze onafhankelijke partij richt zich exclusief op het uitvoeren
van netwerkregie. Voordeel: een duidelijke taakverdeling en niet een van de partijen

heeft meer invloed dan de ander. Nadeel: inhoudelijke sturing, - waar gaan we naartoe,
welke keuzes maken we, kan het bureau niet overnemen. Doet het bureau dit wel dan
voelt dat mogelijk als comfortabel voor de partners, totdat de keuzes de belangen van

de afzonderlijke netwerkdeelnemers raakt. Aandacht is nodig om betrokkenheid van
deelnemers in het netwerk te borgen bij strategische besluitvorming.

VERDIEPENDE m LITERATUUR
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Bestuur en toezicht

Het perspectief van bestuur en toezicht

Regie is een belangrijk component in een netwerk. De regiefunctie ondersteunt partijen
om voor en met het netwerk richting te geven, keuzes te maken en samenhang aan te
brengen. Netwerkregie is in beginsel een gezamenlijke verantwoordelijkheid. Er zijn drie
grondvormen voor governance van netwerken te onderscheiden (Provan & Kenis, 2008):
zelfregulerend netwerk (gezamenlijke regie), leiderorganisatie (een actor in the lead heeft
de regie) en het netwerkbureau (een onafhankelijke speler voert regie). In de praktijk

zijn mengvormen te herkennen. Een vuistregel bij de inrichting van netwerk governance:
organiseer zo licht als mogelijk en zo zwaar als nodig. Wat zijn overwegingen bij het kiezen
van een passende governance voor ons netwerk?

« Wat voor een soort netwerk zijn wij; interactiegericht waar ontmoeting en leren centraal
staan of meer doelgericht waar we met elkaar werken aan specifieke doelrealisatie?

- Wat is de mate van overeenstemming over het gezamenlijke doel en functie van ons
netwerk?

« Hoe en hoe sterk is het vertrouwen tussen deelnemers in het netwerk?

« Wat is het aantal deelnemers in ons netwerk en het aantal relaties dat moet worden
gecoordineerd?

- Welke mate van netwerkcompetenties en samenwerkingsvaardigheid vraagt ons
netwerk?

« Hoe zijn de verhoudingen in ons netwerk; omvang, positie en expertise van
deelnemers?

. In welke levensfase bevindt het netwerk zich?

De governance van een netwerk is nooit af. Het vraagt om mee te bewegen met de
ontwikkeling van het netwerk en de omgeving. De organisatie van het netwerk is een
conditie die bijdraagt aan een kansrijke samenwerking. Het regelmatig evalueren van de
governance is daarmee een belangrijk bestuurlijk aandachtspunt.

Maatschappelijke opgave

« Toegankelijkheid van zorg
«  Vergroten welbevinden cliént
«  Ervaren afname overlast in wijk

4 « Betaalbaarheid van zorg in lokale gemeenschap
« Integratie van diensten/expertise
........... .»

- Afwezigheid van overlappend aanbod
. Legitimatie van het netwerk
« Inzet van partijen om gezamenlijk doel te realiseren

»

Eigen organisatie

»  Continuiteit van eigen organisatie

« Kosten van dienstverlening

« Verbeteren legitimatie

. Effect voor ‘eigen cliénten’

« Minimaal conflicterend belang ten opzicht van andere
netwerken waarin eigen organisatie participeert

Geurtsen, B. (2021) gebaseerd op Turrini et al. (2010) en Provan, K. & Milward, H. (2001)
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Toezicht en netwerken

Toelichting op het thema

Organisaties worden zich steeds bewuster om de maatschappelijke opgaven centraal
te stellen in hun handelen. Tegelijkertijd kunnen organisatie zo’n complexe opgave
niet alleen oplossen. In de bestuurlijke opgave ligt de focus op zowel de organisatie
en samenwerking(en) met andere partijen. Wanneer toezicht deze beweging volgt, is
het toezicht houden vanuit het ‘traditionele’ governanceperspectief van de organisatie
en de eigen belangen niet langer toereikend. Passend binnen de huidige institutionele
kaders is het de uitdaging aan toezichthouders om in de dialoog met bestuur en in hun
oordeelsvorming te leren balanceren tussen twee governanceperspectieven:

+ Ego-governanceperspectief: gericht op eigen organisatie in het netwerk

+ Wat betekent het netwerk voor de realisatie van de eigen ambitie, doelen en
(samenwerkings)strategie van onze organisatie?

+  Welke meerwaarde levert het netwerk op voor de eigen organisatie?
« Eco-centrischperspectief: gericht op het netwerk als geheel

+  Welke meerwaarde levert het netwerk voor de maatschappelijke opgave
(samenleving en burgers)?

+ Hoe is de samenwerking tussen (in)formele partijen in het netwerk; hoe zijn de
gezamenlijke verantwoordelijkheden, besluitvorming en aansprakelijkheden
afgesproken; welke partijen zijn aan boord of nog nodig?

Binnen de huidige institutionele kaders wordt het toezicht van netwerken op drie
verschillende manieren ingevuld: ‘getrapt’ via de eigen bestuurder, ontmoeting tussen
raden van toezicht en bestuurders of via een apart toezichtorgaan. Onderzoek is gaande
over hoe toezicht op het netwerkniveau het beste invulling kan krijgen. Wel is de gedeelde
opvatting in de praktijk: pas op met het ‘stapelen van toezicht’ om flexibiliteit en vitaliteit
van het netwerk te behouden. Bij de inrichting van governance is toezicht vaak nog een
onderbelicht aspect. Terwijl toezicht wel (indirect) invioed heeft. Het is aan te bevelen om
dit thema toch tijdig te agenderen aan de bestuurlijke tafel.

(

Kernmodel

Maatschappelijke opgavenetwerk Maatschappelijke opgavenetwerk
Eigen organisatie Eigen organisatie

Geurtsen, B (2021)

VERDIEPENDE m LITERATUUR

Geurtsen, B. Maatschappelijke vraagstukken vragen om toezicht vanuit
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Persoonlijk leiderschap bij samenwerken en
profiel bestuurder

Toelichting op het thema

Samenwerken vergt enige bestuurlijke lenigheid. Het vraagt om te navigeren tussen
tegenstrijdige en vaak tegelijkertijd aanwezige doelen, belangen en perspectieven. Het
doel is niet om spanningen en paradoxen te elimineren, maar om ze te benutten als een
bron van kracht en vernieuwing binnen de samenwerking. Het is verstandiger om de
spanning te omarmen, steeds weer te kijken wat er op een bepaald moment in de tijd nodig
is, en — als gevolg daarvan — een en/en strategie te hanteren (Cameron & Quinn, 1988).

Smith (2014) formuleert drie strategieén om om te gaan met paradoxen en de onzekerheid
die gepaard gaan met besluitvorming in complexe situaties. Het is eerder een kwestie van
combineren van verschillende benaderingen dan kiezen voor één strategie.

1. Accepteren. Ermee leren leven. Van de onzekerheid een zekerheid maken.

2. Accommoderen. Omarmen van de paradoxaliteit en onduidelijkheid door steeds weer
tegenovergestelde posities en gedachten toe te laten, en zo op nieuwe ideeén te
komen. Hoe zou je er naar kunnen kijken? Is er nog een ander gezichtspunt mogelijk?

3. Differentiatie of integratie. Voor specifieke situaties een situationele aanpak bedenken.
Integratie legt de nadruk op het vervolgens integreren en verbanden leggen tussen die
verschillende aanpakken.

Ook zal de bestuurder persoonlijke kwaliteiten nodig hebben om in een complexe
samenwerkingsomgeving te kunnen opereren. Van leiders wordt contextueel inzicht en
begrip van hun omgeving gevraagd, met een open mentaliteit en een brede blik. Het
vergt een meervoudige benadering van de manier waarop doelen bereikt kunnen worden.
Situationeel te handelen omdat niet één ultieme oplossing het antwoord zal zijn. Het
vraagt van leiders dat zij anderen centraal stellen en zichzelf daaraan kunnen aanpassen,
wat vraagt om een breed handelingsrepertoire en een flexibel ego. Peters (2016) spreekt
over ‘vrolijke veerkracht’: het vermogen om onder druk en juist in omstandigheden van
weerstand te verbinden, te groeien en te leren.

Bovenal vraagt het om in te stappen vanuit een grote maatschappelijke
verantwoordelijkheid en een sterk gemeenschapsmoraal. agenderen aan de bestuurlijke
tafel.

Bron: vrij naar Caluweé, M. de en Kaats, E., (2023), Samenwerken aan Maatschappelijke Opgaven, Boom

Kernmodel

Paradoxen en spanningen bij samenwerken

1. Vertrouwen in mensen 12. Bedrijfseconomische betekenis

2. Vertrouwen op gevoel 1. Focus op exploitatie

3. Investeren in relaties 10. Consolideren

4.Focus op proces 9. Centrale sturing

5. Conflicten waarderen 8. Focus op resultaten

Formeren Evolueren

a a
_ >4

Transformeren Funderen

6. Angst alleen te blijven 7. Gesloten systeem

7. Open systeem 6. Angst autonomie te verliezen

5. Conflicten voorkomen

8. Focus op samenspel

9. Lokale speelruimte 4. Focus op inhoud

10. Cocreéren 3. Investeren in kennis
1. Focus op exploratie 2. Nauwkeurige analyses

12. Maatschappelijke betekenis 1. Vertrouwen op systemen

Boonstra & Equiguren (2023)
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Gedeeld leiderschap in netwerken: Wiko Vlasblom on Vimeo
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Samenspel bestuur en toezicht

Toelichting op het thema

De transitie naar het centraal zetten van het maatschappelijk perspectief kost tijd. Samen
leren en ontwikkelen gedijt goed in een open cultuur waar vertrouwen is tussen bestuur
en toezichthouders, waar men zich kwetsbaar durft op te stellen en waar ruimte is om met
elkaar, en soms buiten gebaande paden, andere werkwijze uit te proberen. In de praktijk
haalden we onder andere onderstaande inzichten op:

« Complexe vraagstukken hebben geen pasklare antwoorden. De doelen van het netwerk
ontwikkelen zich bovendien vaak ‘al doende’. Het (nog) niet direct weten, hoort daarbij.
Dit vraagt van toezichthouders om een uithodigende houding naar het bestuur om
dilemma’s en kansen te delen en om mee te bewegen met het netwerk.

+  Welke spanningsvelden worden zichtbaar wanneer je vanuit het organisatie, netwerk en/
of maatschappelijk perspectief naar het vraagstuk kijkt? Het afpellen en expliciet maken
van waarden die liggen onder de tegengestelde belangen is helpend in het goede
gesprek en afwegingen in de bestuurskamer.

« Bij welke netwerken, waar, wanneer en waarover betrek ik mijn toezichthouders bij
samenwerkingsverbanden? Formaliseer dit niet al te zeer. Wel is het goed bepaalde
uitgangspunten vooraf met elkaar af te spreken. Deze uitgangspunten raken aan de
impact van risico’s op het gebied van bijvoorbeeld financién, reputatie, legitimatie,
kwaliteit en veiligheid. Hierdoor heeft het bestuur een handvat en voer je niet achteraf
het gesprek waarom een netwerk onbekend was voor de RvT.

« Bestuurlijke sensitiviteit lijkt essentieel te zijn in het comfort bieden aan de RVT. Dit
vraagt van het bestuur om steeds weer na te denken waarover, op welke manier en
vanuit welke rol de RvT mee te nemen. Het proces van samenwerken geeft hierbij
houvast en is helpend in het gesprek hierover.

« Onderzoek met elkaar in een ‘goed gesprek over toezicht en netwerken’ hoe
bestuur en toezicht willen omgaan met uitdagingen, spanningsvelden en ieders
rol en verantwoordelijkheid hierin, zowel binnen de organisatie en/of naar de
omgeving. Het open gesprek hierover draagt bij aan een gedeeld fundament en biedt
aanknopingspunten voor een eigentijdse toezichtvisie.

Kernmodel

Leren balanceren

Uitdagingen bij toezicht houden

Maatschappelijke doelstelling organisatie e Gezamenlijke maatschappelijke opgave
Organisatiebelang «—> Netwerkbelang

Waarde(n) organisatie > Waarde(n) netwerk

Compliance > Maatschappelijk rendement
Doelrealisatie > Beweging omgeving/kansen

Control > Reflectie, leren en ontwikkelen

Geurtsen B., (2021)

VERDIEPENDE m LITERATUUR
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Proces van samenwerken

Toelichting op het thema

Het proces van samenwerken is circulair afgebeeld. Vanzelfsprekend zullen de stappen

in de praktijk meer iteratief verlopen dan het samenwerkingswiel. Bovendien is het model
eenvoudig gemaakt. De praktijk zal altijd weerbarstiger zijn. Wel is het model helpend als

procesmatige steun, dat overdraagbaar en uitlegbaar is in begrijpelijke taal voor iedereen.

Het model geeft het bestuur houvast om steeds weer na te denken: waar staan we in de
samenwerking en waar, wanneer en waarover neem ik de RvT mee? In welke fase van het
samenwerkingsproces bevinden we ons?

Het model geeft ook houvast om het gesprek te voeren tussen RvB en RvT. Waarover en
wanneer wil de RvT worden meegenomen? Welke informatie en van wie is dan relevant en
welk gesprek willen we dan met elkaar voeren? Welke rol kan en/of moet de RvT spelen in
de verschillende fasen van het samenwerkingsproces?

« Sparringpartner (direct in de fase van verkennen? Of pas later in het
samenwerkingsproces bij het (in)richten? Of als er gedoe is?)

« Goedkeuren van besluiten (bijvoorbeeld een intentieverklaring als afronding van “het
richten” of het goedkeuren van een samenwerkingsovereenkomst of oprichting van
entiteit in de fase van “inrichten”)

« Toetsen (aan de slag: voortgang van samenwerking en effecten)

Kernmodel

De ontwikkeling van een
samenwerkingstafel

Kaats en Opheij (2023)
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Leren van elkaar: wegwijzer ter inspiratie

Sectorale samenwerkingen

Domeinoverstijgende samenwerking
(gebiedsgericht)

Regionale samenwerking

Santeon
zeven topklinische ziekenhuizen werken samen aan verbeteren
van zorg

121
Leernetwerk VVT-organisaties

Vliegwiel coalitie
aanjagers transformatie digitale zorg in ziekenhuizen en
wijkzorg

G-aan

aanjagers transformatie digitalisering gehandicaptenzorg regio
Zwolle Drenthe

Ouderenzorg Gooi & Vechtstreek

Raku, Raku samenwerking

Proeftuin Ruwaard (Oss)

Samen beter in Noord (Amsterdam)

Austerlitz zorgt voor elkaar (bewonersinitiatief)

Dit overzicht is bedoeld als inspiratiebron en wegwijzer naar inspirerende initiatieven.

Vind elkaar, ontmoet en leer van ieders ervaring en dilemma’s.

Vanzelfsprekend is dit overzicht niet compleet. Uw initiatief toevoegen? Mail naar info@nvzd.nl

Noord-Holland Noord Gezond

Salland United

Zeeuwse zorgcoalitie

Mooi Maasvallei

Twente beter

Gezond Veluwe

Samen sterker Eemland

Behoefte aan meer inspiratie, tools, artikelen en
voorbeelden? Kijk op samenwerkingslab.nl

()
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Potentiele spanningen
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Potentiele spanningen

Dilemma’s: leren balanceren

Als bestuurder stuur je niet alleen op de organisatiedoelen maar steeds vaker op de
gezamenlijke opgaven in de buurt of regio. In een omgeving waar (in)formele organisaties
met elkaar samenwerken ervaren bestuurders continue spanningen tussen de belangen
van de organisatie, de samenwerking(en) en de maatschappelijke opgave. Het gaat er niet
om deze dilemma’s te elimineren want deze dilemma’s zijn inherent aan samenwerken,
maar wel moet er voortdurend aandacht zijn voor deze dilemma’s en moeten condities
worden gecreéerd om deze dilemma’s bespreekbaar te maken, binnen de eigen
organisatie en in de samenwerkingen. Gevoel voor context en cultuur is dan essentieel. Een
aantal richtlijnen om te balanceren tussen de verschillende belangen:

Ontken dilemma’s die uit overvloed voortkomen niet. Hoe meer informatie, hoe groter de
ambiguiteit, hoe moeilijker de keuze.

Besef dat je in ieder dilemma ook zelf voorkeuren en vooroordelen hebt. Ze hebben vaak
te maken met persoonlijke ervaringen met dat dilemma.

Bepaal je eigen voorkeurspositie bij de dilemma’s maar verlies de andere kant van de
medaille nooit uit het oog en accepteer de consequenties daarvan.

In een wereld waar steeds meer wordt samengewerkt en genetwerkt, worden oplossingen
gebaseerd op de logica van het netwerk relevanter. Het gaat dan om de kunst om
aanvullende en verbindende oplossingen te vinden en om om te gaan met conflicterende
belangen en motieven, om in ‘mutual gains’ te denken en ermee te werken.

Erken de complexiteit van samenwerkingsverbanden. Het is moeilijk om je vanuit het
managementparadigma van controle en beheersing over te geven aan kracht van toeval,
interactie, combinatie en associatie. Van belang is het eigen belang te durven loslaten en
het vertrouwen te ontwikkelen dat er meer voor terug kan komen.

Een moreel beraad of socratisch gesprek kan helpen om het dilemma te verhelderen.

Dansen met
dilemma’s

OP WEG NAAR WEDERZIJDSE WINST

ALLARD EVERTS = STEVEN OLTHOF

VERDIEPENDE m LITERATUUR

Everts A. en S Olthof, Dansen met Dilemma’s, A&S, 2017; par. 8.3. gaat
over dilemma’s bij samenwerken

Kessels, J., Boers, E. en Mostert, P., Vrije ruimte, praktijkboek
Filosoferen in organisaties, (2008) | Boom

Welke waarden een rol spelen bij integrale zorg, Zonneveld, N., Vilans
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Perspectief van potentiele spanningen

Tussen organisatie en opgave

Tussen organisatie en samenwerking

Tussen samenwerking en opgave

« De maatschappelijke opgave vraagt andere zaken dan ik
nu lever. Tegelijkertijd doe ik nu veel dat van betekenis is
voor mijn doelgroep; moet ik mijn portfolio en strategie
aanpassen omwille van de maatschappelijke opgave?

« Z6 veel samenwerkingen die bijdragen aan vele relevante
maatschappelijke opgaven; waar steek ik mijn energie in?

« Mijn raad van toezicht erkent het belang van
samenwerken maar in de dialoog gaat het toch nog vaak
over de eigen organisatie. Hoe neem ik hen mee?

+ |k raak persoonlijk geéngageerd van een bepaalde
maatschappelijke opgave. In hoeverre kan ik dan mijn
organisatie daarin meenemen?

« |k moet een aantal zaken als organisatie zelf doen, maar
in het netwerk gebeurt dit ook. Hoe voorkomen we
dubbelingen, want daarmee wordt het wel duurder, maar
niet persé beter?

+ Het werkgebied van onze organisatie is een andere schaal
dan de regionale opgave of opgelegde regio. Hoe komen
we tot een passende schaal?

« Hoe zorg ik ervoor dat er sprake is van evenwichtige
inbreng ten opzichte van anderen? Ik wil niet de ‘gekke
Henkie’ zijn, maar wel netjes bijdragen. En hoe bewaak ik
organisatiebelang versus netwerkbelang?

« Hoe kan ik zorgen dat ik betrokkenheid van mijn
achterbannen zeker stel en zo handelingsruimte heb in de
samenwerking?

. Als we het samen doen moet ik ook autonomie inleveren.
Is dat altijd beter? Ik kan het toch ook zelf doen?

« |k raak mijn energie kwijt doordat eigen belangen
prevaleren boven gezamenlijk maatschappelijk belang
in het gesprek aan de bestuurlijke tafel. Hoe kunnen we
elkaar vinden, met energie in het gezamenlijke doel?

« We zijn al zo lang bezig maar leveren we nu wel snel
genoeg echt een bijdrage?

«  We zeggen dat we het doen voor de samenleving, maar
geven we inwoners en professionals ook echt positie?

« Meer van hetzelfde of echt anders?Wat als ik zelf die
transities helemaal omarm, maar in het netwerk of door
druk van financiering ‘blijven we hangen’ in optimaliseren.
Hoe geloofwaardig ben ik dan, intern en extern?

« Blijven we met een kleine groep werken aan ons doel of
verbreden we de samenwerking door andere partners en/
of netwerken te verbinden?

()
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Potentiele spanningen organisatie - opgave

Spanningen Overwegingen Handreikingen

Maatschappelijke opgave is niet gelijk aan mijn
organisatiedoel (Bijv. afstoten rendabele zorg om op lange
termijn bij te dragen aan maatschappelijke opgave)

Z6 veel samenwerkingen die bijdragen aan vele relevante
maatschappelijke opgaven; waar steek ik mijn energie in?

Hoe neem ik mijn raad van toezicht mee dan onze opgave
verder reikt dan onze primaire verantwoordelijkheid voor
de organisatie?

Ik raak persoonlijk geéngageerd van een bepaalde
maatschappelijke opgave. In hoeverre kan ik dan mijn
organisatie daarin meenemen?

Welke rol en positie willen wij in het ecosysteem

innemen om te kunnen bijdragen aan de maatschappelijk
opgave(n)? Sluit onze rol in het ecosysteem aan bij

onze identiteit of vragen onze keuzes vanuit het
ecosysteemperspectief om doorontwikkeling van identiteit
en kernwaarden?

Kunnen we het probleem als organisatie zelf oplossen of
is samenwerken met (in)formele partijen onderdeel van
de oplossing? Helpende vragen bij afweging om deel te
nemen in een samenwerking zijn bijvoorbeeld:

« In hoeverre past de samenwerking in onze
samenwerkingsstrategie?

+ Wie hebben we nodig om onze ambities te realiseren?

+ Welke positie in het netwerk sluit aan bij onze missie,
capaciteit, middelen en inzet?

+ Evalueer regelmatig. Is het samenwerkings-portfolio
nog actueel of is stoppen ook een optie?

+ Hoe legitimeren we onze keuze om niet deel te nemen
en hoe nemen we interne en externe actoren daarin
mee?

Hoe kijkt de RvT naar hun rol in de beweging naar
netwerken? Voeren we met elkaar het gesprek hoe
toezicht van betekenis kan zijn voor netwerken? Wat we in
ons samenspel samen te leren en ontwikkelen hebben?

-  Meewerken aan maatschappelijke opgave?

« Bekkum, T. (2023). Het ecosysteemperspectief:
waardecreatie door samenspel. In: Holland Management

Review januari-maart 2023.

. Samenwerkingsstrategie

« Toezicht en netwerken

()
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Potentiele spanningen

Potentiele spanningen organisatie - samenwerking

Spanningen

Overwegingen

Handreikingen

Ik moet een aantal zaken als organisatie zelf doen, maar
in het netwerk gebeurt dit ook. Hoe voorkomen we
dubbelingen, want daarmee wordt het wel duurder, maar
niet persé beter.

Het werkgebied van onze organisatie is een andere schaal
dan de regionale opgave of opgelegde regio. Hoe komen
we tot een passende schaal?

Hoe zorg ik ervoor dat er sprake is van evenwichtige
inbreng ten opzichte van anderen. Ik wil niet de ‘gekke
Henkie’ zijn, maar wel netjes bijdragen. En hoe bewaak ik
organisatiebelang en versus netwerkbelang?

Hoe kan ik zorgen dat ik betrokkenheid van mijn
achterbannen zeker stel en zo handelingsruimte heb in de
samenwerking?

Als we het samen doen moet ik ook autonomie inleveren.
Is dat altijd beter? Ik kan het toch ook zelf doen?

Ik raak mijn energie kwijt doordat eigen belangen
prevaleren boven gezamenlijk maatschappelijk belang
in het gesprek aan de bestuurlijke tafel. Hoe kunnen we
elkaar (weer) vinden in het gezamenlijke doel?

Wat moet ik op welke schaal doen en wat zijn
schaalbepalende factoren? Lukt het om in het netwerk te
komen tot meer eenduidige schaalkeuzes?

Voeren we in het netwerk het gesprek over wat ieder
inbrengt in de samenwerking en wat het ieder oplevert?
Maken we dit expliciet? Is er voor iedereen een eerlijke
verdeelsleutel?

Kunnen we aan de hand van onze
samenwerkingsstrategie expliciet maken aan de
achterbannen waarom we met partijen samenwerken?
Hebben partijen in de eigen organisatie het mandaat
helder afgesproken en wordt dat voldoende
gerespecteerd? Is in het samenwerkingsproces
afgesproken hoe, wanneer en waarover de achterbannen
zijn verbonden?

De vraag van samenwerken en autonomie inleveren

is een klassiek bestuurdersdilemma. Besef daarbij: ‘...
Samenwerken vergt de moed om een deel van de eigen
autonomie op te geven in het vertrouwen dat dit voor
het totaal en voor jezelf juist meer waarde oplevert. “ (W.
Opheij). Dat is de grote bestuurlijke uitdaging. Dat is de
grote uitdaging...

Wordt het gesprek over motieven en belangen regelmatig
gevoerd? Wat heb ik en/of wat hebben anderen nodig om
comfort te voelen om ons te binden aan het gezamenlijke
doel?

Verkenning: de schaal van netwerkzorg, (2023), Common
Eye en Vilans

Samenwerkingsstrategie

Condities voor kansrijke samenwerkingen

Belangen en motieven

Maatschappelijke opgaven

Effecten op ondersteunende processen eigen organisatie

Praktijkvoorbeelden

Medezeggenschap cliénten ‘s Heerenloo

Diverse initiatieven inwoner en patiéntparticipatie (JZOJP)

Vaclav Havel zei: ‘Als ik niet weet wie ik ben, wie ik wil zijn,
wat ik wil bereiken, waar ik begin en waar ik eindig, dan
zijn mijn betrekkingen met de mensen om mij heen en
met de rest van de wereld onvermijdelijk gespannen, vol
argwaan en belast met een minderwaardigheidscomplex
dat misschien wel schuilgaat achter gezwollen bravoure’
(Mak, in NRC, 2001)
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https://commoneye.nl/wp-content/uploads/2023/02/Publicatie-Schaalvergroting-Common-Eye-Vilans.pdf
https://commoneye.nl/wp-content/uploads/2023/02/Publicatie-Schaalvergroting-Common-Eye-Vilans.pdf
https://www.sheerenloo.nl/over-ons/regie-en-medezeggenschap/medezeggenschap-clienten
https://www.dejuistezorgopdejuisteplek.nl/praktijkvoorbeelden/?thema=inwoner-en-patientenparticipatie&weergave=lijst

Potentiele spanningen

Potentiele spanningen samenwerking - opgave

Spanningen

Overwegingen

Handreikingen

« We zijn al zo lang bezig maar leveren we nu wel snel
genoeg echt een bijdrage?

«  We zeggen dat we het doen voor de samenleving, maar
geven we inwoners en professionals ook echt positie?

+ Meer van hetzelfde of echt anders?Wat als ik zelf die
transities helemaal omarm, maar in het netwerk of door
druk van financiering ‘blijven we hangen’ in optimaliseren.
Hoe geloofwaardig ben ik dan, intern en extern?

« Blijven we met een kleine groep werken aan ons doel of
verbreden we de samenwerking door andere partners en/
of netwerken te verbinden?

« s er binnen het netwerk aandacht voor het
expliciteren, sturen op, evalueren, leren en bijstellen
van resultaatgebieden (zowel op het niveau voor de
afzonderlijke partijen, de samenwerking en samenleving)?

« Hebben we de juiste partijen aan boord om zorgzame
gemeenschappen te ontwikkelen? Hoe verhouden
we ons tot de zorgzame gemeenschap en informele
initiatieven? Hoe geven we meerstemmigheid, in het
besluitvormingsproces vorm, juist van anderen die vaak
niet betrokken zijn bij beleidsvorming?

« Hebben bestuurders zich persoonlijk gecommitteerd aan
het vraagstuk? Is met elkaar een wenkend perspectief
geformuleerd dat mensen en hun organisaties in
beweging zet? Hebben we met elkaar een aanpak
(transitiepaden) benoemd die de route als route naar het
toekomstbeeld?

Quick scan samenwerking

Persoonlijk leiderschap en profiel bestuurder

Over samenwerken in het sociaal domein mét de mensen

Advies paritaire commissie ‘bestuurliike horizon 2030/,

NVTZ en NVZD (2024)

Inzicht in de transitie; ouderenzorg Gooi & Vechtstreek

Samenwerkingsvormen

Governancevormen

Samenwerkingstafel of maatschappelijke opgavenetwerk?

Caluwé, M. de en Kaats, E., (2023), Samenwerken aan
Maatschappelijke Opgaven, Boom (0.a. pagina 281, 300,
302)

« Welke aard van samenwerken past bij onze ambitie? Praktljkvoorbeelden

Welke partijen zijn dan nodig? Wat zijn dan de logische

principes van organiseren? - Burgerberaad Zorg Zeeland

. Juiste zorg op de juiste plek - praktijkvoorbeelden
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https://commoneye.nl/nl/met-de-mensen-een-artikel-in-wording/
https://www.nvtz.nl/wp-content/uploads/2024/04/Adviesrapport-paritaire-commissie-A4.pdf
https://www.nvtz.nl/wp-content/uploads/2024/04/Adviesrapport-paritaire-commissie-A4.pdf
https://heyzine.com/flip-book/e98c7a51de.html
https://www.dejuistezorgopdejuisteplek.nl/praktijkvoorbeelden/de-zeeuwse-zorg-coalitie-geeft-burgerparticipatie-serieus-vorm/
ttps://www.dejuistezorgopdejuisteplek.nl/praktijkvoorbeelden/?thema=inwoner-en-patientenparticipatie&waar=regionaal&weergave=lijst
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