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Voorwoord 
 
Voor u ligt mijn masterthesis die geschreven is in het kader van het afstuderen van de opleiding 
Bestuurskunde aan de Radboud Universiteit in Nijmegen. Dit onderzoek is uitgevoerd 
gedurende een onderzoeksstage bij de gemeente Nijmegen. Deze thesis is geschreven voor 
de afdeling Maatschappelijk Ontwikkeling en specifiek voor Team Jeugd.  

Mijn thesis is geschreven in een maatschappelijk heftige tijd. Het Corona-virus 
veranderde het dagelijks leven voor iedereen. Het beoogde afstudeerproces verliep voor mij 
anders dan gepland. Ik heb dit onderzoek volledig thuis geschreven. Dit tot mijn grote spijt. Ik 
ben graag in de praktijk aanwezig en ik ben van mening dat de praktijk ook ten goede komt 
van een stage en van een onderzoek. 

Ik rond met het inleveren van deze thesis mijn studentenloopbaan af. Mijn eerdere 
opleiding HBO-Rechten heeft mij veel geholpen bij de (pre)master Bestuurskunde. Het biedt 
een logische, maar ook kritische blik op hetgeen dat wordt onderwezen in de collegezalen. Dit 
heeft ook een bijdrage geleverd bij het doen van het onderzoek.  

Alvorens u gaat lezen, wil ik graag een aantal personen bedanken. Allereerst wil ik mijn 
begeleider vanuit de universiteit dr. Stijn van Voorst bedanken. De afgelopen maanden heeft 
hij mij enorm geholpen met het schrijven. Hij stond altijd open voor vragen en verdere uitleg. 
Ook was Stijn zeer betrokken bij het juist vormgeven van de thesis. 

Daarnaast wil ik mijn begeleider vanuit de gemeente Nijmegen Carole Derks bedanken. 
Carole gaf mij vanaf dag één een prettig gevoel en was altijd bereid mij te helpen. Een gedeelte 
van de enorme hoeveelheid kennis die Carole bezit, heeft zij op een praktische en fijne manier 
over weten te brengen. Ook zijn de interviews mede dankzij Carole tot stand gekomen. Haar 
connecties in het land hebben ervoor gezorgd dat de interviews met de juiste mensen 
plaatsvonden en snel gepland konden worden. 

Tot slot wil ik mijn dierbaren bedanken. Zij hebben mij in de afgelopen maanden 
gesteund als ik er even doorheen zat. Ook hebben zij mij geholpen door het meelezen van de 
gehele thesis en mij daarin van feedback te voorzien. Ik heb de afgelopen periode veel geleerd. 
Ik ben gepassioneerd geraakt over de jeugdzorg en het verschil dat jij kan maken voor 
sommige jeugdigen. Daarnaast heb ik veel geleerd over mijzelf als persoon. Hierdoor kan ik 
deze afstudeerperiode afsluiten met een tevreden en voldaan gevoel.  

 
Ik wens u veel leesplezier. 

 
Maartje Roelofs 

 
Cuijk/Nijmegen, oktober 2020. 
 

   



  

Masterthesis over de invloed van de mate van hiërarchie op de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap van de gemeente in de jeugdzorg. 

Samenvatting 
 
Door de decentralisatie van het gehele Sociaal Domein zijn de gemeenten sinds 2015 
verantwoordelijk voor onder andere de Jeugdzorg. Hierdoor is het takenpakket van de 
gemeenten uitgebreid. De gemeenten hebben een opdrachtgevende rol gekregen tegenover 
de jeugdhulpaanbieders die het verlenen van jeugdzorg uitvoeren. Hiermee is de rol van de 
gemeenten veranderd.  
 
Het transformeren van de jeugdzorg blijkt een traject van de lange adem. Dit geldt ook voor 
de gemeente Nijmegen. Hierdoor is bij de gemeente Nijmegen de vraag ontstaan over welke 
factoren de effectiviteit van het opdrachtgeverschap van de gemeente beïnvloeden. In de 
literatuur komen enkele factoren naar voren. Er is weinig duidelijkheid over de invloed van de 
mate van hiërarchie in de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder op de 
effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Om deze reden focust dit onderzoek zich op de 
mogelijke factor: de mate van hiërarchie.  

 
Uit de literatuur komt naar voren dat de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder 
op vier theorieën kan worden gebaseerd: de principaal-agenttheorie, de stewardship-theorie, 
de theorie over relationeel contracteren en de theorie over partnerschap. Deze theorieën zijn 
te onderscheiden van elkaar in de verhouding die de opdrachtgever en opdrachtnemer tot 
elkaar hebben. Ook neemt dit onderzoek twee controlevariabelen, communicatie en 
wederzijdse betrokkenheid, mee ter accuraatheid en volledigheid.  
 
Het onderzoek vindt plaats aan de hand van het afnemen van semigestructureerde interviews 
en het bestuderen van enkele documenten. De semigestructureerde interviews vinden plaats 
met regio-ambassadeurs van het Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd, één ambassadeur 
van het Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd en vijf beleidsmedewerkers en/of contract- 
of programmamanagers uit de provincie Gelderland. De documenten zijn interne documenten 
van de gemeente Nijmegen waarin bestekken van diverse gemeenten zijn uitgewerkt. 
 
Uit het onderzoek komt naar voren dat de mate van hiërarchie van invloed kan zijn op de 
effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Het juist vormgeven van de relatie tussen de 
gemeente en de jeugdhulpaanbieders is van belang bij het creëren van een goede relatie 
tussen de actoren. Deze relatie heeft invloed op de uitvoering van de jeugdzorg door de 
jeugdhulpaanbieders. Daarmee heeft een goede relatie invloed op de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap. 
Ook komt naar voren dat het bij de relatie draait om het horizontaal inrichten waar dat kan, 
maar verticaal inrichten van de relatie waar het moet. Uiteindelijk blijft de gemeente 
verantwoordelijk voor de jeugdzorg en zal zij deze verantwoordelijkheid af en toe moeten 
pakken.  
De communicatie tussen de actoren en de wederzijdse betrokkenheid van de actoren zijn van 
invloed op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Een goede communicatie levert een 
bijdrage aan het uitvoeren van de gezamenlijke opgave: de transformatie. De wederzijdse 
betrokkenheid zorgt ervoor dat de actoren dezelfde uitgangspunten hebben en voor de relatie 
willen werken.  
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Hoofdstuk 1: Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
In het regeerakkoord van 2010 was een ingrijpende verandering in het jeugdstelsel 
afgesproken. De gemeenten werden verantwoordelijk voor alle vormen van jeugdzorg. Op 
deze manier konden gemeenten gaan sturen op lokaal samenhangende zorg voor gezinnen 
en jeugdigen. Het jeugdstelsel moest eenvoudiger worden door de transitie (Gezamenlijke 
agenda Rijk/VNG/IPO, 2012, p.3). Er moest meer doelmatigheid komen. Ook moest integrale 
zorg mogelijk worden gemaakt om de meervoudige problematiek te kunnen behandelen. Het 
nieuwe stelsel zou de regeldruk en onnodige bureaucratie verminderen. Om deze reden 
hebben de gemeenten bij het inrichten van het nieuwe stelsel een grote mate van 
beleidsvrijheid gekregen (Gezamenlijke agenda Rijk/VNG/IPO, 2012, p.3). 

De Jeugdwet geeft de kaders voor de transitie. Sinds 1 januari 2015 zijn de gemeenten 
verantwoordelijk voor het gehele sociale domein. Hier valt ook de jeugdhulp onder (Sachse, 
2013, p.460). Het recht op zorg is vervallen en is vervangen door de zorgplicht voor de 
gemeente. De gemeente is verantwoordelijk voor een laagdrempelige toegang tot hulp 
(Sachse, 2013, p.461). Om de beoogde integrale zorg te kunnen realiseren, moeten 
gemeenten in de lokale situatie maatwerk leveren en de verbinding leggen met zorg, 
onderwijs, maatschappelijke ondersteuning, werk en inkomen, sport en veiligheid (Sachse, 
2013, p.461). De gemeenten kunnen zelf bepalen hoe zij het sociale domein inrichten. Zij 
maken keuzes op basis van hun eigen visie op de zorg (Sachse, 2013, p.461).  
 
1.2 Probleemstelling 
Naar aanleiding van de decentralisatie van het sociale domein in 2015 heeft de gemeente 
Nijmegen een andere rol gekregen, namelijk de rol van opdrachtgever. Opdrachtgeverschap 
kan op diverse manieren worden ingevuld. Het opdrachtgeverschap betreft de invulling van 
taken die zij zelf uitvoert en de manier waarop zij taken uitbesteedt (Uenk, 2016, p.14).  

De gemeenten maken afspraken met de verschillende jeugdzorginstellingen over de 
uitvoering van de jeugdzorg (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, p.92), 
maar de gemeente stelt de voorwaarden voor de uitvoering van de zorg. De gemeente is de 
regisseur en heeft als taak ervoor te zorgen dat de individuele belangen en 
verantwoordelijkheden van alle actoren op elkaar worden afgestemd om de gestelde 
beleidsdoelen te bereiken (Bröcking en Vlaardingerbroek, 2019, p.110). De gemeenten 
besteden de uitvoering vaak uit aan de zorgaanbieders. Deze manier van ‘van je af 
organiseren’ zorgt ervoor dat de gemeente meer aandacht kan geven aan de hoofdlijnen en 
zich niet bezig hoeft te houden met de daadwerkelijke uitvoering (Bröcking en 
Vlaardingerbroek, 2019, p.113). 

Bij de gemeente Nijmegen is de transitie een ingrijpend traject. Het blijkt, zoals bij vele 
andere gemeenten, een traject van de lange adem. Dit ligt ten grondslag aan de tekorten die 
worden gerealiseerd in het sociaal domein (Gemeente Nijmegen, 2019, p.33). De vraag is bij 
gemeente Nijmegen ontstaan welke factoren de effectiviteit van het opdrachtgeverschap 
beïnvloeden. De literatuur benoemt meerdere factoren. Het komt niet duidelijk naar voren in 
hoeverre de mate van hiërarchie invloed heeft op de effectiviteit. Het onderzoek focust zich op 
deze factor. Andere factoren worden meegenomen ter controle en accuraatheid van het 
onderzoek.  
 
Doelstelling 
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Het doel van dit onderzoek is het verklaren van de factor ‘mate van hiërarchie’ die de 
effectiviteit van het opdrachtgeverschap in het sociaal domein beïnvloedt, specifiek voor de 
jeugdzorg, teneinde de gemeente Nijmegen handvaten te kunnen bieden over het 
opdrachtgeverschap.  
 
Hoofdvraag 
In hoeverre is de mate van hiërarchie, naast controlevariabelen, van invloed op de effectiviteit 
van het opdrachtgeverschap in het domein jeugdzorg?  
 
Deelvragen 

- Wat houdt opdrachtgeverschap in het sociale domein in?  
- Wat zijn mogelijkheden om opdrachtgeverschap in te richten op het gebied van 

hiërarchie?  
- Welke andere factoren beïnvloeden de effectiviteit van opdrachtgeverschap?  
- Welke factoren spelen volgens de praktijk een rol bij succesvol opdrachtgeverschap in 

het Jeugdzorg 
 
1.4 Voorbeschouwing theoretisch kader  
Ter invulling van het theoretisch kader kijkt het onderzoek naar diverse theorieën om de 
hoofdvraag en de deelvragen te kunnen beantwoorden. Het gaat om vier rivaliserende 
theorieën over het inrichten van de relatie: de principaal-agenttheorie, de theorie over 
stewardship, de theorie over relationeel contracteren en de theorie over het partnerschap. 
Deze theorieën verschillen in de mate van hiërarchie in de relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder. Het theoretisch kader bespreekt de algemene kenmerken, de kenmerken 
over de controle en de voor- en de nadelen van elke theorie.  
 Vanuit de literatuur zijn er meerdere variabelen bekend die waarschijnlijk invloed 
hebben op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Dit zijn de controlevariabelen. Op deze 
variabelen ligt niet de focus van het onderzoek, maar voor de volledigheid en accuraatheid 
van het onderzoek zijn er twee controlevariabelen meegenomen: communicatie en 
wederzijdse betrokkenheid. Het theoretisch kader licht deze begrippen nader toe aan de hand 
van de theorie. 
 
1.5 Voorbeschouwing methoden van onderzoek  
Het hoofdstuk over de methoden van onderzoek bespreekt de onderzoeksmethoden van dit 
onderzoek. Ook worden de betrouwbaarheid en validiteit nader toegelicht en gewaarborgd. 
Er is gebruik gemaakt van een kwalitatieve onderzoeksmethode. Bij kwalitatief onderzoek gaat 
het om het verzamelen en interpreteren van talige data en op basis van daarvan uitspraken te 
kunnen doen (Bleijenbergh, 2015, p.12). Kwalitatief onderzoek geeft veel informatie over het 
verschijnsel.  

Om uitspraken te kunnen doen over de rol van de gemeente als opdrachtgever, zijn er 
semigestructureerde interviews gehouden. Deze interviews zijn gehouden met regio-
ambassadeurs van het Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd.  De interviews leveren de 
input om uitspraken te kunnen doen over de rol van de gemeente als opdrachtgever. Ook is 
er een interview gehouden met ambassadeur specialistische jeugdhulp van het 
Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd, Jan Menting. Tot slot zijn er, om het onderzoek 
meer lokale kleuring te geven, interviews gehouden met personen die werkzaam zijn voor 
gemeente Nijmegen of voor de provincie Gelderland.  
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Daarnaast is er gekeken naar documenten, diverse bestekken, om te analyseren hoe 
gemeenten het opdrachtgeverschap in het bestek vastleggen.  

Tot slot zijn de begrippen uit de literatuur geoperationaliseerd en uitgewerkt tot 
indicatoren. Om deze indicatoren te kunnen meten, is er een interviewguide opgesteld voor de 
semigestructureerde interviews.  
 
1.6 Maatschappelijke relevantie 
Als het onderzoek oplossingen voor mensen in de maatschappij aandraagt, wordt er 
gesproken over de maatschappelijke relevantie. Het moet duidelijk zijn wat de 
maatschappelijke meerwaarde van het onderzoek is (Van Buuren, Hummel, Berkhout en 
Slootmaker, 2009, p.17).  

Door de decentralisatie is de positie van gemeenten ten opzichte van de zorg 
veranderd. Gemeenten zijn nu in charge en moeten invulling geven aan de organisatie van de 
zorg. Voor de invulling van de zorg in het sociaal domein is het belang dat de manier van 
opdrachtgeverschap juist is ingevuld (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, 
p.95). Het gaat immers om toegankelijke zorg voor iedereen. Hoe beter het 
opdrachtgeverschap is ingevuld, hoe beter de relatie tussen de gemeenten en de 
jeugdhulpaanbieders is. Een goede relatie bevordert de kwaliteit en de toegankelijkheid van 
de zorg.  

Het onderzoek heeft als doel om een bijdrage te leveren aan de inzichten over de 
variabelen die de effectiviteit van het opdrachtgeverschap beïnvloeden. De bevindingen uit dit 
onderzoek geven inzicht over de mogelijke invloed van de mate van hiërarchie in de relatie. 
Hierdoor kan het onderzoek de gemeente bewust maken van de wijze waarop aan de relatie 
tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder vorm wordt gegeven. Daarnaast doet dit 
onderzoek aanbevelingen voor de praktijk over het opdrachtgeverschap van de gemeente 
tegenover de jeugdhulpaanbieder, om hiermee handvaten te geven voor de gemeente 
Nijmegen voor het opdrachtgeverschap in de jeugdzorg.   

Het doel van het onderzoek is bijdragen aan de kennis van de gemeente over het 
effectief inrichten van het opdrachtgeverschap. Het op een effectievere wijze inrichten van het 
opdrachtgeverschap kan leiden tot meer effectiviteit van de jeugdzorg. Gezien het feit dat de 
gemeenten, regio’s en de landelijke instellingen nog steeds op zoek zijn naar meer effectiviteit, 
kan dit onderzoek van waarde zijn voor de betrokken partijen.  
 
1.7 Wetenschappelijke relevantie  
Een onderzoek heeft wetenschappelijke relevantie als het leidt tot nieuwe beschrijvingen of 
verklaringen of kritisch kijkt naar een bepaalde theorie (Van Buuren, Hummel, Berkhout en 
Slootmaker, 2009, p.16). 
 Dit onderzoek beoogt de kennis over de effectiviteit van het opdrachtgeverschap van 
gemeenten in de jeugdzorg te vergroten. Dit gebeurt op twee punten. 
 Ten eerste kijkt dit onderzoek naar een mogelijke invloed van de mate van hiërarchie 
in de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder. De literatuur benoemt dit als een 
mogelijke invloed op de effectiviteit, maar er heeft nog geen verder onderzoek hierna 
plaatsgevonden. Het onderzoek kijkt of aan de hand van de verschillende theorieën en de 
resultaten meer duidelijkheid gegeven kan worden over de mogelijke invloed van de mate van 
hiërarchie. Hierdoor poogt dit onderzoek een gat in kennis over de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap in te vullen. De wetenschappelijke relevantie ligt in feit dat dit onderzoek 
nieuwe kennis over de effectiviteit van het opdrachtgeverschap wil bieden.  
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 Ten tweede komt uit de huidige wetenschappelijke literatuur naar voren dat er 
meerdere variabelen van invloed zijn op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. De 
bevindingen uit deze wetenschappelijke literatuur zijn al getoetst en de variabelen zijn van 
invloed. Dit onderzoek neemt deze variabelen mee om nogmaals de invloed van de variabelen 
op de effectiviteit te kunnen toetsen. De wetenschappelijke relevantie komt naar voren in het 
feit dat dit onderzoek de variabelen opnieuw toetst. Mogelijk kan het effect nogmaals worden 
vastgesteld of kan het effect worden verworpen.  

Er zijn vele en diverse theorieën over het opdrachtgeverschap. Dit onderzoek beoogt 
een verklaring te geven over de mogelijke invloed van de mate van hiërarchie op de effectiviteit 
van het opdrachtgeverschap. De literatuur wordt gekoppeld aan de praktijk om inzicht te 
krijgen welke factoren uit de theorie van belang kunnen zijn.  
 
1.8 Leeswijzer 
Het tweede hoofdstuk gaat in op het beleidskader. Dit hoofdstuk licht het achterliggende beleid 
toe. Het derde hoofdstuk behandelt het theoretisch kader. Het theoretisch kader gaat in op de 
begrippen en theorieën van dit onderzoek. Het vierde hoofdstuk bespreekt de gebruikte 
methoden. Dit hoofdstuk gaat in op de methoden van onderzoek, de methoden van 
dataverzameling, de operationalisatie, de methoden van analyse en de betrouwbaarheid en 
validiteit. Dit hoofdstuk beschrijft de methodologische verantwoording. Het vijfde hoofdstuk 
bespreekt de resultaten uit de interviews en de documentenanalyse. Het zesde hoofdstuk 
vormt de conclusie. Dit hoofdstuk beantwoordt de hoofdvraag en bespreekt de reflectie op het 
onderzoek en de bevindingen. Tot slot doet het zesde hoofdstuk aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek en de praktijk 
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Hoofdstuk 2: Beleidskader 
Dit hoofdstuk bespreekt de jeugdzorg in Nederland. Vervolgens bespreekt paragraaf 2.2 het 
beleid van de gemeenten in zijn algemeenheid. Tot slot werkt paragraaf 2.3 het beleid van de 
gemeente Nijmegen op het gebied van de jeugdzorg uit.  
 
2.1 Jeugdzorg in Nederland 
Als gevolg van de decentralisatie is het takenpakket van de gemeenten sterk uitgebreid. Er 
wordt naar schatting ongeveer vijftig procent van de gemeentelijke financiën uitgegeven aan 
het sociaal domein. De decentralisatie versterkt de regierol van de gemeenten in het sociaal 
domein (Centraal Plan Bureau, 2015, p.8).  

In het regeerakkoord van 2010 was een ingrijpende verandering in het jeugdstelsel 
afgesproken. De gemeenten zouden verantwoordelijk worden voor alle vormen van jeugdzorg. 
Op deze manier zouden gemeenten kunnen sturen op lokaal samenhangende zorg voor 
gezinnen en jeugdigen. De transitie zou het jeugdstelsel eenvoudiger maken(Gezamenlijke 
agenda Rijk/VNG/IPO, 2012, p.3). 

De Jeugdzorg is in Nederland geregeld via de Jeugdwet. Deze wet bepaalt dat de 
bestuurlijke en financiële verantwoordelijkheid voor de vormen van jeugdzorg en jeugdhulp ligt 
bij de gemeenten (Jeugdzorg Nederland, z.d.).  

De gemeenten zijn verantwoordelijk voor diverse voorzieningen. Onder de 
gemeentelijke verantwoordelijkheid vallen meerdere rollen: het afgeven van indicaties aan 
burgers, verantwoordelijk voor het leveren van de zorg en het toezien op de kwaliteit van de 
zorg (Centraal Plan Bureau, 2015, p.10).  

De gemeenten zouden door de decentralisatie beter in staat zijn om integraal beleid te 
ontwikkelen. Daarnaast zouden gemeenten beter maatwerk kunnen bieden. Dit maatwerk is 
afgestemd op de lokale situatie, de mogelijkheden van eigen kracht en de behoeften van de 
jeugd en hun ouders. Er moest namelijk meer doelmatigheid komen en integrale zorg moest 
worden mogelijk gemaakt om de meervoudige problematiek te kunnen behandelen 
(Gezamenlijke agenda Rijk/VNG/IPO, 2012, p.3).  
 
Organiseren op deze wijze kan het beroep op de specialistische jeugdzorg en de kosten die 
hiermee verbonden zijn, verminderen. Voor de gemeenten zijn er een financiële prikkel om 
extra te investeren in de preventie van jeugdhulp, de vroeghulp en de hulp tot zelfhulp. Dit kan 
de instroom van zwaardere vormen van jeugdzorg te beperken (Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, p.3; Janssens, 2015, p.193). De financiering van de 
jeugdzorg vindt plaats door het Rijk en is het budget opgenomen in het Gemeentefonds. 
Hierdoor ontstaat er voor de gemeenten een grote vrijheid in besteding (Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport 2013, p.91).  

De eerste fase van het vernieuwde jeugdstelsel was de transitie. Deze fase had als 
doel de continuïteit van de zorg te waarborgen. In deze fase zijn grote veranderingen in het 
stelsel doorgevoerd. Op dit moment is de transitiefase afgelopen, maar het regelen van het 
nieuwe stelsel is nog niet volledig voltooid (Transitie Autoriteit Jeugd, 2018, p.7).  

De decentralisatie heeft een aantal beoogde doelen. De veranderingen beogen de 
juiste hulp op het juiste moment en op maat te organiseren voor kwetsbare jongeren. Tevens 
is het doel om gebruik van de specialistische jeugdhulp te verminderen en de integraliteit in de 
jeugdhulp te vergroten. Samen met deze verantwoordelijkheid is er een korting op het budget 
voor de jeugdhulp doorgevoerd (Transitie Autoriteit Jeugd, 2018, p.7-8; Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, p.2).  
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Daarnaast moesten de gemeenten een omslag naar preventie maken. De gemeenten 
zetten meer in op eigen verantwoordelijkheid en eigen mogelijkheden (eigen kracht) van de 
jeugdigen en hun ouders. Ook is het van belang dat er binnen de jeugdzorg gedemedicaliseerd 
wordt. Als laatste moet de regeldruk verminderen door de verandering in het jeugdstelsel. Er 
komt meer ruimte voor de professionals (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 
2013, p.2). 
 
Gemeenten maken verschillende keuzes voor de inrichting van de jeugdhulp. Om deze reden 
kunnen de gemeenten de prestaties van de aanbieders anders definiëren (Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, p.93). Dit kan leiden tot verschillen in de gemeenten 
bij het aanbieden van jeugdhulp. Er zijn veel verschillende partijen betrokken bij de jeugdhulp. 
Ieder kent zijn eigen werkwijzen, organisatiecultuur en belangen. De gemeenten kunnen 
daarmee indicatiesteller, uitvoerder en controleur zijn. Gemeenten maken keuzen in het zelf 
uitvoeren (inbesteden), quasi-inbesteden of door het extern uit te laten voeren door het 
zorgveld (uitbesteden). 

Ook maken gemeenten de afspraken met instellingen over de diensten en de prijs. De 
instellingen kunnen zich op basis van kwaliteit of specialisme onderscheiden (Ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2013, p.92). De belangen van de jeugdhulpaanbieders en 
de gemeenten liggen vaak niet volledig op één lijn. Dit neemt het risico met zich mee dat de 
taak niet naar (volledig) naar wens van de gemeente wordt ingevuld (Centraal Plan Bureau, 
2015, p.19).  

De gemeenten kunnen aan de hand van hun eigen visie de afspraken met de 
jeugdhulpaanbieders en gecertificeerde instellingen (GI’s) invullen. De bekostiging is een van 
de sturingsmogelijkheden die de gemeenten daarbij hebben. Dit kan gepaard gaan met andere 
sturingsafspraken. Hier valt te denken aan afspraken over de toegang, volume, 
budgetbeheersing en capaciteitsafspraken van de zorg. Per type hulpverlening kan de 
financieringsvorm verschillen.   

Een contract kan op diverse manieren worden ingestoken en ingericht. De actoren 
kunnen contracten op resultaten vastleggen. De zorgaanbieder kan dan zelf de werkwijze 
bepalen zolang hij de resultaten behaald (Telgen, Uenk en Lohmann, 2014, p. 63). 

Gemeenten hebben meerdere instrumenten die zij in kunnen zetten bij de inkoop van 
de zorgtaken. Dit kan gebeuren aan de hand van intergemeentelijke samenwerking, een 
aanbestedingsprocedures en de vormgeving van de contracten (Centraal Plan Bureau, 2015, 
p.27). Andere vormen van instrumenten zijn keuzevrijheid voor de cliënt, optie tot 
contractverlenging, past performance en flexibiliteit van de contracten (Centraal Plan Bureau, 
2015, p.41). Al deze instrumenten bieden mogelijkheden voor gemeenten om de risico’s van 
de inkoop van zorg te beperken.  
 

Bij het uitvoeren van de wettelijke taak kunnen de gemeenten kiezen voor het ‘zelf 
doen’. Dit is het inbesteden van taken. Bij het inbesteden kiest de gemeente ervoor om een 
taak zelf door een afdeling of onderdeel uit te laten voeren. Ook kan de gemeente kiezen voor 
‘het laten doen’. Dit is het uit laten voeren van de taken door een externe partij (College van 
B&W Nijmegen, 2020c, p.1). De gemeenten beïnvloeden het speelveld waarin aanbieders 
jeugdhulp kunnen aanbieden door de wijze van inkoop (Ministerie van Volksgezondheid, 
Welzijn en Sport, 2013, p.94). 

De invulling van het opdrachtgeverschap is een verantwoordelijkheid van de 
gemeenten. Hierin hebben de gemeenten ook beleidsvrijheid. Het duidelijk en transparant 
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invullen van het opdrachtgeverschap kan leiden tot de toetreding van nieuwe aanbieders. Dit 
kan bijdragen aan een betere ondersteuning, hulp en zorg (Ministerie van Volksgezondheid, 
Welzijn en Sport, 2013, p.95)  
 
Tot op heden zijn de beloofde voordelen van de Jeugdwet nog niet voldoende tot uiting 
gekomen. De uitvoering van de Jeugdzorg staat onder grote druk. Het Rijk en de VNG hebben 
geconcludeerd dat een betere organisatie van het jeugdstelsel nodig is om de beloften uit de 
Jeugdwet in kan lossen (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2019, p.1). De 
bevoegde minister denkt aan het verplicht stellen van (boven-)regionale samenwerking. Dit 
zou nodig zijn om de continuïteit van specifieke vormen van jeugdhulp, jeugdbescherming en 
jeugdreclassering te borgen. Het samenwerken leidt tot een stabieler aanbod van hulp. Tevens 
is het een middel om de financiële kosten te drukken. Hierdoor ontstaat er ruimte voor de 
beoogde transformatie (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2019, p.1).  
 
2.2 Jeugdzorg in gemeenten 
Het gemeentelijke beleid bestaat uit de preventie, jeugdhulp, 
kinderbeschermingsmaatregelen, jeugdreclassering en de uitvoering van deze punten. Al 
deze punten zijn gericht op het bereiken van meerdere doelen en zijn vastgelegd in de 
Jeugdwet: 

- Het voorkomen van zorg en de vroeg-signalering van opgroei- en 
opvoedingsproblemen, psychische problemen en stoornissen; 

- Het versterken van het opvoedkundige klimaat in gezinnen, wijken, buurten, scholen 
en kinderopvang; 

- Het bevorderen van de opvoedvaardigheden van de ouders, opdat zij in staat zijn hun 
verantwoordelijkheid te dragen voor de opvoeding en het opgroeien van jeugdigen; 

- Het inschakelen, herstellen en versterken van de eigen mogelijkheden en het 
probleemoplossend vermogen van de jeugdige, zijn ouders en de personen die tot hun 
sociale omgeving behoren, waarbij voor zover mogelijk wordt uitgegaan van hun eigen 
inbreng; 

- Het bevorderen van de veiligheid van de jeugdige in de opvoedsituatie waarin hij 
opgroeit; 

- Integrale hulp aan de jeugdige en zijn ouders, indien sprake is van multiproblematiek 
- Het tot stand brengen en uitvoeren van familiegroepsplannen en het verlenen van hulp 

op basis van familiegroepsplannen (art. 2.1 sub a t/m f Jeugdwet).  
 
Deze doelen zijn specifieker uitgewerkt dan de landelijk gestelde doelen. De doelen gaan over 
wat de gemeenten voor ogen moeten hebben. De landelijke doelen bespreken de doelen voor 
de Jeugdwet in zijn algemeenheid. Terugkerend punt is het belang van maatwerk binnen de 
jeugdzorg. De gemeentelijke doelen betreffen grotendeels (het bevorderen van) de eigen 
kracht van jeugdigen en hun ouders.  
 
Een groot aantal gemeenten werkt met wijkteams. In de wijkteams zitten vertegenwoordigers 
van diverse jeugdzorg- en welzijnsinstellingen. Deze teams focussen zich op het onderkennen 
van wijkbewoners die zorg nodig hebben (Janssens, 2015, p.196). In 2011 werd door het Rijk 
verplicht dat gemeenten een Centrum Jeugd en Gezin (CJG) moesten hebben. Ouders, 
kinderen en professionals konden bij deze centra terecht voor vragen over opvoeden en 
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opgroeien (Janssens, 2015, p.195). Gemeenten kunnen hun eerstelijn jeugdzorg bieden 
vanuit een wijkteam, CJG of een combinatie van beide. 
 
2.3 Jeugdzorg in gemeente Nijmegen 
De multidisciplinaire Sociale Wijkteams (SWT) voeren in gemeente Nijmegen de Jeugdwet uit. 
De wijkteams bieden kortdurende ondersteuning aan de inwoners. Tevens doen zij onderzoek 
naar een mogelijke behoefte naar een Wmo-voorziening of Jeugdhulpvoorziening. Het SWT 
gaat een gesprek aan met de cliënt. Op basis van dit gesprek wordt er een gespreksverslag 
opgesteld. Dit verslag is de basis voor de aanvraag van een voorziening (College van B&W 
Nijmegen, 2019).  

De gemeente werkt vanuit het principe dat waar mogelijk de problemen worden 
opgelost waar ze ontstaan. Deze structuur bestaat uit de nulde- en eerstelijn (Gemeente 
Nijmegen, 2014, p.14). De nulde lijn bestaat uit voorzieningen met een pedagogische taak 
zoals scholen, kinderopvang en vrijetijdsbestedingsinstellingen. De professionals in deze lijn 
zijn in staat om de alledaagse opvoedingsproblemen op te lossen. Ook is het hun taak om te 
signaleren of er andere hulp nodig is. De eerste lijn bestaat onder andere uit huisartsen, de 
jeugdgezondheidszorg en verschillende vormen van opvoedingsondersteuning. De tweede lijn 
bevat de jeugdhulpverlening, de geestelijke gezondheidszorg voor jongeren, de zorg voor 
kinderen met een licht verstandelijke beperking, de jeugdbescherming en -reclassering en 
gespecialiseerde onderwijsvoorzieningen (Janssens, 2015, p.193).  

Ouders hebben de regie en zijn de eerstverantwoordelijken voor het opvoeden en 
opgroeien van hun kinderen. Zij kunnen logischerwijs hulp ontvangen vanuit hun eigen sociale 
netwerk. Nodige hulp moet dichtbij en laagdrempelig zijn. Het gaat dan om een basisstructuur 
van preventie, jeugdgezondheidszorg en lichte zorg die voor iedereen beschikbaar is. 
Gemeente Nijmegen geeft de professionals uit de eerste lijn ruimte. De professionals zijn als 
generalist verantwoordelijk voor het geven van informatie en advies, voor het uitvoeren van 
kortdurende interventies en het eventueel begeleiden naar de specialistische zorg: de 
tweedelijnszorg. Het is belangrijk dat de problemen vroegtijdig worden gesignaleerd 
(Gemeente Nijmegen, 2014, p.17). Deze manier van werken is het indicatiemodel. De 
Wijkteams indiceren en de zorgaanbieders leveren de zorg.  

De zwaardere vormen van jeugdzorg worden solidair gefinancierd. Dit betekent dat 
deze zorg in de regio collectief is geregeld. Iedere gemeente betaalt mee aan deze vorm van 
zorg ongeacht het gebruik. De vormen van jeugdzorg die solidair gefinancierd worden, zijn te 
schaars en kwetsbaar om lokaal uit te voeren. Door de zwaardere vormen solidair te 
financieren bewerkstelligt de gemeente er zoveel mogelijk risicospreiding (Gemeente 
Nijmegen, 2014, p.58). 

De kerndoelstellingen voor de nieuwe taken zijn aan de hand van drie pijlers 
(toegankelijkheid, betaalbaarheid en kwaliteit) vertaald in succesfactoren en indicatoren. Aan 
de hand van deze indicatoren kan de realisatie van de doelstellingen en gemonitord. Op deze 
manier wordt het leereffect van de gemeente als opdrachtgever en professionals gemonitord. 
Tevens kan de gemeente door deze monitoring verantwoording afleggen richting de 
gemeenteraad. Op basis van de monitoring kan het gemeentebestuur bepalen of het bijsturen 
van het beleid en uitvoering nodig is (Gemeente Nijmegen, 2014, p.78). 

De gemeente Nijmegen wil de zorg dichter naar de burger brengen. De Sociale 
Wijkteams worden per 1 januari 2021 uitgebreid met een groter aantal professionals die hulp 
kunnen bieden zonder indicatie. Dit zijn de brede basisteams. De basisteams bestaan uit 
deskundige professionals uit verschillende vakgebieden die samenwerken. Het college van 
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Burgemeester en Wethouders komt met aan aanbestedingsprocedure voor de start van de 
brede basisteams Jeugd en Gezin (College van B&W Nijmegen, 2020a). Vanuit de 
gemeenteraad van Nijmegen zijn een aantal uitgangspunten meegegeven voor de 
doorontwikkeling van het jeugdstelsel. Deze punten zijn: preventie voor curatie, veiligheid als 
ondergrens, ‘één gezin, één plan, één regisseur’, uitvoering dicht bij de leefomgeving, 
vertrouwen aan professionals, kostenbewustzijn realiseren met passende financieringsvorm, 
datagestuurd werken en zo min mogelijk marktwerking (College van B&W Nijmegen, 2020b, 
p. 3). 
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Hoofdstuk 3: Theoretisch kader 
Dit hoofdstuk geeft aan de hand van vier theorieën antwoord op de vraag op wat de 
mogelijkheden zijn om het opdrachtgeverschap in te richten op het gebied van hiërarchie 
tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer. Deze theorieën duiden hoe de relatie tussen 
een opdrachtgever-opdrachtnemer ingericht kan worden en zijn onderscheidend van elkaar in 
de verhouding tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. De principaal-agenttheorie richt zich 
op een verticale relatie tussen de principaal en de agent. Stewardship is meer gericht op de 
motivatie van de actoren. Daarbij is er sprake van een minder verticale relatie. Bij stewardship 
werken de actoren meer horizontaal samen op basis van de wil om samen te werken. 
Relationeel contracteren betreft een vorm van opdrachtgeverschap die op basis van meer 
horizontale samenwerking plaatsvindt. Hierin gaat relationeel contracteren verder dan 
stewardship. Een vorm van opdrachtgeverschap die volledig uitgaat van horizontale 
samenwerking en vertrouwen is partnerschap. Bij deze theorie is er vrijwel geen sprake meer 
van een hiërarchie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer.  

Figuur 1 geeft deze vier theorieën weer op basis van de mate van hiërarchie. Hoe 
verder de theorie zich in de figuur naar rechts bevindt, hoe minder sprake er is van hiërarchie. 
Anders gezegd: hoe verder de theorie zich naar rechts bevindt, hoe horizontaler de relatie is.  

Het theoretisch kader werkt aan de hand van een vaste volgorde van begrippen de 
theorieën besproken in de paragrafen 3.1 tot en met 3.4 uit. De vaste volgorde is als volgt: de 
basis van de theorie, de kenmerken en de voor- en nadelen van de theorie. Paragraaf 3.5 kijkt 
naar de factoren gekeken die het opdrachtgeverschap beïnvloeden, maar die niet direct 
samenhangen met de hiërarchie: de controlevariabelen. Tot slot zet paragraaf 3.6 het 
theoretisch kader om in een conceptueel model.  
 

 
Figuur 1. Mate van hiërarchie in de relatie tussen gemeente en zorgaanbieder 

 
3.1 Principaal-agenttheorie 
De principaal-agenttheorie gaat over de relatie tussen de principaal (de opdrachtgever) en de 
agent (de opdrachtnemer). Het onderliggende idee van de principaal-agenttheorie is dat 
actoren zo veel mogelijk rationele maximalisatie van het individuele nut zoeken (Davis, 
Schoorman en Donaldson, 1997, p.22; Waterman en Meier, 1998, p.174).  
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De principaal is een actor die een bepaalde taak en/of werkzaamheden heeft, 
bijvoorbeeld zorgdragen voor het publieke belang. De agent is een actor die handelingen 
uitvoert voor de principaal tegen financiering, bijvoorbeeld het verlenen van publieke diensten 
(Widmalm, 2016, p.131; Waterman en Meier, 1998, p.174). De agent heeft, los van de 
uitvoeringstaken, ook zijn eigen belangen. De belangen van de agent kunnen conflicteren 
met de belangen van de principaal.  

Daarnaast geeft Eisenhardt (1989) aan dat er sprake is van een hiërarchische relatie 
tussen de principaal en de agent. Het gaat om een verticale relatie tussen de betrokken 
actoren waar de principaal boven de agent staat.  

Ook is de principaal-agenttheorie in essentie een theorie over de contractuele relatie 
tussen kopers en verkopers (Waterman en Meier, 1998, p.174). De principaal en de agent 
sluiten een contract af. Hierin worden veelal de input, de processen, de uitkomsten, de 
kwaliteits- en tevredenheidsparameters, de monitoring, de prestatie-rapportage, de 
compensatie voor de agent en mogelijke sancties op niet nakomen afgesproken (Van Slyke, 
2007, p.162; Steyaert en Van den Biggelaar, 2008, p.39; Angeli et al., 2016, p.18).  

De principaal blijft eigenaar van het beleid. De opdrachtgever kiest een principaal-
agentrelatie omdat de opdrachtgever niet altijd de expertise zelf in huis heeft (Sørensen, 2007, 
p.1047). Er is dan onvoldoende capaciteit of expertise om de dienst zelf uit te voeren.  
 
De principaal-agenttheorie onderscheidt twee hoofdproblemen die in een principaal-
agentrelatie kunnen ontstaan. Het eerste probleem ontstaat als de wensen en de doelen van 
de principaal en de agent niet overeenkomen. Ook ontstaat dit probleem als het te veel kost 
voor de principaal om de agent te controleren. De principaal is daardoor niet in de mogelijkheid 
om te controleren wat de agent daadwerkelijk doet. Er bestaat dan een kans dat de agent zijn 
of haar eigen belang vooropstelt in plaats van het belang van de principaal. Dit is het ‘agent’-
probleem of moral hazard.  

Moral hazard treedt op als een van de partijen informatie en expertise gebruikt om het 
eigen belang te dienen. Dit is het geval als de agent een grote informatievoorsprong heeft en 
de controle vanuit de principaal wegvalt. De acties van de agent zijn niet altijd of volledig 
bekend bij de principaal (Van Slyke, 2007, p.162; Pontes, 1995, p.59). In dat geval is er sprake 
van een informatie-asymmetrie tussen de principaal en de agent. Moral hazard kan de 
uitkomsten van de contracten negatief beïnvloeden. De actoren werken niet meer voor het 
gezamenlijke belang, maar voor ieders eigen belang. 

Het tweede probleem is het probleem van risicodeling. Dit ontstaat als de principaal en 
de agent verschillende houdingen hebben tegenover het risico dat uitvoering met zich mee 
kan brengen (Eisenhardt, 1989, p.58). Bij een goede risicodeling kiezen de actoren voor de 
beste optie voor beide actoren samen. Met andere woorden: de manier waarop de actoren de 
risico’s verdelen (Hölmstrom, 1979, p.74; Douma, 1987, p.424). Het individuele belang wordt 
ondergeschikt aan het gezamenlijke belang. Dit hoeft niet per definitie de beste keuze te zijn 
voor de individuele actoren. Als er een mindere risicodeling plaatsvindt, dan kiest de actor voor 
zijn eigen beste uitkomst. Hij heeft een andere houding tegenover het risico. De actoren zitten 
niet op een lijn en dit gaat ten koste van de samenwerking.   
 
De principaal-agenttheorie is relevant in situaties waar contracteren lastig is. Hier valt te 
denken aan: een conflict in doelen tussen de principaal en de agent, onzekerheden over de 
uitkomsten en niet-gestandaardiseerde werkzaamheden waar controleren lastig is 
(Landström, 1992, p.202).   
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Ook kan in het publieke domein de principaal in een andere situatie de agent zijn. Een 
voorbeeld is dat het ambtelijke apparaat tegenover de zorgaanbieders de principaal is, maar 
dat zij tegenover de gemeenteraad de agent is(Gauld, 2007, p.19). Het publieke domein 
beïnvloedt de relatie van de opdrachtgever en opdrachtnemer. Om deze reden is de principaal-
agenttheorie relevant in het publieke domein.  
 
Er zijn twee mechanismen die ervoor kunnen zorgen dat de belangen van de opdrachtgever 
en -nemer meer afstemming krijgen. Hierdoor wordt de kans op moral hazard verkleind. Het 
eerste mechanisme is een financiële prikkel zoals belonen en straffen, zodat de belangen 
meer op elkaar afstemmen. De belangrijkste motivatie bij de principaal-agentrelatie is het 
financiële aspect. Voor de agent is het financiële gewin de reden om de belangen van de 
principaal uit te voeren (Glinkowska en Kaczmarek, 2015, p.89). Het sturen van de agent gaat 
dus om de juiste afweging tussen het geven van prikkels en het vermijden van een te hoge 
beloning voor de agent. Hoe groter de gegeven prestatieprikkel, hoe groter het resultaat 
(Douma, 1987, p.424). 

Het tweede mechanisme is een bestuursstructuur implementeren waarin de controle 
centraal staat (Davis et al., 1997, p.23). Het belangrijkste punt bij de principaal-agentrelatie is 
controle. Zonder duidelijke parameters en/of prestatie-indicatoren kan de principaal de 
controle verliezen over de agent (Dunlop en James, 2007, p.411). De agent kan in een 
dergelijk geval meer voordeel halen uit het werken voor zijn eigen belangen dan uit het werken 
voor de belangen van de principaal.  

Als kanttekening wordt geplaatst dat het niet gaat om een volledige controle van de 
principaal over de agent. De agent heeft in dat geval geen beleidsvrijheid en kan zijn taken 
dan niet naar eigen inzicht uitvoeren. De kern van de principaal-agenttheorie is juist dat de 
agent taken uitvoert namens de principaal. Controle is van groot belang en speelt een rol bij 
de principaal-agentrelatie (Davis et al., 1997, p.23; Glinkowska en Kaczmarek, 2015, p.89). 
Door middel van controle verkleint de principaal de kans op opportunistisch gedrag vanuit de 
agent (Kirby en Davis, 1998, p.208).  
 
Controle vindt plaats in de vorm van monitoring. Monitoren is een manier om zicht te houden 
op de voortgang van ingezette middelen. Daarnaast is monitoring van belang om de 
opdrachtnemer aan te kunnen sturen. Monitoring is een proces van het herhaald in beeld 
brengen van gegevens en deze bespreken. Monitoring biedt informatie voor de principaal over 
de agent, de implementatie en de uitvoering (Nederlands Jeugdinstituut, z.d.; Strausz, 1997, 
p.337; Wohlsetter, 1990, p.25; Kirby en Davis, 1998, p.207).  

Monitoring werkt aan de hand van prestatie-indicatoren. Prestatie-indicatoren zijn 
meetlatten waarmee de kwaliteit van de dienstverlening zichtbaar kan worden gemaakt. Aan 
de indicatoren kan een norm worden gekoppeld om aan te geven wanneer een prestatie-
indicator ‘voldoende’ is (Van Yperen, 2012, p. 6-8). 

Een principaal zal in een principaal-agentrelatie meer permanente monitoring 
(patrouillemonitoring) laten plaatsvinden om de uitvoering te laten plaatsvinden dan bij een 
horizontalere relatie. Dit komt tot uiting in een actieve benadering van monitoring. Hierin kijkt 
de principaal constant naar resultaten en of er problemen naar voren komen. Deze variant van 
monitoring kost veel tijd (Wohlsetter, 1990, p.25). De principaal en de agent stellen bij het 
contract procedures en indicatoren op voor de monitoring.  
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Een voordeel van het toepassen van de principaal-agentrelatie in de praktijk is dat het een 
uitgangspunt is om de relaties tussen partijen en de spanningen te verduidelijken. Iedere actor 
weet waar hij aan toe is, omdat de verhoudingen duidelijk zijn. 

Daarnaast is de theorie toepasbaar voor meerdere en diverse situaties en relaties 
(Schillemans, 2010, p.13). De partijen kunnen meer op elkaar afstemmen door onder andere 
monitoring.  
 
Daarentegen is een van de nadelen bij het toepassen van de principaal-agenttheorie in de 
relatie dat generalisatie niet altijd mogelijk is. De theorie is niet in elke casus één op één 
toepasbaar. De wereld van het openbaar bestuur is een complexe wereld en heeft een andere 
dynamiek dan de relaties waarin de principaal-agenttheorie zijn oorsprong vindt. In de 
bestuurlijke wereld worden er vaak langdurige contracten aangegaan (Schillemans, 2010, 
p.15). In de praktijk is er niet altijd sprake van een partij die het contract en uitvoering kan 
overnemen. Daarnaast is het openbaar bestuur continue. Het is niet de bedoeling dat er steeds 
veranderende contracten en uitvoering zijn. Het gaat bij het publiek domein om het algemeen 
belang. Dit wordt bij de uitvoering van de taken gewaarborgd.  

Een tweede nadeel van het toepassen van de principaal-agenttheorie is dat bij de 
controle het voor de professional om de cijfers lijkt te draaien (Van Yperen, 2012, p.16). Er 
komt meer nadruk te liggen op het feit dat de cijfers en resultaten goed moeten zijn. Goede 
resultaten staan bij dienstverlening niet gelijk aan goede kwaliteit. De agent kan zich richten 
op het behalen van de prestatie-indicatoren en het eigenlijke doel uit het oog verliezen (Kirby 
en Davis, 1998, p.208). Een voorbeeld is dat veel uitstroom bij trajecten een goed resultaat 
kan zijn. Echter, niet alleen voltooide trajecten veroorzaken deze resultaten. Wat zegt het 
resultaat dan over de kwaliteit van de dienstverlening?  

Een ander praktisch nadeel van de principaal-agenttheorie is het feit dat bij toepassing 
de theorie nadruk legt op de verschillen in de belangen tussen de principaal en de agent. 
Maatregelen die deze tegenstellingen kunnen verhelpen, kunnen in praktijk een averechts 
effect hebben. Dit vergroot juist de belangentegenstelling (Schillemans, 2010, p.5).  
Een voorbeeld hiervan is het controleren van de agent. Dit kan de tegenstelling vergroten. Het 
middel verergert dan de kwaal. Monitoring kan strategisch gedrag door de agent bij de 
uitvoering creëren. De principaal kan de agent moeilijker controleren, omdat hij zich aan het 
zicht van de principaal probeert te onttrekken (Davis et al., 1997, p.39). De agent geeft zijn 
eigen belangen voorrang op de belangen van de principaal. 
 

Essentie PA-theorie Actoren hebben hun eigen belangen en streven deze na. 
Kenmerken Belangenconflict tussen de actoren 
 Eigen belangen van de agent 
 Rationele maximalisatie van het individuele nut 
 Contract 
Voordelen Kan de verhoudingen in de relatie verduidelijken 
 Bruikbaar voor verschillende situaties en relaties 
Nadelen Generalisatie is niet mogelijk 
 Controle lijkt te draaien om cijfers 
 Legt de nadruk op de verschillen tussen de actoren 

Tabel 1. Overzicht van de principaal-agenttheorie 
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3.2 Stewardship 
In de vorige paragraaf is de principaal-agenttheorie besproken. Stewardship is een uitbreiding 
van de principaal-agenttheorie. Stewardship verschilt ten opzichte van de principaal-
agentrelatie door een minder verticale relatie, omdat er meer aandacht ontstaat voor de 
onderlinge relatie tussen de principaal en de steward. Er ontstaat een meer ontspannen versie 
van de principaal-agenttheorie (Van Slyke, 2007, p.181).  
 
Allereerst definieert deze theorie de opdrachtnemer als steward. Stewardship gaat niet uit van 
de assumptie dat de relatie tussen een principaal en steward altijd gekarakteriseerd wordt door 
een conflict, zoals bij de principaal-agentrelatie (Caers, Bois, Jegers, De Gieter, Schepers en 
Pepermans, 2006, p.27). Er blijft sprake van een verticale relatie tussen de principaal en de 
steward, maar stewardship maakt gebruikt van sociaalpsychologische en sociologische 
inzichten (Schillemans, 2010, p.23). De theorie over stewardship wordt gebruikt om na te gaan 
wanneer de steward gemotiveerd is om de belangen van de opdrachtgever na te streven. Er 
zijn een aantal kenmerkende punten voor stewardship. 

Stewardship gaat uit van het feit dat de gedragingen van de steward op de organisatie 
van de principaal en collectiviteit gericht zijn. Deze gedragingen hebben voor de steward 
meer nut dan individualistisch gedrag. Ook zoekt de steward naar manieren om de principaal 
tevreden te houden (Arthurs en Busenitz, 2003, p.154). Dit gedrag vanuit de steward komt de 
opdrachtgever ten goede. Hij geeft eerder prioriteit aan de belangen van de principaal dan aan 
zijn eigen belangen.  

Daarnaast gaat stewardship uit van een sterke relatie tussen het succes van de 
organisatie en de tevredenheid van de opdrachtgever. Als er sprake is van succes en 
tevredenheid, kan vertrouwen tussen de steward en de principaal zich ontwikkelen. De 
uitvoering gaat immers goed. De principaal kan de steward vrijer laten in de uitvoering. Door 
het vrijer laten krijgt de steward meer mogelijkheden om zijn eigen belangen te maximaliseren. 
Op deze manier blijft de steward gemotiveerd om de belangen van de principaal te behartigen 
(Davis et al., 1997, p.26).  

Verder gaat stewardship uit van een hoge intrinsieke motivatie van de actoren. 
Stewardship is gericht op de betrokkenheid, de reputatie en het vertrouwen. De motivatie 
draait om het verkrijgen van voldoening uit het werk. Voortgang, prestaties en zelfactualisatie 
zijn bronnen van motivatie voor de stewards (Glinkowska en Kaczmarek, 2015, p.89). Er is 
vanuit de steward meer betrokkenheid tegenover de principaal en het beoogde doel.  
 
Stewardship volgt de lijn van de principaal-agenttheorie op het gebied van controle. Het is van 
belang er controle plaatsvindt door de principaal. Het gaat om de effectiviteit van bepaalde 
interventies en hoe deze interventies bijdragen aan het behalen van bepaalde doelstellingen 
(Steyaert en Van den Biggelaar, 2008, p.65). Controle kan plaatsvinden aan de hand van 
monitoring.  

De monitoring vindt in mindere mate plaats door het vertrouwen in de steward, dan bij 
de principaal-agentrelatie (Marvel en Marvel, 2008, p.177). De belangen van de steward en 
de principaal liggen meer op een lijn. Om deze reden is het niet nodig om constante monitoring 
plaats te laten vinden.  

Strenge monitoring kan juist het tegenovergestelde effect bereiken. Een te scherpe 
controle op de werkzaamheden kan leiden tot inefficiëntie (Davis et al., 1997, p.26). De 
steward besteedt dan meer tijd aan het voldoen aan de eisen dan aan het uitvoeren van de 
kerntaak. 
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Dit beïnvloedt de motivatie van de steward negatief en verlaagt het vertrouwen in de principaal 
(Tosi, Brownlee, Silva en Katz, 2003, p.2056). 

Hieruit volgt dat bij een relatie op basis van stewardship meerdere vormen van 
monitoren mogelijk zijn. In de situatie dat er sprake is van weinig vertrouwen tussen de actoren, 
is er sprake van patrouillemonitoring. Dit is een actieve benadering van monitoring. Op het 
moment dat de resultaten naar tevredenheid zijn, ontstaat er vertrouwen tussen de principaal 
en de steward. In dat geval is alarm-monitoren van toepassing. Hierbij vindt monitoring 
selectief plaats. Deze vorm van monitoring start door klachten of opmerkingen van burgers en 
belangengroepen (Wohlsetter, 1990, p.25). De actoren reageren pas als er problemen onder 
de aandacht komen. Dit is een reactieve vorm van monitoring. Deze vorm van monitoring is 
effectiever dan de patrouillemonitoring. Door te reageren als het nodig is, kan de 
opdrachtgever meer tijd aan andere activiteiten besteden (McCubbins en Schwartz, 1984, 
p.176). Het toezicht vindt selectief plaats.  
 
Een van de voordelen van het toepassen van de stewardship-theorie in de praktijk is dat deze 
theorie en de relaties algemeen toepasbaar zijn (Schillemans, 2010, p.28). Er zijn diverse 
situaties en relaties waarop de opdrachtgever de principaal-stewardrelatie kan toepassen.  

Ook wordt bij de toepassing van stewardship meer, dan bij de principaal-agentrelatie, 
naar het gedrag en het informelere aspect van de relatie tussen de principaal en de steward 
gekeken. De benadering kijkt meer naar de onderlinge relatie tussen de principaal en de 
steward. Op het moment dat de principaal tevreden is met de uitvoering door de steward 
ontwikkelt de principaal meer vertrouwen tegenover de steward. De steward krijgt meer 
vrijheden om taken uit te voeren en kan hierdoor zijn eigen belangen meer maximaliseren. De 
steward blijft op deze manier gemotiveerd om de belangen van de principaal te behartigen. Dit 
zorgt voor een zelfversterkend effect van de relatie.  
 
Aan de andere kant heeft stewardship als nadeel dat er bij de toepassing van deze theorie in 
de praktijk geen uitspraken kunnen worden gedaan over specifieke situaties en relaties. Dit 
komt door algemeenheid. Dit brengt vervolgens onzekerheid in de toepassing van de theorie 
met zich mee. Niet in elke situatie is de principaal-stewardrelatie de juiste relatie.  

Een tweede praktisch nadeel is dat de opdrachtgever de controle en/of verantwoording 
niet te scherp vastligt. Dit kan een nadelige invloed hebben op het gedrag van de stewards 
(Schillemans, 2010, p.29). Bij uitvoering van de taken krijgt de steward op basis van 
vertrouwen meer vrijheid. Deze vrijheid kan ertoe leiden dat de taak niet volgens de condities 
van de principaal uitvoert (Hausbeck, 2007, p.54). 
 
Essentie Stewardship De steward vertoont collectief gedrag richting de 

principaal. 
Kenmerken Steward gericht op tevredenheid principaal 
 Gericht op betrokkenheid, reputatie en vertrouwen 
 Intrinsieke motivatie van de steward 
Voordelen Algemene toepasbare theorie 
 Informelere aspect tussen principaal en stewardi 
Nadelen Generalisatie niet mogelijk 
 Controle/verantwoording moet niet te scherp zijn vastgelegd 

Tabel 2. Overzicht van stewardship 
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3.3 Relationeel contracteren 
In de vorige paragraaf is theorie over stewardship besproken. Een theorie die verder gaat in 
de horizontaliteit tussen opdrachtgever en opdrachtnemer is de theorie over relationeel 
contracteren. De actoren komen op een meer op gelijk niveau met elkaar te staan. Een relatie 
gebaseerd op vertrouwen kan de basis zijn voor contracteren (Marvel en Marvel, 2008, p.176). 
Om het relationeel contracteren nader toe te lichten, behandelt dit hoofdstuk een viertal 
kenmerken. 
 
Het eerste kenmerk van relationeel contracteren is dat contractering plaatsvindt op basis van 
een onderlinge relatie tussen actoren. Het erkennen van de gezamenlijke belangen, de 
verbindingen tussen de actoren en het bereiken van een win-winsituatie komen naar voren bij 
relationeel contracteren (Yeung, Chan en Chan, 2012, p.2; Rahman en Kumaraswamy, 2002, 
p.46). Het grootste verschil met de andere theorieën is het feit dat bij de kenmerken van 
relationeel contracteren de relatie tussen de actoren centraal staat. Het uitgangspunt daarbij 
is dat er op de langere termijn meer te winnen is voor beide partijen. Dit kan plaatsvinden door 
een bewuste aanpak van relaties op te bouwen en te beheren.  

Daarnaast beïnvloed coöperatief gedrag de uitkomsten positief en zorgt het voor een 
zelfversterkend effect (Carson, Madhok en Wu, 2006, p.1060 en 1062; Minnaar en Van Veen-
Dirks, 2019, p.110;). Op het moment dat de actoren zich coöperatief gedragen, ontstaat de 
win-winsituatie. Gevolg hiervan is dat het vertrouwen tussen de actoren groeit. Door het 
groeiende vertrouwen zijn de actoren bereid zich verder in te spannen voor de relatie. 
Vertrouwen is de sleutel tot succes bij relationeel contracteren.  

Vervolgens kunnen onvolledige contracten ervoor zorgen dat de actoren ruimte 
hebben om kleine aanpassingen te doen (Jeffries en Reed, 2000, p.874). Overeenkomsten bij 
relationeel contracteren zijn bewust niet volledig. De actoren kiezen ervoor om de contracten 
niet dicht te regelen.  Bij onvoorziene situaties kan er dan flexibiliteit en maatwerk plaatsvinden.  
De principaal-agenttheorie en stewardship richten zich op de actoren en het zorgen voor 
stabiliteit in de uitvoering van het contract (Minnaar en Van Veen-Dirks, 2019, p.110). De 
contracten zijn bij relationeel contracteren onderdeel van de relatie tussen de opdrachtgever 
en opdrachtnemer. Bij de principaal-agenttheorie en stewardship zijn de contracten een middel 
bij de uitvoering. Dit heeft als gevolg dat bij deze theorieën de contracten een kleinere invloed 
op de relatie dan bij relationeel contracteren. 
 
De controle op de uitvoering van de taken vindt plaats aan de hand van monitoring. Monitoring 
bij relationeel contracteren bevindt zich op een spanningsveld. In een principaal-agentrelatie 
leidt minder monitoring tot mindere resultaten. Daarentegen leidt dit bij een relatie op basis 
van relationeel contracteren juist tot betere resultaten (Williamson, 1979, p.246; Bertelli en 
Smith, 2009, p.26).  

Daarbij is van belang dat de monitoring het vertrouwen tussen de actoren niet 
overschaduwt. Relationeel contracteren komt onder druk te staan door het toepassen van 
strenge monitoring (Carson, Madhok en Wu, 2006, p.1060). Om de juiste resultaten te 
behalen, is het van belang dat de actoren vertrouwen hebben in elkaar en elkaar durven los 
te laten (Van Slyke, 2009, p.147). De handeling van de ene actor heeft invloed op de andere 
actor. Wantrouwen tegenover de ander wekt frustratie op en beïnvloedt de uitvoering van de 
taken negatief. Dit komt door de aard van de relatie. 

De variant van monitoring die bij relationeel contracteren past, is alarm-monitoren. De 
monitoring vindt selectief plaats. Deze vorm van monitoring start door klachten of opmerkingen 
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van burgers en belangen groepen (Wohlsetter, 1990, p.25). De actoren reageren pas als er 
problemen onder de aandacht komen. Dit is een reactieve vorm van monitoring. Deze vorm 
van monitoring is effectiever dan patrouillemonitoring (McCubbins en Schwartz, 1984, p.176).  
 
Een van de voordelen van het toepassen van relationeel contracteren in de praktijk is dat de 
actoren gestimuleerd worden om de relatie te laten werken, namelijk door de eindigheid van 
het contract. De opdrachtgever gunt een nieuw contract sneller aan een partij waar hij bekend 
mee is en die hij vertrouwt. Als de actoren de relatie laten werken en elkaar vertrouwen, leidt 
dit dus tot de optimale win-winsituatie, namelijk goede uitkomsten voor de opdrachtgever en 
een langere contractduur voor de opdrachtnemer.   

Vervolgens is de relatie tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer gebaseerd op 
vertrouwen. Door het vertrouwen ontstaat er meer begrip tussen de actoren (Minnaar en Van 
Veen-Dirks, 2019, p.117). Dit begrip is van belang bij het verder ontwikkelen van de relatie en 
het vertrouwen. De actoren bevinden zich op één lijn. Ook zijn zij eerder bereid om coöperatief 
gedrag te vertonen. Op deze manier worden de uitkomsten positief beïnvloed.   

Ten derde bevordert het toepassen van relationeel contracteren de relatie op de lange 
termijn (Rahman en Kumaraswamy, 2002, p.46). De actoren plannen gezamenlijk voor de 
langere termijn. Door een goede samenwerking in de praktijk kan het vertrouwen groeien en 
daarmee de duur van de samenwerking. Doordat er sprake is van vertrouwen tussen de 
actoren, kan door de opdrachtgever bij een nieuw of hernieuwd contract sneller voor een 
bekende opdrachtnemer kiezen.  
 
Daarentegen heeft relationeel contracteren ook praktische nadelen. Vertrouwen ontstaat niet 
in één dag. Vaak is een langere contractduur nodig om vertrouwen tussen de actoren op te 
bouwen. Actoren moeten in een nieuwe samenwerking aan elkaar wennen. Het uitgaan van 
vertrouwen vanaf het begin is hierdoor onrealistisch. 

Daarnaast zijn de relaties en vertrouwen tussen actoren gebaseerd op het verleden 
(Rahman en Kumaraswamy, 2002, p.47). Men kiest een samenwerkingspartner op basis van 
het verleden. Dit zegt niet altijd iets over de actor en zijn gedrag op het huidige moment.  

Tot slot kunnen de niet volledige contracten leiden tot opportunistisch gedrag. Door het 
vertrouwen en de ruimte die het contract biedt, is er kans op het kiezen voor de eigen 
belangen. Dit geldt voor alle betrokken actoren. Er is onzekerheid over hoe uitvoering wordt 
gegeven aan de contracten. (Rahman en Kumaraswamy, 2002, p.47).  
 
Essentie Relationeel 
contracteren 

Actoren willen de samenwerking laten werken voor de 
lange termijn en baseren dit op vertrouwen. 

Kenmerken Gebaseerd op vertrouwen 
 Onvolledige contracten 
 Gericht op de relatie tussen de actoren 
Voordelen Stimuleert actoren om relatie te laten werken 
 Meer vertrouwen tussen actoren 
 Bevordert de relatie op de langere termijn 
Nadelen Vertrouwen ontstaat niet snel 
 Relaties en vertrouwen gebaseerd op het verleden 
 Opportunistisch gedrag 

Tabel 3. Overzicht van relationeel contracteren 
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3.4 Partnerschap 
In de voorgaande paragrafen zijn relaties besproken waar sprake is van een verticale relatie 
of een meer horizontale relatie. Een relatie die gebaseerd is op een volledig horizontale relatie 
en op samenwerking, is partnerschap (Morsy, 2017, p.44). Dit is de vorm waar de meeste 
samenwerking tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer plaatsvindt. Partnerschap kan aan 
de hand van een viertal kenmerken worden gedefinieerd. 
 
Het eerste kenmerk van partnerschap is dat het gaat om een voortdurende relatie tussen twee 
actoren die samen een verplichting aangaan. Ook delen deze actoren informatie over de 
risico’s en de voordelen van de relatie (Duffy, 2008, p.228). Er is sprake van een relatie waarin 
de partners gelijkwaardig aan elkaar zijn en dus op een gelijk niveau staan.  

Daarnaast kunnen de actoren een contract bij partnerschap als overbodig zien, omdat 
de relatie uitgaat van betrokkenheid en vertrouwen. De partners leggen geen afspraken of 
voorwaarden vast (He, Gallear en Ghobadian, 2011, p.59). Er is dus geen sprake van een 
contract dat de partners bindt aan naleving. Hierdoor is een hoge mate van vertrouwen en 
betrokkenheid tussen de partners vereist. Bij de uitvoering is het van belang dat er tussen de 
partners een goede communicatie plaatsvindt. Daarnaast is het essentieel dat de actoren door 
communicatie informatie over de uitvoering delen om een informatie-asymmetrie te 
voorkomen (Duffy, 2008, p.230). 

Echter, een partnerschap in het sociaal domein kan niet zonder contract plaatsvinden. 
Het gaat hier om het uitbesteden van taken met publiek geld. Dit kan niet zonder een 
contractuele basis plaatsvinden. Partnerschap in het sociaal domein maakt, naast zakelijke 
afspraken, afspraken over de samenwerking (Angeli et al., 2016, p.20-21). Het partnerschap 
komt tot uiting in de afspraken over de samenwerking. 

De gedeelde normen en waarden versterken de wederzijdse afhankelijkheid 
tussen de partijen. Het moedigt onderlinge afhankelijkheid, gedeelde meningen en belangen 
en de uitwisseling van kennis aan (Mohr en Spekman, 1994, p.137; Morsy, 2017, p.44-45; 
Ploetner en Ehret, 2006, p. 7).  

Tevens is het van belang de partners elkaar als betrouwbaar en integer zien. Dit is 
nodig om het vertrouwen in de relatie tussen de partners op te bouwen (Morsy, 2017, p.44-
45; Ploetner en Ehret, 2006, p. 7). Als de mate van vertrouwen groot is, dan is de mate van 
betrokkenheid tegenover elkaar groot. Dit effect wordt versterkt als de samenwerking positieve 
uitkomsten oplevert (Lambe, Wittman en Spekman, 2001, p.22; Morgan en Hunt, 1994, p.24). 
De duur van de samenwerking tussen de partners is gebaseerd op vertrouwen. Hoe groter het 
vertrouwen is, hoe langer de partners geneigd zijn om samen te werken. Indien er sprake is 
van een langere samenwerking, dan leidt dit tot een afname van de controle. De actor is 
immers te vertrouwen (Krause, Handfield en Tyler, 2007, p.534). 
 
Bij de controle komt een zekere mate van zakelijkheid kijken. Het is van belang dat de actoren 
bij de controle het gezamenlijk belang vooropstellen (Angeli et al., 2016, p. 26). Afspraken met 
betrekking tot de uitvoering worden nagekomen, maar het gaat om het gezamenlijk belang. 
Het vertrouwen tussen de actoren mag de relatie niet negatief beïnvloeden.  

De variant van monitoring die bij partnerschap past, is alarm-monitoren. De monitoring 
vindt selectief plaats. Deze vorm van monitoring start door klachten of opmerkingen van 
burgers en belangen groepen (Wohlsetter, 1990, p.25). De actoren reageren pas als er 
problemen onder de aandacht komen. Dit is een reactieve vorm van monitoring. Deze vorm 
van monitoring is effectiever dan een permanentere vorm van monitoring. Door pas te 
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reageren als het nodig is, kan de opdrachtgever meer tijd aan andere activiteiten besteden 
(McCubbins en Schwartz, 1984, p.176).  
 
Een voordeel van samenwerken in partnerschap in de praktijk is dat het voor de partners 
mogelijk wordt om samen doelen te bereiken die alleen niet mogelijk waren. Het kan toegang 
geven tot nieuwe partners, technologieën, structuren, kennis en verbeterde uitkomsten (Mohr 
en Spekman, 1994, p.135). Bij partnerschap willen de partners deze ontwikkelingen samen 
door maken. Er is geen sprake van het individuele belang, alleen het gezamenlijke belang telt. 
Dit vereist een grote mate van transparantie tussen partners. Deze transparantie is 
kenmerkend voor partnerschap. Bij partnerschap houden de actoren zich bezig met hogere 
niveaus van gezamenlijke activiteiten. Daarnaast hebben zij meer betrokkenheid tegenover 
elkaar (Duffy, 2008, p.230).   

Een tweede voordeel van partnerschap toepassen in de relatie is dat de aard van het 
partnerschap gericht is om opportunistisch gedrag te voorkomen. Opportunistisch gedrag 
beïnvloedt de relatie negatief (Mohr en Spekman, 1994, p.137). De partners zijn afhankelijk 
van elkaar en voelen dus beide de negatieve gevolgen. Als de partners niet opportunistisch 
handelen, kunnen de partners de gezamenlijke doelen sneller bereiken 
 
Als partnerschap wordt toegepast in de praktijk, heeft deze enkele nadelen.  

Het eerste nadeel is het feit dat er bij partnerschap vaak geen contracten zijn. 
Partnerschap gaat uit van vertrouwen. Eisen aan de uitvoering zijn niet vastgelegd (He et al., 
2011, p.59). In de praktijk is het werken zonder contract niet realistisch. De eisen zijn dan niet 
formeel afdwingbaar. Hierdoor kunnen de prestaties en de uitvoering verslechteren. Als er 
geen formele eisen zijn, kan negatieve gevolgen hebben voor een van de partners terwijl dit 
voor de andere partner positief kan zijn. Dit zorgt, door de wederzijdse afhankelijkheid tussen 
de partners, weer voor een verminderde relatie. Ook is het voor de actoren niet altijd duidelijk 
wat de aard van de relatie is. De ene partner kan de relatie anders definiëren dan de andere 
partner (Duffy, 2008, p.238). De partners kunnen dan ook andere verwachtingen hebben van 
de actoren. Deze verwachtingen kunnen verschillen op het gebied van prestaties en 
betrokkenheid. De verwachtingen die een partner heeft, kunnen dan niet realistisch zijn.  

Daarnaast kan er ongelijkheid in positie zijn tussen de partners. Het is van belang dat 
de partners transparant tegenover elkaar zijn. In de praktijk komt het voor dat de ene partner 
meer informatie heeft dan de andere partner: de informatie-asymmetrie. De partner die over 
informatie beschikt, is in het voordeel tegenover de ander. In elke relatie is er een mogelijkheid 
dat de ene partner uit zijn eigen belang handelt en strategisch gedrag vertoont (He et al., 2011, 
p.60). Gezien het feit dat deze relatie gebaseerd is op vertrouwen en er niet wordt uitgegaan 
van misbruik, kan dit nadelige situaties opleveren voor de partners en de prestaties. 

Het laatste nadeel draait om vertrouwen. Vertrouwen ontstaat niet snel. Het duurt een 
langere periode voordat de actoren onderling vertrouwen hebben opgebouwd. Het vraagt dan 
ook tijd om een relatie te kunnen baseren op vertrouwen.  
 
Essentie Partnerschap Samenwerking gebaseerd op vertrouwen 
Kenmerken Hoge mate van vertrouwen en wederzijds betrokkenheid 
 Gedeelde normen en waarden 
Voordelen Kan leiden tot bereiken nieuwe doelen 
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 Geeft toegang tot nieuwe partners, kennis en verbeterde 
resultaten 

 Opportunistisch gedrag wordt voorkomen 
Nadelen Vaak zijn er geen contracten 
 Ongelijkheid in de positie 
 Vertrouwen opbouwen vraagt tijd 

Tabel 4. Overzicht van partnerschap 
 
3.5 Controlevariabelen die opdrachtgeverschap beïnvloeden 
Er zijn, naast de mate van hiërarchie, meerdere factoren van invloed op de effectiviteit bij het 
opdrachtgeverschap. In deze paragraaf zijn twee controlevariabelen uitgewerkt waarvan 
verwacht wordt dat deze invloed hebben op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Voor 
het onderscheiden van deze factoren is gekeken naar de voorwaarden voor professioneel 
opdrachtgeverschap beschreven in de literatuur van Angeli, Pluut, Van de Camp en Tazelaar 
(2016).  
 
De eerste factor is communicatie. Als er sprake is van goede communicatie, dan is het 
opdrachtgeverschap effectiever. De verwachting is dat als de communicatie beter is, de 
communicatie tussen de opdrachtgever en opdrachtnemer ook transparanter is. Een 
transparantere communicatie en het uitwisselen van informatie laten de relatie tussen de 
actoren werken (Angeli, Pluut, Van de Camp en Tazelaar, 2016, p.21). Dit heeft tot gevolg dat 
de communicatie effectiever is.  

Mocht een actor informatie liever niet delen, dan wordt die informatie niet duidelijk voor 
de andere actor. In dat geval is er sprake van een informatie-asymmetrie: de ene actor beschikt 
over meer informatie dan de ander. Dit zorgt voor ongelijkheid in de positie van de actoren.  
Als er sprake is van een informatie-asymmetrie, dan is de communicatie tussen de actoren 
minder effectief. Daar staat tegenover dat als er geen informatie-asymmetrie is de 
communicatie de mogelijkheid biedt dat de actoren van elkaar kunnen leren (Angeli et al., 
2016, p.26-27). De actoren krijgen de kans om zich te ontwikkelen, omdat er lering van elkaar 
plaatsvindt. Dit kan de samenwerking ten goede komen. De actoren bevinden zich gezamenlijk 
in een versterkend proces. 

Ook ziet de opdrachtgever toe op de transparantie vanwege het feit dat er sprake is 
van wederzijdse afhankelijkheid (Steyaert en Van den Biggelaar, 2008, p.51). Ter illustratie: 
de gemeenten zijn afhankelijk van de zorgaanbieder voor het uitvoeren van de zorgtaken. De 
zorgaanbieder is afhankelijk van de gemeente voor de financiering van de zorgtaken. De 
actoren hebben elkaar nodig voor het uitvoeren van de taken. Er is sprake van wederzijdse 
afhankelijkheid in de relatie. Een gelijke positie in de informatie is voor beide actoren van 
belang om de taken op een juiste manier uit te kunnen voeren.  
 
Bovendien is wederzijdse betrokkenheid vanuit de actoren van belang. Hoe meer er sprake is 
van een grote wederzijdse betrokkenheid, hoe effectiever het opdrachtgeverschap is. 
Betrokkenheid leidt tot coöperatief gedrag en dragen bij aan het succes van de uitvoering van 
de taken (Morgan en Hunt, 1994, p. 22). Voor het inrichten van opdrachtgeverschap zijn de 
actoren betrokken tegenover de relatie en tegenover de uitvoering van de taken.  

Hoe meer er sprake is van gezamenlijke doelen tussen de opdrachtgever en 
opdrachtnemer, hoe groter de betrokkenheid is. Als actoren gezamenlijke doelen hebben, dan 
vergroten zij de betrokkenheid naar elkaar (Morgan en Hunt, 1994, p.25). 
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Ook is hier sprake van een zelfversterkend proces (Krause, Handfield en Tyler, 2007, 
p.532). De gezamenlijke doelen leiden tot handelingen die gezamenlijk gedragen worden. 
Deze handelingen dragen vervolgens weer bij aan de gezamenlijke doelen. Daarentegen leidt 
geen overeenstemming over de doelen tot conflict tussen de actoren. Een conflict verlaagt de 
wederzijdse betrokkenheid.  

Als er sprake is van wederzijdse betrokkenheid zijn bereid voor de relatie te werken. 
De actoren waarderen de relatie. Ook zijn de uitkomsten voor de actoren sneller 
tevredenstellend (De Ruyter en Wetzels, 1999, p.59). Als er meer wederzijdse betrokkenheid 
is, dan is er eerder sprake van een coöperatieve houding bij de actoren. Dit beïnvloedt de 
effectiviteit van het opdrachtgeverschap op een goede manier.  
 
3.6 Conceptueel model 
Op basis van de verwachtingen uit het theoretisch kader is het conceptueel model uit figuur 2 
op gesteld. Hierbij geldt dat de mate van een hiërarchie in de samenwerkingsvorm invloed 
heeft op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Daarnaast komen uit het theoretisch 
kader twee controlevariabelen naar voren. 
 

  
Figuur 2: conceptueel model 
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Hoofdstuk 4: Methodologie 
 
4.1 Onderzoeksstrategie 
Voor dit onderzoek is er gekozen voor een kwalitatief onderzoek. Bleijenbergh (2015) stelt dat 
kwalitatief onderzoek alle vormen betreft die gericht zijn op het verzamelen en interpreteren 
van talig materiaal om op basis daarvan uitspraken te kunnen doen over een bepaalde situatie 
in de werkelijkheid. De verzamelde data levert veel kennis en inzicht op voor de onderzoeker.  

Daarnaast helpt kwalitatief onderzoek de onderzoeker bij het begrijpen van mensen en 
hetgeen zij zeggen en doen (Myers, 2013, p.5). In dit onderzoek worden er op basis van 
verschillend talig materiaal uitspraken over het opdrachtgeverschap van gemeente Nijmegen 
gedaan. Het doel is om het opdrachtgeverschap te begrijpen. Het is dan mogelijk voor de 
onderzoeker om het ‘wat’ en het ‘waarom’ van uitspraken en gedragingen te kunnen begrijpen. 
Hierdoor kan dit onderzoek kijken naar de invulling van het opdrachtgeverschap, het ‘wat’, en 
welke achterliggende redenen voor het inrichten en uitvoeren van het opdrachtgeverschap, 
het ‘waarom’.  

Aan de hand van kwalitatief onderzoek kan er in de diepte worden gekeken naar 
organisaties en situaties. Het gaat niet alleen om het feit dat een verschijnsel zich voordoet, 
maar ook onder welke omstandigheden een verschijnsel zich voordoet (Myers, 2013, p.9; 
Bleijenbergh, 2015, p.13). Het opdrachtgeverschap kan op verschillende wijzen worden 
ingericht. Het opdrachtgeverschap kan dus onder verschillende omstandigheden 
plaatsvinden. Ook zijn er meerdere factoren van invloed op het opdrachtgeverschap. 
Kwalitatief onderzoek kijkt naar de omstandigheden van het opdrachtgeverschap.  
 
Dit onderzoek heeft de vorm van een casestudy. Hierbij worden enkele dragers van een 
sociaal verschijnsel in de natuurlijke omgeving tijdens een bepaalde periode aan de hand van 
diverse databronnen bestudeerd. Het uiteindelijke doel is om uitspraken te doen over de 
patronen en processen die aan het verschijnsel ten grondslag liggen (Bleijenbergh, 2015, 
p.43). Bij een casestudy is de context van belang. Bij dit onderzoek kan opdrachtgeverschap 
niet los worden gezien van de context. Opdrachtgeverschap kan door de context beïnvloed 
worden en verschillen in andere situaties. Om uitspraken over opdrachtgeverschap te kunnen 
doen, moet er worden gekeken naar de context van het opdrachtgeverschap. 

Ook is er bij dit onderzoek sprake van een deductieve onderzoeksbenadering. Een 
deductieve onderzoeksbenadering benadert de casus vanuit een theoretisch raamwerk 
(Bleijenbergh, 2015, p.52). De praktijk wordt vanuit de theorie bekeken. Deze theorie biedt 
diepgaande kennis. De begrippen zijn voorafgaand aan de dataverzameling 
geoperationaliseerd. Dit is gebeurd op basis van de manier waarop andere onderzoekers de 
begrippen meetbaar hebben gemaakt (Bleijenbergh, 2015, p.51). De definities van begrippen 
komen voort uit de theorie en zijn zodanig gedefinieerd dat zij empirisch getoetst kunnen 
worden.  
 
4.2 Methoden van dataverzameling 
Voor het uitvoeren van dit onderzoek zijn er diverse databronnen gebruikt. Er vindt triangulatie 
van methoden plaats. Triangulatie is het combineren van verschillende methoden van 
dataverzameling (Bleijenbergh, 2015, p.44). Er is gebruik gemaakt van een 
documentenanalyse en het afnemen van semigestructureerde interviews. Door het gebruiken 
van diverse databronnen wordt de validiteit en betrouwbaarheid van de data vergroot. De 
onderzoeker bekijkt de data vanuit verschillende invalshoeken (Myers, 2013, p.9). 
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4.2.1 Interviews 
Er is in dit onderzoek gebruik gemaakt van vijftien semigestructureerde interviews. De 
formulering en de volgorde van de vragen is in dat geval vastgelegd. Naar aanleiding van het 
verloop van het gesprek kan er een verandering in de formulering of de volgorde van de vragen 
plaatsvinden (Bleijenbergh, 2015, p.74). Bij het afnemen van meerdere interviews verlopen de 
interviews grotendeels op dezelfde manier. Dit draagt bij aan de validiteit en de 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Daarnaast biedt een semigestructureerd interview voor 
de onderzoeker de mogelijkheid om door te vragen. De respondent is in de mogelijkheid om 
aanvullingen te doen die hij of zij belangrijk acht.  
 
De interviews zijn in overleg met de respondent opgenomen. Na afloop van het interview is er 
door onderzoeker een transcript van het interview gemaakt. Dit is ter verificatie teruggekoppeld 
aan de respondent. Het opnemen van het interview en het terugkoppelen van het transcript 
vergroot de betrouwbaarheid van de data.  

Bij het opstellen van de vragenlijst is er gekeken naar de vraagstelling van het 
onderzoek. De vragen in het interview moeten immers de deelvragen kunnen beantwoorden. 
Ook is er gekeken naar de vorm van de vragen. De respondent moet zich veilig voelen en 
erkenning ervaren voor zijn of haar deskundigheid (Bleijenbergh, 2015, p.81). Het is van 
belang dat de vragen de respondent motiveren om een uitgebreid antwoord te geven. De 
semigestructureerde vragenlijst voor de interviews, de interviewguide, is terug te vinden in 
bijlage I.  
 
Bij de selectie van de respondenten is er gekozen voor respondenten die te maken hebben 
met het opdrachtgeverschap van gemeenten in de jeugdzorg. In overleg met de 
opdrachtgevende organisatie is er gekozen voor respondenten die werkzaam zijn bij het 
Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd. De respondenten zijn regio-ambassadeurs vanuit 
gemeenteperspectief. De regio-ambassadeurs zijn onderdeel van een netwerk binnen en 
tussen de regio’s en ondersteunen de regio’s bij het realiseren van hun transformatieplannen 
(Zorg voor de Jeugd, z.d.). De regio-ambassadeurs vertegenwoordigen één of meerdere 
provincies. Daarnaast zijn zij voor regio’s en gemeenten het eerste aanspreekpunt voor vragen 
en verbindingen. De regio-ambassadeurs zijn goed op de hoogte van de ervaringen en 
ontwikkelingen in het gehele land. Aan de hand van de interviews kan een beeld worden 
geschetst hoe er in de verschillende regio’s van Nederland wordt gedacht over het 
opdrachtgeverschap van de gemeente in de jeugdzorg.  

Ook is er gekozen voor een interview met de heer Jan Menting. Hij is werkzaam bij het 
Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd. De heer Menting is ambassadeur specialistische 
jeugdhulp. Hij houdt zich bezig met het professioneel opdrachtgever- en opdrachtnemerschap. 
Hierdoor heeft de heer Menting zicht op de relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder.  

Om meer lokale en regionale kleuring aan dit onderzoek te geven, is er gekozen om 
zeven respondenten te interviewen die werkzaam zijn in de provincie Gelderland of in 
gemeente Nijmegen. Op deze manier kan er specifieker naar de situatie van gemeente 
Nijmegen worden gekeken om het onderzoek relevanter te maken voor de gemeente.  
In bijlage II is een lijst van respondenten van de interviews opgenomen. Op deze lijst staat de 
naam en de functie van de respondent. Ook is de datum van het interview benoemd.  
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4.2.2 Documentenanalyse 
Bij dit onderzoek is er gebruik gemaakt van een documentenanalyse. Documenten bieden een 
directe afspiegeling van wat er op een bepaald moment is besloten (Bleijenbergh, 2015 p.61). 
De documenten zijn op basis van relevantie ten opzichte van de deelvragen geselecteerd. De 
gebruikte documenten zijn bestekken. In deze bestekken is opgenomen hoe de uitvoering van 
de taken eruitziet en wat de opdrachtgever verwacht.  

Aan de hand van de documenten is het opdrachtgeverschap bekeken zoals het is 
opgeschreven. Er is gekeken hoe de auteurs van het document het opdrachtgeverschap voor 
ogen hadden. Aan de hand van de geoperationaliseerde begrippen zijn de documenten 
geanalyseerd. In bijlage III is een lijst van bestudeerde documenten opgenomen. Op deze lijst 
staat de titel van het document en een beschrijving van het type document. 
 
4.3 Operationalisatie 
Vanuit het conceptueel model uit paragraaf 3.6 worden in deze paragraaf de factoren 
beschreven en geoperationaliseerd. Deze operationalisatie geeft handvaten aan de begrippen 
en maakt de begrippen tastbaar. Hierdoor kunnen de begrippen in de verzamelde data worden 
herkend.  
 
4.3.1 Effectiviteit 
De afhankelijke variabele effectiviteit betreft de mate waarin de uitvoering van taken tot de 
gestelde doelen leidt (Veerman en Van Yperen, 2008 p.18). Het moet duidelijk zijn dat geen 
andere factoren de gestelde doelen hadden kunnen bereiken. Met andere woorden: de 
causale relatie van de uitvoering van de taken en het bereiken van de doelen moet duidelijk 
zijn.  

Deze variabele wordt gemeten aan de hand van de dimensie: het behalen van 
doelstellingen. Eén indicator meet deze dimensie, namelijk de mate waarin de vormgeving van 
de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder leidt tot het doel: “de 
toegankelijkheid, betaalbaarheid en kwaliteit” van de jeugdzorg. 
 
Afhankelijke variabele Dimensie Indicator 
Effectiviteit Het behalen van doelstellingen De mate waarin de vormgeving 

van de relatie tussen de 
gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder leidt tot het 
doel: “de toegankelijkheid, 
betaalbaarheid en kwaliteit” van 
de jeugdzorg. 

Tabel 5. Operationalisatie effectiviteit 
 
4.3.2 Mate van hiërarchie 
De mate van hiërarchie is een interveniërende variabele. Bij deze variabele gaat het om de 
horizontaliteit of de verticaliteit van de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Dit 
wordt beïnvloed door de samenwerkingsvorm in de relatie en de mate van controle.  

De mate van hiërarchie wordt uitgewerkt aan de hand van de diverse 
samenwerkingsvormen genoemd in de paragrafen 3.1 tot en met 3.4. Hier gaat het om de 
principaal-agentrelatie, de principaal-stewardrelatie, relationeel contracteren en partnerschap.  
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De mate van hiërarchie in de samenwerkingsvorm wordt beïnvloed door de 
onafhankelijke variabele ‘formele eisen van de samenwerking’. Deze variabele is nader 
toegelicht in paragraaf 4.3.3.  

Drie indicatoren meten de dimensie ‘de mate van controle’. De eerste indicator betreft 
de mate waarin afspraken over prestaties van de uitvoering van de taken zijn vastgelegd in 
het contract. De tweede indicator kijkt naar de mate van controle van de gemeente op de 
jeugdhulpaanbieder op het nakomen van de vooraf opgestelde taken. De derde indicator 
betreft de wijze waarop het meten van de prestaties bij de uitvoering, monitoring, plaatsvindt. 
 
Interveniërende variabele Dimensie Indicator 
Mate van hiërarchie De mate van controle De mate waarin afspraken 

over prestaties van de 
uitvoering van de taken zijn 
vastgelegd in het contract. 
 
De mate van controle van de 
gemeente op de 
jeugdhulpaanbieder op het 
nakomen van de vooraf 
opgestelde taken. 
 
De wijze waarop het meten van 
de prestaties van de uitvoering 
ofwel monitoring plaatsvindt  
 

Tabel 6. Mate van hiërarchie 
 
4.3.3 Formele eisen van de samenwerking 
Deze variabele is uitgewerkt in één dimensie: de flexibiliteit in het contract. 

De dimensie ‘flexibiliteit in het contract’ wordt gemeten aan de hand van drie 
indicatoren. De eerste indicator kijkt naar de mate waarin volledig uitputtende bepalingen en 
afspraken over resultaten en doelstellingen zijn opgenomen.  

De tweede indicator betreft de mate waarin afspraken in het contract ruimte bieden 
voor eigen invulling van de gemeente.  

De derde indicator betreft de mate waarin afspraken in het contract ruimte bieden voor 
eigen invulling van de jeugdhulpaanbieder. Het gaat hier om ruimte voor eigen invulling in het 
contract. Is het mogelijk om aspecten en taken naar eigen inzicht in te vullen of is dit vastgelegd 
in het contract? 
 
Onafhankelijke variabele Dimensie Indicator  
Formele eisen van de 
samenwerking 

Flexibiliteit in het contract De mate waarin volledig 
uitputtende bepalingen en 
afspraken over resultaten en 
doelstellingen zijn 
opgenomen.  
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De mate waarin afspraken in 
het contract ruimte bieden 
voor eigen invulling van de 
gemeente. 
 
De mate waarin afspraken in 
het contract ruimte bieden 
voor eigen invulling van de 
jeugdhulpaanbieder. 
 

Tabel 7. Operationalisatie formele eisen van de samenwerking 
 
4.3.4 Communicatie 
De eerste controlevariabele is communicatie. Om de relatie tussen de actoren te laten werken, 
moet de communicatie zo helder mogelijk zijn (Angeli, Pluut, Van de Camp en Tazelaar, 2016, 
p21). De actoren moeten op een juiste manier met elkaar communiceren. De communicatie 
moet zo transparant mogelijk zijn om de informatie-uitwisseling te vergroten en de informatie-
asymmetrie te verkleinen. 

De factor communicatie wordt aan de hand van drie dimensies gemeten. De 
transparantie van de communicatie is de eerste dimensie. De mate waarin de communicatie 
open plaatsvindt meet deze dimensie. De tweede indicator is de mate van informatie-verschil 
tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder. Het gaat om het feit of de andere partij zaken 
verzwijgt.  

De dimensie formaliteit van de communicatie wordt gemeten aan de hand van de 
indicatoren: de mate waarin de communicatie schriftelijk of mondeling plaatsvindt en de mate 
waarin er buiten de vaste momenten van communicatie wordt gecommuniceerd. Indien er 
hoofdzakelijk schriftelijk wordt gecommuniceerd is er sprake van formele communicatie. Meer 
mondelinge communicatie zorgt voor informelere communicatie. Als er buiten vaste momenten 
communicatie plaatsvindt, om te overleggen of te sparren, dan is er eerder sprake van 
informelere communicatie.  

De derde dimensie wordt gemeten aan de hand van de mate waarin er afspraken zijn 
over de frequentie van het communiceren over de voortgang en resultaten. Het gaat hier om 
het feit of er afspraken zijn tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder over de frequentie van 
het communiceren. Vindt de communicatie op periodieke basis plaats of indien communiceren 
nodig is? 
 
Controlevariabele Dimensie Indicator 
Communicatie Transparantie De mate waarin de 

communicatie open plaatsvindt: 
alles kan gezegd worden. 
 
De mate van informatie-verschil 
tussen de gemeente en 
jeugdhulpaanbieder: er worden 
geen zaken verzwegen. 
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 Formaliteit van de communicatie De mate waarin communicatie 
schriftelijk of mondeling 
plaatsvindt. 
 
De mate waarin er buiten de 
vaste momenten van 
communicatie wordt 
gecommuniceerd. 

 Afspraken over de communicatie De mate waarin er afspraken zijn 
over de frequentie van het 
communiceren over voortgang 
en resultaten. 

Tabel 8. Operationalisatie communicatie 
 
4.3.5 Wederzijdse betrokkenheid 
De tweede controlevariabele is wederzijdse betrokkenheid. Er kan geen goede opdrachtgever-
opdrachtnemerrelatie ontstaan als de actoren niet betrokken zijn. Betrokkenheid leidt tot 
coöperatief gedrag en dragen bij aan het succes van de uitvoering van de taken (Morgan en 
Hunt, 1994, p. 22). Betrokkenheid gaat over de mate waarin de actoren zich aan elkaar 
verbinden. Het is een actieve relatie waarbij actoren bereid zijn zich in te zetten om het welzijn 
van de organisaties te vergroten (Chang, 1999, p, 1258).  

Wederzijdse betrokkenheid is onderverdeeld in één dimensie: de welwillendheid van 
de gemeente en jeugdhulpaanbieder. De dimensie wordt gemeten aan de hand van twee 
indicatoren: d De mate waarin de gemeente en jeugdhulpaanbieder willen samenwerken om 
de hoofddoelen van de jeugdzorg te behalen en de mate waarin er de gemeente en 
zorgaanbieder bereid zijn om concessies te doen ten behoeve van de relatie.   
 
Controlevariabele Dimensie Indicator 
Wederzijdse betrokkenheid Welwillendheid De mate waarin de gemeente 

en jeugdhulpaanbieder willen 
samenwerken om de 
hoofddoelen van de jeugdzorg 
te behalen.  
 
De mate waarin de gemeente 
en jeugdhulpaanbieder 
concessies in de uitvoering 
willen doen ten gunste van de 
relatie.  

Tabel 9. Operationalisatie wederzijdse betrokkenheid 
 
4.4 Methode van analyse 
Bij dit onderzoek is er sprake van een kwalitatieve inhoudsanalyse. Bleijenbergh (2015) ziet 
een kwalitatieve inhoudsanalyse als een proces waarbij er bestaande of zelfgeproduceerde 
teksten analyseert en interpreteert vanuit de vraagstelling door fragmenten uit de tekst te 
labelen. Het labelen vindt plaats aan de hand van coderingen.  
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Bij de methode van analyse wordt er top-down geanalyseerd. Bij een top-down analyse 
zijn de begrippen van de coderingen aan de hand van de literatuur opgesteld. Dit past bij de 
deductieve onderzoeksbenadering. Vanuit de geoperationaliseerde begrippen is er naar de 
data gekeken. Op basis van de operationalisatie zijn de coderingen aangebracht. (Myers, 
2013, p.166; Bleijenbergh, 2015, p.102). Elk geoperationaliseerd begrip is met een andere 
kleur aangegeven en gecodeerd. Deze coderingen zijn in meerdere fases aangebracht. De 
data is meerdere malen doorlopen om een juist beeld en overzicht van het materiaal te 
verkrijgen.  

De verkregen informatie is, na het toekennen van de codes, per factor ingedeeld. Dit 
biedt een mogelijkheid om de data uit verschillende bronnen te kunnen vergelijken.  

De onderzoeker heeft in totaal vijftien interviews afgenomen. Bij de analyse wordt een 
aantal van acht respondenten gezien als een verband tussen de indicatoren. Het aantal van 
acht is gekozen gezien het feit dat dit een meerderheid betreft. Hoe hoger het aantal 
respondenten is dat een soortgelijk argument benoemt, hoe waarschijnlijker dat er een 
verband tussen indicatoren is. 
 
4.5 Betrouwbaarheid en validiteit 
De kwaliteit staat bij een onderzoek centraal. Om te zorgen voor voldoende kwaliteit moet het 
onderzoek betrouwbaar en valide is.  
 
De interne validiteit gaat over het feit of de onderzoeker meet wat hij wil meten (Bleijenbergh, 
2015, p.120). Om de interne validiteit in dit onderzoek te waarborgen, is er gebruik gemaakt 
van wetenschappelijke literatuur bij het opstellen van het theoretisch kader en het 
operationaliseren van de begrippen. Eerst is de wetenschappelijke literatuur bekeken. Hieruit 
vloeit de operationalisatie van de begrippen en de indicatoren voort.  

Om te zorgen dat in dit onderzoek het juiste gemeten wordt, is er triangulatie van 
methoden toegepast. Er is sprake van triangulatie van methoden, omdat er sprake is van het 
combineren van interviews en het verzamelen van documenten. Deze, op verschillende wijzen 
verkregen, data is systematisch vergeleken (Bleijenbergh, 2015, p.44 en 110). Door de 
triangulatie kan de verkregen data eventueel worden gecorrigeerd. Dit vergroot de 
mogelijkheid voor de onderzoeker om te meten wat hij wil meten en dus de interne validiteit.  
 
Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van de resultaten. De resultaten moeten 
generaliseerd kunnen worden naar een andere en/of grotere populatie (Bleijenbergh, 2015, 
p.120). De externe validiteit is in dit onderzoek gewaarborgd door het verzamelen van data 
zowel de gemeente Nijmegen als andere gemeenten en jeugdhulpregio’s. Hierdoor ontstaat 
er een completer beeld van het opdrachtgeverschap in de Jeugdzorg.  

De doelstelling van het onderzoek is om naar de factoren die de efficiëntie van het 
opdrachtgeverschap beïnvloeden nader te onderzoeken. Mogelijke patronen die voortkomen 
uit dit onderzoek, zouden kunnen worden toegepast op andere casussen. De casussen bieden 
generaliseerbaarheid door de resultaten en patronen. De resultaten en patronen zijn 
generaliseerbaar naar gemeenten met dezelfde kenmerken als gemeente Nijmegen. Bij deze 
kenmerken kan worden gedacht aan grootte, inrichting van het jeugdzorgstelsel en inrichting 
van het opdrachtgeverschap.  
 

De betrouwbaarheid van het onderzoek houdt in dat de bevindingen niet worden 
vertekend door toevallige afwijkingen en/of meetfouten (Bleijenbergh, 2015, p.120). In een 
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kwalitatief onderzoek is er sprake van minder waarnemingseenheden in vergelijking met 
kwantitatief onderzoek. Meetfouten zijn dan lastiger vast te stellen. Om het onderzoek 
voldoende betrouwbaar te laten zijn, is elk interview opgenomen. Dit is getranscribeerd door 
de onderzoeker en ter verificatie voorgelegd aan de respondent.  

Ook is er in dit onderzoek sprake van triangulatie van methoden. De, op verschillende 
wijzen verkregen, data wordt systematisch vergeleken (Bleijenbergh, 2015, p.44 en 110). De 
verkregen data kan worden geverifieerd en indien nodig gecorrigeerd. De kans op toevallige 
meetfouten wordt op deze wijze verkleind. 

Daarnaast is er gekozen voor het systematisch analyseren van de data. De data is 
allereerst globaal doorgenomen op begrippen die opvallen. Vervolgens is de data aandachtig 
gelezen. In deze fase zijn er nog geen coderingen aangebracht. Tijdens de derde keer lezen 
zijn er coderingen aangebracht. Hierna is de data nog twee keer doorgelezen en zijn er 
coderingen aangebracht.   
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Hoofdstuk 5: Resultaten en analyse 
Dit hoofdstuk bespreekt de resultaten van het onderzoek op basis van de interviews en 
documentenanalyse. De resultaten worden per variabele behandeld. De variabelen zijn 
uitgewerkt aan de hand van de indicatoren.  
 
5.1. Effectiviteit 
De afhankelijke variabele in het onderzoek is de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Het 
gaat hier om het behalen van de doelstellingen. Deze variabele is gemeten door de indicator 
‘de mate waarin de vormgeving van de relatie leidt tot het doel: “de toegankelijkheid, 
betaalbaarheid en kwaliteit” van de jeugdzorg’. 
 
5.1.1. De vormgeving van de relatie 
Uit negen van de vijftien interviews komt naar voren dat de respondenten een verband zien 
tussen de vormgeving van de relatie en de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. De relatie 
kan horizontaal of verticaal worden ingericht. Tevens benoemen, van de negen respondenten 
die een verband zien, zes respondenten dat een te verticale relatie niet leidt tot effectiviteit.  
 

“Met een hiërarchische houding bereik jij niet de intrinsieke motivatie van alle partijen om kwalitatief 
goede en betaalbare jeugdhulp voor de toekomst te gaan werken. (…) Als jij denkt als opdrachtgever 
dat jij aan het sturen bent, alleen maar omdat je de financier bent, dan kom je denk ik bedrogen uit. 
Maar als jij met de aanbieder in gesprek bent over het budget, het efficiënt organiseren, je maakt 

elkaar gezamenlijk verantwoordelijk en spreekt elkaar daarop aan.” (H. Sheerbahadoersing, 
persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020). 

 
Juist een strikt hiërarchische relatie kan volgens O. Idema leiden tot een situatie waar 

er wordt samengewerkt op basis van wantrouwen: “Ik denk dat het (de invloed van het 
vormgeven van de relatie tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder op de effectiviteit) een 
hele grote invloed heeft. Wat ik al eerder zei: wij komen uit een situatie waar wij ons als 
gemeente heel hiërarchisch op gingen stellen. Dat maakt dat je samenwerkt op basis van 
wantrouwen. Dat gaat niet, want gemeenten hoeven eigenlijk geen verstand van de inhoud. 
(…) Die relatie is essentieel. Je kunt dit niet zonder goede relatie doen.” (O. Idema, 
persoonlijke communicatie, 29 juli 2020).  

Die goede relatie geldt voor elf respondenten als belangrijke voorwaarde voor het 
effectief uitvoeren van de taken. Het draait om vertrouwen in de relatie tussen de 
jeugdhulpaanbieder en de gemeente. Andere basisvoorwaarden voor een goede relatie zijn 
transparantie, gelijkwaardigheid en respect (C. van Ipenburg, persoonlijke communicatie, 24 
juli 2020). 
 
Uit de vijftien interviews komt naar voren dat de respondenten diverse zienswijzen hebben 
over het inrichten van de relatie. De relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder 
heeft wel invloed heeft op de effectiviteit. Zeven respondenten geven aan dat het bij de relatie 
draait om partnerschap in de zin van het samenwerken. Aan de hand van het partnerschap 
voelen de actoren zich verantwoordelijker voor het geheel (A. Lange, persoonlijke 
communicatie, 21 september 2020).  

Daarentegen kaarten twaalf respondenten aan dat de gemeente uiteindelijk de 
verantwoordelijke actor blijft voor de jeugdzorg en daarmee de (verticale) opdrachtgever. 
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“Het inrichten van de jeugdzorg is een proces dat niet zonder sturing kan. Die sturing moeten de 
gemeenten bieden (E. Fokkink, persoonlijke communicatie, 5 augustus 2020)”. 

 
5.1.2. Analyse 
De meerderheid van de respondenten geeft aan dat de vormgeving van de relatie tussen de 
gemeente en de jeugdhulpaanbieder invloed heeft op de effectiviteit van de jeugdzorg. Een te 
hiërarchische relatie kan leiden tot minder effectief opdrachtgeverschap.  

Als er sprake is van een bepaalde mate van partnerschap in de relatie, dan zorgt dit 
voor een effectievere uitvoering van de taken. Een strikt hiërarchische relatie zorgt voor een 
relatie die gebaseerd is op wantrouwen. Dit heeft als gevolg dat de actoren minder bereid zijn 
om voor elkaar te werken en vermindert de effectiviteit.  

Daarentegen blijft de gemeente eindverantwoordelijk voor de uitvoering van de 
Jeugdzorg. Ook blijft de gemeente uiteindelijk de opdrachtgever. Dit brengt een verticaal 
aspect met zich mee in de relatie. De gemeente kan bepalen wat de jeugdhulpaanbieder moet 
gaan uitvoeren of welke richting op wordt gegaan. De relatie wordt dan zakelijker. Voor de 
opdrachtgever is het zoeken naar een balans tussen het verticale en horizontale aspect bij het 
opdrachtgeverschap richting de jeugdhulpaanbieder. 
 
5.2. Mate van hiërarchie  
De mate van hiërarchie is een interveniërende variabele. Bij deze variabele gaat het om de 
horizontaliteit of de verticaliteit van de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer.  

Drie indicatoren meten de dimensie ‘de mate van controle’. De eerste indicator betreft 
de mate waarin afspraken over prestaties van de uitvoering van de taken zijn vastgelegd in 
het contract. De tweede indicator kijkt naar de mate van controle van de gemeente op de 
jeugdhulpaanbieder op het nakomen van de vooraf opgestelde taken. De derde indicator 
betreft de wijze waarop het meten van de prestaties bij de uitvoering, monitoring, plaatsvindt. 
 
5.2.1. Vastgelegde afspraken in het contract 
Uit alle gehouden interviews komt naar voren dat er vaak afspraken tussen de gemeente en 
de jeugdhulpaanbieder worden gemaakt over wat er moet gebeuren met een jeugdige of kind.  
 

“Op alle plekken, of het nou horizontaal of verticaal is, worden de afspraken vastgelegd. Dat zijn de 
doelstellingen voor de komende vier of zes jaar, voor de langere periodes (J. Menting, persoonlijke 

communicatie, 21 september 2020).” 
 

Zeven respondenten geven aan dat het ‘hoe’, het inhoudelijke stuk, niet vastligt in 
contracten. Dat is aan de expertise van de jeugdhulpaanbieder.  

Daarnaast komt uit veertien interviews ook naar voren dat de mate waarin afspraken 
worden vastgelegd afhankelijk is van de wijze van inkoop. Afhankelijk van de wijze waarop 
een regio of gemeente zorg heeft ingekocht, verschilt hetgeen wat is vastgelegd in contracten 
(C. van Ipenburg, persoonlijke communicatie, 24 juli 2020).  

 
Daarnaast komt uit de documentenanalyse naar voren dat gemeenten van tevoren via de 
aanbestedingsdocumenten omschrijven wat de inhoud van de opdracht zal zijn. Aan de 
voorkant is duidelijk waar de opdrachtnemer aan moet voldoen. De verdere invulling van de 
afspraken komt in een later stadium als het contract wordt gevormd. 
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5.2.2. Controle op de taken 
Uit de interviews komt naar voren dat er bij de verschillende regio’s en gemeenten een andere 
mate van controle is. Er zijn gemeenten waar een grote mate van controle is. Dit kan door de 
jeugdhulpaanbieder als minder prettig worden ervaren, terwijl de gemeente uiteindelijk wel wil 
samen werken. De grotere mate van controle en de wil om samenwerking lijken volgens de 
jeugdhulpaanbieders dan te botsen (R. Otter, persoonlijke communicatie, 8 september 2020). 
 
5.2.3. Monitoring van de prestaties 
In elke regio of gemeente vindt het meten van de prestaties anders plaats. Uit de vijftien 
gehouden interviews komt naar voren dat monitoring vaak plaatsvindt aan de hand van een 
combinatie van de patrouille-monitoring en alarm-monitoring. Dashboards en 
contractgesprekken liggen ten grondslag aan de patrouille-monitoring. Op het moment dat er 
sprake is van klachten of signalen vanuit de inspectie, vindt er monitoring door middel van 
alarm-monitoring plaats.  

De grootte en de hoeveelheid van aanbieders speelt daarbij een rol. Als er sprake is 
van een groot aantal aanbieders, dan kunnen deze niet allemaal constant gemonitord worden 
(H. Sheerbahadoersing, persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020). Daarnaast geeft O. 
Idema aan dat bij een kleinere aanbieder minder structureel wordt gemonitord en reageert de 
gemeente eerder op signalen (persoonlijke communicatie, 29 juli 2020). Dit heeft te maken 
met de capaciteit van de gemeenten en haar medewerkers. De capaciteit van gemeenten is 
van invloed op het monitoren. 
 
Vervolgens biedt monitoring een basis om het gesprek aan te gaan. Een meer continue 
monitoring biedt meer handvaten om te controleren, maar zorgt er ook voor dat het juiste 
dialoog kan worden gevoerd: “Op het moment dat je goed monitort, geeft dit juist aanleiding 
voor een gesprek en overleg over de werkelijkheid. Dit geeft ook een lerend element voor de 
gemeentes, omdat mensen open staan voor het vertellen (…) In de relatie ben je de kennis 
aan het vergroten.” (C. van Liefland, persoonlijke communicatie, 24 juli 2020). O. Idema 
(persoonlijke communicatie, 29 juli 2020) benoemt dat duiding over de monitoringscijfers van 
groot belang is. Op die manier kan het gesprek tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder 
worden aangegaan. Ook ontstaat tussen de partijen hierdoor een horizontale 
verantwoordelijkheid: gezamenlijke verantwoording ten opzichte van de jeugdzorg.  

De gemeenten kunnen alleen niet de gegevens duiden. Hetzelfde geldt voor de 
aanbieders. De gegevens van beide actoren zijn nodig om duiding te kunnen geven aan de 
gegevens en de cijfers (O. Idema, persoonlijke communicatie, 29 juli 2020). Het delen en het 
duiden van de gegevens levert meer informatie voor beide actoren.  
 
“Om de oorzaken van bepaalde toenames en/of afnames te achterhalen, is ook de inhoudelijke kennis 

en data nodig (H. Sheerbahadoersing, persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020)”. 
 

Ook komt uit tien interviews naar voren dat het monitoren van de gegevens niet direct 
zorgt voor een relatie waar de gemeente boven de jeugdhulpaanbieder staat. Op basis van 
een gelijkwaardige relatie bij de monitoring kijken de actoren naar welke data zij hebben en 
welke zij nodig hebben. Het monitoren zorgt niet voor een hiërarchie, maar de partijen hebben 
elkaar nodig bij het duiden van de gegevens. Het gaat om mensenwerk en daar passen harde 
cijfers zonder nuances volgens O. Idema en R. Otter niet altijd goed bij (persoonlijke 
communicatie, 29 juli 2020; persoonlijke communicatie, 8 september 2020).  
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5.2.4. Analyse 
Als er sprake is van een grote mate van hiërarchie in de relatie tussen de jeugdhulpaanbieder 
en de gemeente, dan beïnvloed dit de effectiviteit van het opdrachtgeverschap negatief, stelt 
het merendeel van de respondenten. De gemeente en de jeugdhulpaanbieder werken samen 
aan de transformatie van de jeugdzorg. Deze gezamenlijke opgave vraagt een mate van 
horizontaliteit in de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder.  

Monitoring vindt op verschillende manieren plaats, geven alle respondenten aan. 
Daarnaast is monitoring afhankelijk van de capaciteit om te monitoren vanuit gemeentes, maar 
ook van het soort aanbieder, de grootte van de aanbieder en het aantal aanbieders. Belangrijk 
gegeven is dat monitoring een mogelijkheid biedt om in gesprek te gaan met de betrokken 
actoren en aan de hand van het gesprek de gegevens te kunnen duiden. Negen respondenten 
benoemen dit punt. De actoren hebben elkaars informatie namelijk nodig om zelf een volledig 
beeld te krijgen.  

De mate van controle heeft geen directe invloed op de mate van hiërarchie in de relatie. 
Dit is eerder afhankelijk van de wijze waarop de gemeente en de jeugdhulpaanbieder de relatie 
insteken en welke houding zij zich aanmeten. De actoren snappen dat er sprake dient te zijn 
van het controleren van de prestaties.  
 
5.3. Formele eisen van de samenwerking 
Drie indicatoren meten de variabele formele eisen van de samenwerking. De eerste indicator 
betreft de mate waarin volledig uitputtende bepalingen en afspraken over resultaten en 
doelstellingen zijn opgenomen. De tweede indicator betreft de mate waarin afspraken in het 
contract ruimte bieden voor eigen invulling van de gemeente. De derde indicator betreft de 
mate waarin afspraken in het contract ruimte bieden voor eigen invulling van de 
jeugdhulpaanbieder. Is het mogelijk om aspecten en taken naar eigen inzicht in te vullen of is 
dit vastgelegd in het contract? 
 
5.3.1. De mate van volledig uitputtende bepalingen in het contract  
De mate waarin volledig uitputtende bepalingen en afspraken zijn opgenomen, verschilt per 
gemeente en regio. Dit ligt mede aan de vorm waarin gemeenten en regio’s inkopen.  

De gemeente kan een bepaald tarief betalen voor het verlenen van zorg, maar het is 
aan de jeugdhulpaanbieder hoe hij aan deze zorg vormgeeft (R. Otter, persoonlijke 
communicatie, 8 september 2020; B. van der Ploeg, persoonlijke communicatie, 28 juli 2020).  

Vijf respondenten plaatsen als kanttekening dat de ontwikkelingen hard gaan en er zich 
wijzigingen voor kunnen doen: “Altijd als wij er goed over na hebben gedacht, kom je er naar 
het eerste halfjaar achter dat je nog andere dingen had willen vastleggen. (…) Het is nooit 
uitputtend en soms is het gewoon te veel. De ontwikkelingen gaan hard. Wij hebben nu 
meerjarige contracten afgesproken en dan leg je dingen vast met de wijsheid van nu en die 
echt in de loop der jaren kunnen wijzigen, maar omdat je het traject ook samendoet kan je het 
ook wijzigen met elkaar.” (E. Fokkink, persoonlijke communicatie, 5 augustus 2020). Bepaalde 
bepalingen in het contract kunnen al snel overbodig zijn, omdat er veel ontwikkelingen in de 
jeugdzorg plaatsvinden op het gebied van behandelmogelijkheden en behandelmethodes.  
 
5.3.2. Eigen invulling gemeente 
De contracten bieden minder ruimte voor de eigen invulling van gemeenten. Dit komt naar 
voren uit de interviews. Het merendeel van de respondenten herkent zich moeilijk in deze 
indicator.  
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Uit het interview met C. van Ipenburg (persoonlijke communicatie, 24 juli 2020) komt 
naar voren dat het wel flexibiliteit en ruimte voor de dialoog biedt: “De gemeente heeft niet de 
wijsheid in pacht om te bepalen wat het resultaat zou moeten zijn. (…) Je creëert het speelveld. 
De gemeenten weten de kaders en de richting.” De gemeente kan met de 
jeugdhulpaanbieders in gesprek om te kijken welke zorg voor welk tarief verleent kan worden.  
 
5.3.3. Eigen invulling jeugdhulpaanbieder 
De afspraken in de contracten bieden voor de jeugdhulpaanbieder ruimte en flexibiliteit, 
volgens elf respondenten. De afspraken bieden altijd ruimte voor de jeugdhulpaanbieder, 
ongeacht de contracten. Het is maar hoe daar eigen interpretatie aan wordt gegeven (H. 
Sheerbahadoersing, persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020).  

Het is dan ook aan de zorgaanbieder hoe hij vormgeeft aan de zorg die hij verleent. 
Als eerste geeft de gemeente omschrijvingen en stelt eisen waaraan de jeugdhulpaanbieder 
moet voldoen. Op het moment dat de jeugdhulpaanbieder daaraan kan voldoen, heeft hij 
vervolgens vrijheid om zelf invulling aan de afspraken te geven. Hoe de begeleiding wordt 
ingeregeld, wat er precies wordt gedaan, wat er besproken wordt en hoe dat besproken wordt; 
dat is volgens R. Otter aan de aanbieder (persoonlijke communicatie, 8 september 2020).  

Daarbij geldt wel dat, ondanks de afspraken in het contract, er in het contract flexibiliteit 
is om af te wijken van de gemaakte afspraken. B. Linders (persoonlijke communicatie, 5 
oktober 2020) geeft als voorbeeld: “Een target kan niet gehaald worden door de 
zorgaanbieder. Er kunnen andere dingen zijn die vragen om een andere zorginzet dan 
afgesproken. (…) Dan kan jij afwijken van hetgeen in het contract is afgesproken. Gefundeerd 
afwijken. Beargumenteerd afwijken.” 
 
5.3.4. Analyse 
Uit de resultaten komt naar voren dat een vijftal respondenten een overeenkomende mening 
hadden over de eigen invulling van de jeugdhulpaanbieder. Dit aantal is niet het aantal waarbij 
de onderzoeker een verband vaststelt. Wel biedt dit aantal een indicatie van een mogelijk 
verband.  

Een vijftal respondenten is van mening dat als de formele eisen van de samenwerking 
strikt worden vastgelegd in het contract, dit kan leiden tot een meer verticale houding tussen 
de gemeente en de jeugdhulpaanbieder. Echter, hier hoeft geen sprake van te zijn. Als er 
sprake is van een duidelijk kader waaraan voldaan moet worden, biedt dit de ruimte om binnen 
het kader horizontaal te gaan werken. De gemeente kan zijn verantwoordelijkheid nemen en 
de relatie verticaler inzitten bij situaties waar dat nodig is.  
 
5.4. Communicatie 
De eerste controlevariabele die wordt besproken, is de communicatie tussen de gemeente en 
de jeugdhulpaanbieder. Drie dimensies meten deze variabele. De transparantie van de 
communicatie is de eerste dimensie. Deze dimensie wordt gemeten aan de hand van de mate 
waarin de communicatie open plaatsvindt. De tweede indicator is de mate van informatie-
verschil tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder. Het gaat om het feit of er zaken worden 
verzwegen voor de andere partij.  

De dimensie formaliteit van de communicatie wordt gemeten aan de hand van de 
indicatoren: de mate waarin de communicatie schriftelijk of mondeling plaatsvindt en de mate 
waarin er buiten de vaste momenten van communicatie wordt gecommuniceerd.  
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De mate waarin er afspraken zijn over de frequentie van het communiceren over de 
voortgang en resultaten meet de derde dimensie 
 
5.4.1. Openheid van communicatie 
Veertien van de vijftien respondenten geven aan dat de communicatie in principe open 
plaatsvindt. De respondenten benoemen dat er vaak een sfeer is dat de actoren alles kunnen 
zeggen.  

Het heeft alleen tijd nodig tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder om het 
eerlijke gesprek te voeren. Op het moment dat er sprake is van wantrouwen, dan wordt niet 
alle informatie door de actoren gedeeld. Beide actoren voelen zich dan niet gehoord. Het gaat 
om het creëren van een verbinding tussen de partijen.  

H. Sheerbahadoersing (persoonlijke communicatie, 10 augustus) denkt: “(…) dat het 
wel belangrijk is dat wij de afgelopen jaren verbinding hebben gemaakt door feiten, cijfers en 
data met elkaar te delen en elkaar goed te begrijpen wat over en weer de problematiek is. 
Hierdoor kan het gesprek veel beter plaatsvinden. Het is een continu proces waarin je een 
vertrouwensrelatie opbouwt. Dat is niet van de een op de andere dag. Dat heeft tijd nodig.” 
De oorzaak voor het feit dat niet alles gedeeld wordt, zijn de financiële problemen waar de 
jeugdzorg in zit en de grote tekorten die de decentralisatie met zich mee brengt. De focus van 
de actoren wordt kleiner. De organisatie moet ‘het hoofd boven water blijven houden’. Dat 
zorgt ervoor dat het gesprek minder open en transparant wordt gevoerd (E. Fokkink, 
persoonlijke communicatie, 5 augustus 2020).  

De openheid van communiceren draagt bij aan het vertrouwen tussen de actoren. Bij 
een open communicatie zijn de actoren op de hoogte van hetgeen er speelt bij elkaar. Zij 
vertrouwen elkaar in het feit dat zij, wellicht gevoelige, informatie kunnen delen en daar niet 
op worden afgestraft. Als dit het geval is, dan leidt dit tot een vergroot vertrouwen. Hierdoor 
delen de actoren op een ander moment wederom meer informatie.  
 
5.4.2. Informatie-verschil tussen de gemeente en jeugdhulpaanbieder 
Uit elf interviews komt naar voren dat er altijd wel een kleine mate van informatie-verschil 
aanwezig is tussen de actoren. Er is sprake van een andere rol tot elkaar: de ene partij is 
namelijk opdrachtgever en de andere partij is opdrachtnemer. Het blijft wel gaan om de 
transparantie die partijen tegenover elkaar hebben. De actoren kunnen volgens C. van 
Ipenburg wel transparant zijn over het feit dat er verschil is in de rollen (persoonlijke 
communicatie, 24 juli 2020).  

Daarnaast hangt de mate van verzwijgen ook af van de aanbieder. Elke 
jeugdhulpaanbieder is verschillend en de benadering kan daarmee ook verschillen. Er zijn 
altijd partijen die zich niet aan afspraken houden of niet alles vermelden of op een andere 
manier presenteren. H. Sheerbahadoersing ziet dit als een gegeven van alle tijden dat niet 
specifiek geldt voor de jeugdzorg (persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020).  
 
5.4.3. Schriftelijke of mondelinge communicatie. 
Tien respondenten benoemen dat de communicatie die formeel is, schriftelijk wordt 
gecommuniceerd. Hier gaat het om formele besluiten, agenda’s voor kwartaalgesprekken en 
verslagen (C. van Liefland, persoonlijke communicatie, 18 augustus 2020; E. Fokkink, 
persoonlijke communicatie, 5 augustus 2020).  

Uit veertien interviews komt eveneens naar voren dat er veel mondelinge communicatie 
plaatsvindt. Zo hebben de respondenten vaak telefonisch contact met andere partijen en staan 
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ze open voor het gesprek met de jeugdhulpaanbieder.  E. Fokking (persoonlijjke communicatie 
5 augustus 2020) benoemt het zachte, informele gedeelte van de communicatie: “Het zachte 
gedeelte; dus het elkaar ontmoeten en bijpraten zonder dat er meteen formele besluiten 
worden genomen en in de notulen wordt vastgelegd, is net zo belangrijk. Dat organiseren wij 
ook.”  

Ook benoemt H. Sheerbahadoersing het belang van mondeling communiceren: “Op 
het moment dat je mensen kent en je spreekt ze één op éen, dat is heel anders dan dat je op 
schrift communiceert. Dan neem je minder stellingen in.” Er vindt dus zowel schriftelijke, ook 
wel formele communicatie, als mondelinge, ook wel informele communicatie, plaats. Dit is 
afhankelijk van hetgeen dat gecommuniceerd wordt (persoonlijke communicatie, 10 augustus 
2020). 
 
5.4.4. Communicatie buiten vaste momenten 
Uit veertien interviews komt naar voren dat er buiten vaste momenten communicatie 
plaatsvindt. De vaste momenten betreffen de formele afspraken en verplichtingen. Op het 
moment dat er sprake is van een probleem, vraag of suggestie wordt er snel contact gelegd 
tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder. Het kan ook gaan om het oplossingen van 
problemen met casussen als er nood is (O. Idema, persoonlijke communicatie, 29 juli 2020). 
 

“Hoe sterker je tot elkaar veroordeeld bent, des te meer je ook informeel contact hebt. Dit met name 
om het relatie-deel en het partnerschap vorm te geven.” (C. van Ipenburg, persoonlijke communicatie, 

24 juli 2020) 
 

Ook is communicatie persoonsafhankelijk volgens C. van Ipenburg (persoonlijke 
communicatie, 24 juli 2020). Wanneer iemand van nature geneigd is om verticale relaties in te 
zetten, ontstaat die verticale dynamiek sneller. Ook kan de dynamiek ontstaan dat mensen 
huiverig zijn voor een verticale relatie en uitsluitend op de dialoog zitten. Dit maakt het 
persoonsafhankelijk. 
 
5.4.5. Frequentie van communiceren 
In de contracten maken de actoren volgens acht respondenten afspraken over de vaste 
momenten van communicatie. Wederom gaat het hier over de formele afspraken. Dit kan met 
de regio worden afgesproken, maar ook met de aanbieders (C. van Liefland, persoonlijke 
communicatie, 18 augustus 2020). Acht respondenten benoemen dat de gemeenten met de 
jeugdhulpaanbieders op een regelmatige basis gesprekken voeren: kwartaalgesprekken, 
halfjaargesprekken. Accountmanagers hebben structurele gesprekken met de 
jeugdhulpaanbieders.  

Uit de documentenanalyse komt naar voren dat er in de aanbestedingen afspraken 
worden gemaakt over de frequentie van het communiceren tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder. Ook benoemen de aanbestedingen de momenten wanneer een 
jeugdhulpaanbieder moet communiceren.  
 
5.4.6 Analyse 
Gezien het feit dat het merendeel van de respondenten aangeeft dat de communicatie van 
groot belang is bij de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder, lijkt de 
communicatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder een grote invloed te hebben op 
de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Wanneer er geen goede plaatsvindt tussen de 
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partijen, leidt tot een mindere uitvoering van de taken. Het werken voor de jeugdzorg blijft 
mensenwerk en de communicatie is daar dan ook sterk van afhankelijk. Daarentegen kunnen 
er wel afspraken worden gemaakt over de wijze van communiceren en de frequentie van 
communiceren.  

Bijna alle respondenten geven aan dat er mogelijkheden zijn om onderling buiten vaste 
momenten te spreken of sparren. De actoren zijn van elkaar afhankelijk en met elkaar 
nadenken over problemen en oplossingen versterkt de onderlinge relatie.  
 
5.5. Wederzijdse betrokkenheid 
De tweede controlevariabele is de wederzijdse betrokkenheid. Deze variabele wordt gemeten 
aan de hand van twee indicatoren: De mate waarin de gemeente en jeugdhulpaanbieder willen 
samenwerken om de hoofddoelen van de jeugdzorg te behalen en de mate waarin er de 
gemeente en zorgaanbieder bereid zijn om concessies te doen ten behoeve van de relatie.   
 
5.5.1. De wil om samen te werken 
Elke respondent benoemt dat de hoofddoelen van de gemeente en de jeugdhulpaanbieder 
worden door elkaar gedeeld. Beide actoren willen werken aan een ‘betere’ jeugdzorg. Het 
verschil komt wel naar voren op het moment dat er uitvoering aan het doel wordt gegeven. H. 
Sheerbahadoersing (persoonlijke communicatie, 10 augustus 2020) refereert aan de 
betaalbaarheid van de jeugdzorg: “De betaalbaarheid van de jeugdzorg voor de langere 
termijn. De vraag is of dat de intrinsieke motivatie is van de jeugdhulpaanbieders. (…) Dat is 
de enige reden waarom ik zou willen dat er enige mate van hiërarchie zou blijven bestaan. 
Omdat uit zichzelf aanbieders niet geneigd zijn om voor de toekomst naar de betaalbaarheid 
van de jeugdzorg te kijken”.  

De hoofddoelen van de jeugdzorg blijven bij de actoren in het achterhoofd, maar de 
financiële situatie bemoeilijkt volgens O. Idema het uitvoering geven aan de doelen 
(persoonlijke communicatie, 29 juli 2020). 

Als kanttekening kan daarbij worden geplaatst dat de belangen van de actoren 
invloed hebben op de wil om samen te werken. De wil om samen te werken is in de basis 
dus bij alle partijen aanwezig, maar tegenstrijdige belangen kunnen deze samenwerking 
soms bemoeilijken. 
 
“De jeugdhulpaanbieders hebben een verantwoordelijkheid tegenover hun eigen personeel. De beste 

keuzes voor de jeugdzorg zijn niet altijd in lijn met wat goed is voor de organisatie van de 
jeugdhulpaanbieder (C. van Ipenburg, persoonlijke communicatie, 24 juli 2020).”  

 
Uit de documentenanalyse komt naar voren dat gemeenten in de aanbestedingsdocumenten hun 
doelen en visie opnemen zodat de jeugdhulpaanbieder kan inschatten of hij wel of niet op één lijn 
ligt met de desbetreffende gemeente. Een jeugdhulpaanbieder die zich inschrijft op de 
aanbesteding is op de hoogte van de doelen en de visie en kan zich bij een inschrijving in vinden 
in de doelen en visie.   
 
5.5.2. Concessies voor de relatie 
De gemeenten en de jeugdhulpaanbieder willen concessies doen ten behoeve van de relatie, 
stellen dertien van de vijftien respondenten. De actoren zijn bereid om zaken voor elkaar te 
regelen of uit te zoeken. E. Fokkink (persoonlijke communicatie, 5 augustus 2020) stelt dat als 
het belang groot genoeg is het voor de partijen geen probleem is. De gemeenten en 
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jeugdhulpaanbieders moeten en willen een kind in nood helpen. In dat geval worden er 
concessies gedaan.  

Daarentegen benoemen acht respondenten dat de gemeente uiteindelijk de 
opdrachtgever blijft en daardoor soms ook keuzes zal moeten maken. O. Idema (persoonlijke 
communicatie, 29 juli 2020) benoemt het aspect de gemeente uiteindelijk wel de 
opdrachtgever blijft en dus knopen kan doorhakken. Als er zich een probleem voordoet en dat 
moet worden opgelost, dan kan de gemeente uiteindelijk in haar rol als opdrachtgever bepalen 
hoe het probleem opgelost gaat worden.  
 
5.5.3. Analyse 
De meerderheid van de respondenten ziet de wederzijdse betrokkenheid als een positieve 
invloed op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. De actoren hebben zaken over voor de 
relatie tussen hen en de opdrachtgever/opdrachtnemer. De actoren willen de relatie laten 
werken om op deze manier een betere jeugdzorg te leveren.  
Volgens een meerderheid van de respondenten is het wel van belang om in het oog te houden 
dat de gemeente uiteindelijk de opdrachtgever en eindverantwoordelijke is voor de Jeugdzorg. 
Om deze reden zal de gemeente af en toe keuzes moeten maken.  
 
5.6 Overzichtstabel  
Aan de hand van de analyse van de resultaten geeft deze paragraaf een overzichtstabel van 
mogelijke effecten van de gemeten indicatoren op de variabelen. Als er sprake is van een 
mogelijk effect, dan wordt het soort effect benoemd.  
 
Tabel 10: Overzichtstabel effecten op de variabelen 

Variabele Zijn er aanwijzingen dat de 
gemeten indicatoren effect 
hebben op de variabelen? 

Welk effect hebben de 
gemeten indicatoren op de 
effectiviteit? 

Formele eisen van de 
samenwerking 

Nee - 

Mate van hiërarchie Ja Hoge mate van hiërarchie 
kan de effectiviteit negatief 
beïnvloeden 

Communicatie Ja Communicatie kan de 
effectiviteit positief of 
negatief beïnvloeden 

Wederzijdse betrokkenheid Ja Wederzijdse betrokkenheid 
kan de effectiviteit positief 
beïnvloeden 
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Hoofdstuk 6: Conclusie 
 
Dit hoofdstuk bespreekt de conclusie van dit onderzoek, een algehele reflectie op dit 
onderzoek en de aanbevelingen die hieruit zijn voortgekomen. Paragraaf 6.1 geeft antwoord 
op de onderzoeksvraag. Paragraaf 6.2 behandelt de reflectie op dit onderzoek. Tot slot 
behandelt paragraaf 6.3 de aanbevelingen die voortvloeien uit de conclusies. 
 
6.1 Conclusie 
In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvraag centraal: “In hoeverre is de mate van 
hiërarchie, naast controlevariabelen, van invloed op de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap in het domein jeugdzorg?” 
 
Deelvraag 1: Wat houdt opdrachtgeverschap in het sociale domein in?  
De gemeenten zijn sinds de decentralisatie in 2015 verantwoordelijk voor de Jeugdzorg in 
Nederland. De gemeenten regelen het systeem van inkoop, het systeem van toegang tot de 
jeugdzorg en de controle op de uitvoering van de taken. De gemeenten hebben daarin een 
andere rol gekregen, namelijk de rol van opdrachtgever. De gemeenten heeft als taak ervoor 
te zorgen dat de beleidsdoelen worden bereikt en dat het individuele belang van de jeugdigen 
wordt behartigd. Ook zijn de gemeenten eindverantwoordelijk voor de Jeugdzorg. Zij zijn 
verantwoordelijk voor de toegankelijkheid, betaalbaarheid en de kwaliteit van de zorg. De 
uitvoering besteden de gemeenten vaak uit aan jeugdhulpaanbieders. Zij bieden de zorg aan 
de jeugdigen. De gemeenten zijn ten opzichte van de jeugdhulpaanbieder de opdrachtgever. 
 
Deelvraag 2: Wat zijn mogelijkheden om opdrachtgeverschap in te richten op het gebied van 
hiërarchie?  
Volgens de literatuur kan het opdrachtgeverschap op veel diverse manieren worden ingericht. 
Dit onderzoek kijkt naar de mogelijke rol van de mate van hiërarchie in de relatie. De gebruikte 
literatuur is op basis van de mate van hiërarchie in de relatie gekozen en verwerkt.  
 
Er zijn vier mogelijkheden om het opdrachtgeverschap in te richten. De eerste mogelijkheid is 
op basis van de principaal-agenttheorie. Hierbij is er sprake van een principaal en een agent. 
Het gaat hier om een verticale relatie waarbij de principaal boven de agent staat. De actoren 
weten wat hun positie is ten opzichte van de ander en de verhoudingen tussen de actoren zijn 
duidelijk. De controle bij de principaal-agentrelatie is strikt. Beide actoren blijven werken voor 
hun eigen belangen. De principaal houdt strakke controle op de uitvoering aan de hand van 
patrouille-monitoring. Dit is monitoring die permanent plaatsvindt. Paragraaf 3.1 legt deze vorm 
van monitoring nader uit. De principaal-agenttheorie legt de nadruk op de verschillen tussen 
de actoren en de controle lijkt te draaien om de feitelijke cijfers. Dit is een nadeel van de 
principaal-agenttheorie. 

Een tweede mogelijkheid om het opdrachtgeverschap in te richten, is op basis van de 
theorie over stewardship. Deze theorie vertoont overeenkomsten met de principaal-
agenttheorie, maar spreekt van een principaal en een steward. De steward richt zich meer op 
het belang van de principaal. Dit versterkt het vertrouwen tussen de twee actoren. Er is sprake 
van meer betrokkenheid tussen de actoren. De controle vindt plaats aan de hand van 
patrouille-monitoring. Echter, de controle kan niet te scherp plaatsvinden. Dit heeft namelijk 
een negatief effect op het vertrouwen tussen de principaal en de steward.  
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De derde mogelijkheid om het opdrachtgeverschap in te richten, is op basis van 
relationeel contracteren. Een relatie op basis van relationeel contracteren draait om 
vertrouwen. Het draait om de relatie tussen de actoren. Bij deze relatie vindt controle plaats 
op basis van alarm-monitoring. Dit is een vorm van monitoring waarbij er gereageerd wordt op 
basis van klachten en signalen. Paragraaf 3.3 legt deze vorm van monitoring nader uit.  

De laatste mogelijkheid om het opdrachtgeverschap in te richten, is op basis van het 
partnerschap. De actoren staan hier op volledig gelijkwaardig niveau ten opzichte van elkaar. 
Er is sprake van een hoge mate van vertrouwen tussen de actoren en gedeelde normen en 
waarden. Het opbouwen van vertrouwen vraagt wel tijd. Het duurt een langere periode voordat 
de actoren elkaar volledig vertrouwen. 
 
Deelvraag 3: Welke andere factoren beïnvloeden de effectiviteit van opdrachtgeverschap?  
Andere factoren die mogelijk van invloed zijn op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap 
zijn de communicatie en wederzijdse betrokkenheid. Deze komen voort uit de literatuur van 
Angeli, Pluut, Van de Camp en Tazelaar (2016). Deze factoren zijn als controlevariabelen 
meegenomen in het onderzoek.  
 
Deelvraag 4: Welke factoren spelen volgens de praktijk een rol bij succesvol 
opdrachtgeverschap in de jeugdzorg? 
Uit de gehouden interviews en de onderzochte documenten komt naar voren dat de mate van 
hiërarchie invloed heeft op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Het onjuist vormgeven 
van de relatie kan leiden tot de verkeerde verhouding in de relatie. Dit leidt weer tot een 
slechtere relatie. De actoren zijn samen verplicht te werken aan de transitie en transformatie 
van de Jeugdzorg. Er is sprake van een wederzijdse afhankelijkheid tegenover elkaar. De 
actoren hebben elkaar nodig.  

Op het moment dat een opdrachtgever de relatie te hiërarchisch inricht, kan dit leiden 
tot weerstand van de opdrachtnemer. Er is dan geen sprake van een effectief 
opdrachtgeverschap. 

Het is zoeken naar een balans tussen het verticaal inrichten van een relatie en het 
horizontaal inrichten van een relatie. De gemeenten en de jeugdhulpaanbieders hebben een 
gezamenlijke opgave ten opzichte van de Jeugdzorg: de transformatie. Als kanttekening moet 
daarbij worden geplaatst dat de gemeenten uiteindelijk verantwoordelijk zijn voor de 
Jeugdzorg. Bij het leveren van de benodigde Jeugdzorg hebben de gemeenten de 
jeugdhulpaanbieders wel nodig om de diensten te kunnen leveren aan de jeugdigen. De 
gemeente en de jeugdhulpaanbieder zijn gedwongen om samen te werken. Het is dus cruciaal 
om de verhoudingen in de relatie goed vorm te geven. De relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder draait om het horizontaal inrichten van de relatie, om vorm te geven aan 
de gezamenlijke opgave. Echter, de relatie moet ook verticaal kunnen worden ingericht als dat 
nodig is. Als er sprake is van het niet nakomen van afspraken, moeten de gemeenten wel 
kunnen controleren en handhaven. Kortom, horizontaal waar dat kan, verticaal waar dat moet.  
 
Het onderzoek veronderstelde dat de formele eisen van de samenwerking invloed zouden 
hebben op de mate van hiërarchie in de relatie. Bij formele eisen van de samenwerking gaat 
het om de eisen die in een contract tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder zijn 
opgenomen. Als er sprake zou zijn van meer formele eisen, zou de relatie hiërarchischer zijn. 
Uit de interviews is naar voren gekomen dat de formele eisen van de samenwerking weinig tot 
geen invloed hebben op de mate van hiërarchie in de relatie. De formele eisen kunnen wel 
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bijdragen aan de mate van hiërarchie, maar het veronderstelde verband lijkt niet aanwezig. De 
formele eisen in de contracten kunnen ten grondslag liggen aan de hiërarchie die wordt 
ingezet, maar dit is sterk afhankelijk van de persoon die de hiërarchie wel of niet inzet.  

De formele eisen van de samenwerking zien de respondenten als standaard. Er ligt 
immers een wettelijk verplicht contract onder de samenwerking waarin de formele eisen zijn 
verwerkt tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder.  

De mate van hiërarchie lijkt sterk afhankelijk te zijn van de manier waarop de actoren 
met de relaties omgaan. Op welke manier benadert de gemeente haar aanbieders? Op het 
moment dat een gemeente de aanbieders als partner benadert, zal de relatie horizontaler zijn 
dan op het moment dat de gemeente de aanbieders als strikt uitvoerder ziet. Hoe gaan zij met 
de aanbieders om? Er kan sprake zijn van een nauwe samenwerking tussen de gemeente en 
de aanbieders. De gemeenten betrekken de aanbieders bij de gezamenlijke opgave en kunnen 
meedenken voor oplossingen. De gemeente en de aanbieders voeren een open gesprek met 
elkaar. Dit zijn aspecten die mate van hiërarchie beïnvloeden. 
 
De controlevariabelen hebben invloed op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Een 
goede communicatie tussen de gemeenten en de jeugdhulpaanbieders is van belang om de 
gezamenlijke opgave uit te kunnen voeren. De actoren gaan elkaar meer vertrouwen als zij 
open met elkaar communiceren. Zij kunnen namelijk alle informatie delen. Ook de formaliteit 
van communiceren is van invloed op een goede communicatie. Het gaat hier om een balans 
tussen het formeel en het informeel communiceren. Als er strikt formeel wordt 
gecommuniceerd, wordt de communicatie minder goed. Hetzelfde geldt voor informeel 
communiceren: als er strikt informeel wordt gecommuniceerd, dan wordt de communicatie ook 
minder goed.  

Ook heeft de wederzijdse betrokkenheid tussen actoren in de onderzochte casus 
invloed op effectief opdrachtgeverschap. In zijn algemeenheid komen de doelen van de 
gemeenten en de jeugdhulpaanbieders overeen en dit laat hen werken voor de relatie. Zij 
hebben hetzelfde uitgangspunt. Beide actoren willen het beste voor de Jeugdzorg en daar 
hebben de actoren elkaar bij nodig. Volgens de respondenten zijn de actoren dan ook bereid 
om concessies te doen om de relatie te laten werken. Het is in de relatie geven en nemen, 
maar uiteindelijk draait het om het welzijn van de jeugdigen.  
 
Beantwoording onderzoeksvraag: In hoeverre is de mate van hiërarchie, naast 
controlevariabelen, van invloed op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap in het domein 
jeugdzorg? 
De mate van heeft invloed op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap van de gemeente in 
de jeugdzorg. Het vormgeven van de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder 
leidt tot een bepaalde verhouding tussen de partijen. Het onjuist vormgeven kan leiden tot een 
onjuiste verhouding. Een onjuiste verhouding zorgt voor een moeilijkere relatie tussen de 
gemeente en de jeugdhulpaanbieder. Juist deze relatie heeft invloed op de uitvoering van de 
jeugdzorg.  
 Bij het opdrachtgeverschap draait het om het horizontaal inrichten van de relatie waar 
dat kan, maar verticaal waar het moet. De gemeente is eindverantwoordelijk voor de jeugdzorg 
en zal daarin haar verantwoordelijkheid af en toe moeten pakken. De mate van hiërarchie heeft 
invloed op hoe de relatie wordt vormgegeven, maar de wijze waarop de relatie wordt ingevuld 
ook van belang. Dit kan aan de hand van het partnerschap. De partijen delen dan de 
verantwoordelijkheid voor de jeugdzorg. Zij willen samen de problemen oplossen en samen 
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werken voor een betere jeugdzorg. Het is zoeken naar een juiste balans tussen de horizontale 
en de verticale aspecten in het vormgeven van de relatie tussen de gemeente en 
jeugdhulpaanbieder.  
 
6.2. Reflectie 
 
6.2.1. Reflectie op de theorie 
In dit onderzoek is gekeken of de mate van hiërarchie in de relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder invloed heeft op de effectiviteit van de jeugdzorg. Hiervoor zijn vier 
theorieën behandeld die verschillen in de mate van hiërarchie in de relatie.  

In de literatuur vat iedere auteur de theorieën en begrippen anders op. De auteurs van 
de literatuur gebruiken de theorieën om deze toe te passen op een bepaalde casus of bepaald 
onderwerp. In de literatuur verschillen de betekenissen van de begrippen uit dezelfde theorie 
meerdermalen. Deze diversiteit aan theorieën en begrippen maakten het lastig om te komen 
tot een alomvattende operationalisatie. 
 
De literatuur is complexer door het feit dat er weinig literatuur bestaat over de effectiviteit van 
de Jeugdzorg na de decentralisatie in 2015. Veel gemeenten, regio’s en landelijke actoren zijn 
nog steeds bezig met de toegankelijkheid, betaalbaarheid en de kwaliteit van de Jeugdzorg. 
Dit moet te allen tijde gebeuren, maar door de decentralisatie en de problemen die dit met zich 
bracht is het voor veel gemeenten en regio’s nog niet mogelijk om zich op iets anders dan de 
continuïteit en de kwaliteit van de Jeugdzorg te focussen. Het is nog niet bekend wat wel of 
niet werkt. Dit zorgde voor extra complexiteit bij het uitvoeren van het onderzoek. Mogelijke 
verbanden of verklaringen zijn nog niet terug te vinden in de literatuur. De theorieën waar het 
theoretisch kader gebaseerd zijn, zijn door dit onderzoek niet ontkracht. Dit onderzoek 
versterkt juist deze theorieën. Wat wel wordt toegevoegd aan de theorieën, is de complexiteit 
die de Jeugdzorg met zich meebrengt. De theorie van partnerschap werkt namelijk niet volledig 
in de praktijk van de Jeugdzorg. Er blijft sprake van een contract en van een formele 
opdrachtgever en opdrachtnemer.  
 
De variabele ‘mate van hiërarchie’ in de relatie wordt in de literatuur genoemd als mogelijk van 
invloed. In dit onderzoek komt naar voren dat de mate van hiërarchie invloed kan hebben op 
de effectiviteit van het opdrachtgeverschap en dus de Jeugdzorg. Het onderzoek voegt toe 
aan de literatuur dat er indicaties zijn voor een daadwerkelijke invloed.  
 
De controlevariabelen die in de literatuur worden beschreven als ‘van invloed’ komen in dit 
onderzoek naar voren als variabelen die daadwerkelijk invloed hebben op de effectiviteit van 
het opdrachtgeverschap. De effecten van deze variabelen zijn door dit onderzoek nogmaals 
bevestigd.  
 
6.2.2. Reflectie op de onderzoeksmethode 
In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van interviews en een documentenanalyse. De 
interviews zijn leidend geweest voor de resultaten. Op het moment dat er uit de interviews 
geen duidelijk resultaat naar voren kwam of er een minderheid was bij de respondenten, is er 
gekeken naar de documenten ter aanvulling.  
 De methode die het meest gebruikt is tijdens dit onderzoek, zijn de 
semigestructureerde interviews. De respondenten gaven bij bepaalde vragen veel 
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verschillende antwoorden. Dit gebeurde bij de indicator ‘eigen invulling door de gemeente’. 
Hierdoor was deze indicator lastig te meten. De vraag leek onvoldoende duidelijk voor de 
respondenten om op een goede manier te kunnen beantwoorden.  
 Door het interviewen van respondenten verspreid over het hele land is er een beter 
beeld ontstaan over hoe de meningen in het gehele land zijn. Er is een specifieke groep 
personen, verbonden aan het Ondersteuningsteam Zorg voor de Jeugd, geïnterviewd. De 
respondenten beschikken over veel kennis over de Jeugdzorg en de rol van de gemeente 
daarin. Deze respondenten kunnen een goede indicatie geven over de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap van de gemeente in hun regio.  

Tijdens de uitvoering van het onderzoek zijn er kleine aanpassingen gedaan in de 
operationalisatie. Dit kan ertoe leiden dat de vragen door verschillende respondenten anders 
zijn opgevat dan de onderzoeker heeft bedoeld. Op het moment dat de onderzoeker dit tijdens 
een interview constateerde, heeft de onderzoeker bijgestuurd door middel van een 
verduidelijkingsvraag of -uitleg.  

 
6.2.3. Vervolgonderzoek 
Dit onderzoek biedt inzichten in hoe de relatie aan de gemeente en de jeugdhulpaanbieder 
vormgegeven kan worden. Tevens geeft dit onderzoek handvaten voor gemeenten en 
jeugdhulpregio’s voor het inrichten van de relatie. Ook is er een indicatie voor de invloed van 
de mate van hiërarchie in de relatie op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap. Een 
meerderheid van de respondenten geeft aan dat zij een invloed van de mate van hiërarchie. 

Om de grootte van de invloed van de mate van hiërarchie te kunnen vaststellen, dient 
er vervolgonderzoek plaatsvinden. De onderzoeker kan dan aan de hand van meer 
respondenten gaan meten of zij ook een invloed van de mate van hiërarchie op de effectiviteit 
van het opdrachtgeverschap zien. De scope van het onderzoek wordt vergroot. Hierdoor 
kunnen meerdere gemeenten worden onderzocht en kan er worden gekeken naar een 
verband op landelijk niveau. Op deze manier kan de mogelijke invloed van de mate van 
hiërarchie op de effectiviteit van het opdrachtgeverschap worden ontkracht of bevestigd.  
 Ook kan het vervolgonderzoek andere mogelijke factoren toevoegen die de effectiviteit 
van het opdrachtgeverschap beïnvloeden. In dit onderzoek heeft de onderzoeker ervoor 
gekozen om de scope van het onderzoek te beperken tot de mate van hiërarchie. Mogelijk zijn 
er andere factoren, naast de mate van hiërarchie in de relatie, de communicatie en de 
wederzijdse betrokkenheid, die de effectiviteit verder beïnvloeden. Het ontdekken van andere 
factoren kan leiden tot een groter inzicht voor het opdrachtgeverschap in de jeugdzorg en 
daarmee leiden tot een verbetering van de jeugdzorg.  
 
6.3 Aanbevelingen 
Op basis van dit onderzoek worden er een aantal aanbevelingen gedaan voor de praktijk voor 
het opdrachtgeverschap van de gemeenten.  
 
Het is van belang dat de gemeenten het besef hebben dat zij in hun opdrachtgeverschap 
meerdere rollen hebben, namelijk de rol om het contract tussen de gemeenten en de 
jeugdhulpaanbieders te managen (opdrachtgever) en de rol om samen met de 
jeugdhulpaanbieders de transformatie vorm te geven. Deze beide rollen zijn van belang om 
het opdrachtgeverschap juist vorm te geven. Het wordt aanbevolen dat de gemeenten leren 
deze twee rollen te balanceren. Het is geen keus tussen één van de twee rollen, maar een 
combinatie van beide rollen. De gemeenten kunnen zich niet alleen op de transformatie 
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focussen, want zij hebben ook de verantwoordelijkheid om de toegankelijkheid, betaalbaarheid 
en de kwaliteit van de jeugdzorg te waarborgen. De gemeenten dienen te zoeken naar een 
balans tussen de verschillende rollen in het opdrachtgeverschap. Zij moeten weten welke rol 
zij inzetten in welke situatie. Dit is situationeel opdrachtgeverschap. De rol en de houding van 
de gemeenten verschillen per situatie.  
 Daarbij is het advies dat de gemeenten verwachtingenmanagement toepassen richting 
de jeugdhulpaanbieders. Op het moment dat het voor alle actoren duidelijk is dat de 
gemeenten meerdere rollen hebben en hierin soms moeten wisselen van rol, kunnen de 
andere actoren hier begrip voor hebben. De handelingen vanuit de gemeenten kunnen dan 
door de actoren in context worden geplaatst en geaccepteerd worden. 
 
Een aanbeveling is dat de gemeenten in bepaalde situaties de hiërarchische rol pakken. De 
gemeenten zijn de opdrachtgever en mogen keuzes maken aan de hand van de formele eisen 
van de samenwerking in het contract. Het contract is een juridische basis. Ook is het contract 
opgesteld om te kunnen handhaven. Dit is de contractmanagende kant van het 
opdrachtgeverschap. Het contractmanagement heeft de formele eisen van de samenwerking 
nodig om het contract met de jeugdhulpaanbieder te kunnen managen. Daarin mogen de 
gemeenten hun hiërarchische rol pakken en de uitvoering sturen. 

Verder is gebleken dat om de transformatie vorm te kunnen geven, het van belang is 
dat de relatie tussen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder op het aspect van de 
transformatie juist niet hiërarchisch in wordt gericht, maar juist horizontaal. Hier komen de 
factoren communicatie en wederzijdse betrokkenheid naar voren. Deze factoren dienen de 
gemeenten in te zetten bij de transformatie. Het is voor de gemeenten van belang dat zij 
bewust kijken naar hoe zij aan deze factoren uitvoering geven richting de 
jeugdhulpaanbieders.  
 
Vervolgens is uit het onderzoek gebleken dat het voor de praktijk van belang is om zich te 
realiseren dat er veel factoren zijn die het opdrachtgeverschap en de effectiviteit van het 
opdrachtgeverschap beïnvloeden. De literatuur noemt veel factoren die mogelijk van invloed 
kunnen zijn.  

Ook is de jeugdzorg een groot en complex domein. De gehele jeugdzorg in één keer 
veranderen is niet mogelijk. Het wordt aangeraden om als gemeenten focus en prioritering aan 
te brengen in hetgeen waar zij aan willen gaan werken. De gemeenten kunnen een 
meerjarenplan opstellen waarin zij opnemen welke deelgebieden van de jeugdzorg zij willen 
gaan transformeren. Op deze manier kunnen de actoren deelsuccessen behalen en verbetert 
de jeugdzorg stapsgewijs.  

 
Tot slot is het van belang voor de gemeenten om samen met de jeugdhulpaanbieders te 
zoeken naar een mogelijkheid om de effectiviteit van de jeugdzorg meetbaar te maken. De 
jeugdzorg is een domein dat zich moeilijk door cijfers laat meten. De uitstroom bij een bepaald 
type zorg kan doorstromen naar een ander type zorg, waardoor niet altijd het doel van de 
jeugdzorg bereikt wordt. De actoren dienen in gesprek te gaan over hoe zij de kwaliteit en de 
en de transformatie gaan meten om hier meer vorm aan te kunnen geven.  
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Bijlage I: Interviewguide 
 
Opening: 
Geluidsopname starten (voorafgaand aan het interview eerst vragen of de respondent hier 
mee instemt en benoemen dat dit straks nogmaals gevraagd wordt). 
 
Allereerst wil ik u graag hartelijk danken voor het meewerken aan dit interview. Voor de 
afrondende fase van mijn masteropleiding Bestuurskunde ben ik bezig met een thesis over de 
effectiviteit van het opdrachtgeverschap van de gemeente in de jeugdzorg. Ik kijk specifiek 
naar de mogelijke rol van de mate van hiërarchie in de relatie.  
Als u het goed vindt, wil ik graag dit interview opnemen. Stemt u daar mee in? De opname 
wordt uitgewerkt tot een getranscribeerd interview. Ter verificatie wordt het getranscribeerde 
interview aan u voorgelegd. Eventuele fouten kunnen op deze manier worden vermeden.  
Dit interview duurt ongeveer 45 tot 60 minuten afhankelijk van u antwoorden. Ik verzoek u zo 
specifiek mogelijk antwoord te geven, maar wel in lijn van de gestelde vraag. Heeft u op dit 
moment nog vragen?  
 
Algemene vragen: 

- Kunt u zichzelf kort voorstellen? (Naam en functie) 
- Wat zijn uw taken binnen deze functie? 

 
Mate van hiërarchie: 
Op welke wijze heeft een verticale of horizontale relatie invloed op de uitvoering van de taken? 

- Welke invloed heeft een verticale relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder? 

- Welke invloed heeft een horizontale relatie tussen de gemeente en 
jeugdhulpaanbieder? 

 
In welke mate zijn de afspraken over de prestaties van de uitvoering vastgelegd in het 
contract? 
 
Controle vindt plaats aan de hand van monitoring. Dit kan plaatsvinden aan de hand van 
patrouille-monitoring (het continue monitoren van de uitvoering taken en de resultaten) en 
alarm-monitoring (ontstaat door klachten of signalen dat zaken niet goed lopen).  
Vindt de monitoring van de resultaten op basis van patrouille-monitoring of alarm-monitoring 
plaats? 
 
Welke wijze van monitoring (patrouille-monitoring of alarm-monitoring) zou, naar uw inzicht in 
de Jeugdzorg het beste werken? 
 
In hoeverre zorgt monitoring voor een relatie waar de gemeente boven de jeugdhulpaanbieder 
staat? 
 
Wat is, naar uw mening, de beste manier om de relatie tussen de gemeente en 
jeugdhulpaanbieder in te richten? 
 
Formele eisen van de samenwerking 
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In welke mate zijn volledig uitputtende bepalingen en afspraken over de resultaten en 
doelstellingen opgenomen? 
 
In welke mate bieden de afspraken in het contract ruimte voor eigen invulling van de taken 
door de gemeente? 
 
In welke mate bieden de afspraken in het contract ruimte voor eigen invulling van de taken 
door de jeugdhulpaanbieder? 
 
Is er samenhang tussen de mate van formele eisen aan de samenwerking en een relatie waar 
de gemeente boven de jeugdhulpaanbieder staat? 
 
Communicatie: 
In welke mate vindt de communicatie open plaats (alles kan gezegd worden)? 
 
In welke mate is er sprake van het verzwijgen van informatie? 
 
In welke mate wordt er schriftelijk of mondeling gecommuniceerd?  
 
In hoeverre wordt er buiten vaste momenten gecommuniceerd? 
 
In welke mate zijn er afspraken over de frequentie van het communiceren? 
 
Wederzijdse betrokkenheid: 
In hoeverre willen de gemeente en de jeugdhulpaanbieder samenwerken om de beoogde 
doelen van de samenwerking te behalen? 
 
In welke mate willen de gemeente en jeugdhulpaanbieder concessies doen in de uitvoering 
ten gunste van de relatie? 
 
Gezamenlijke doelen: 
In welke mate worden de hoofddoelen van de gemeente en jeugdhulpaanbieder over de 
jeugdzorg door elkaar gedeeld? 
 
Effectiviteit: 
In welke mate heeft de vormgeving van de relatie tussen de gemeente en de 
jeugdhulpaanbieder invloed op het beoogde doel: “de toegankelijkheid, betaalbaarheid en 
kwaliteit” van de jeugdzorg? 
 
Afsluiting: 
Heeft u nog aandachtspunten die u graag wilt benadrukken? 
Ik wil u graag nogmaals danken voor het meewerken aan dit interview. U kunt binnen twee 
(eventueel anders) dagen het getranscribeerde interview verwachten. De resultaten uit de 
interviews geven een beeld over de factoren die de effectiviteit van het opdrachtgeverschap 
beïnvloeden.  
Heeft u nog overige vragen? 
(Geluidsopname stoppen) 
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Bijlage II: Lijst van respondenten 
 
Naam  Functie Datum van interview Respondenten- 

Nummer 
Anonieme 
respondent 

Contractmanager Handhaving 
en naleving 

6 oktober 2020 13 

Fokkink, Evelien Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Overijssel 
(gemeenteperspectief) 

5 augustus 2020 4 

Glissenaar, Ineke Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Limburg 
(gemeenteperspectief) 

19 augustus 2020 7 

Hoogen, Romy van 
den 

Contractmanager Jeugdhulp 
met Verblijf & ambulante 
behandeling bij ROB regio 
Nijmegen 

9 oktober 2020 15 

Idema, Olga Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Zeeland 
(gemeenteperspectief) 

29 juli 2020 3 

Ipenburg, Corina van Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Zuid-Holland 
(gemeenteperspectief) 

24 juli 2020 1 

Lange, Annegien Senior Beleidsadviseur Jeugd 
bij gemeente Nijmegen 

21 september 2020 10 

Liefland, Chantal van Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Noord-Holland 
(gemeenteperspectief) 

18 augustus 2020 6 

Linders, Bas Manager Regionaal 
Ondersteuningsbureau WMO-
Jeugd regio Nijmegen 

5 oktober 2020 11 

Menting, Jan Ambassadeur Zorglandschap 
Jeugd (Professioneel 
opdrachtgever-/ 
opdrachtnemerschap) 

21 september 2020 9 

Otter, Rita Programmamanager, Zorgregio 
Midden-IJssel/Oost-Veluwe 

8 september 2020 8 

Ploeg, Beate van der Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Noord-Brabant 
(gemeenteperspectief) 

28 juli 2020 2 
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Schoeman, Sijmen Senior Contractmanager bij 
Meerinzicht 

5 oktober 2020 12 

Sheerbahadoersing, 
Hemmala 

Regio-ambassadeur 
Ondersteuningsteam Zorg voor 
Jeugd Friesland, Groningen en 
Drenthe (gemeenteperspectief) 

10 augustus 2020 5 

Stekelinck, Vera Hoofd Beleidsontwikkeling 
gemeente Nijmegen 

6 oktober 2020 14 
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Bijlage III: Lijst van documenten 
 
Titel document Soort document Datum van raadplegen 
Aanbestedingsdocument “Hoofdpartner 
integrale toegang 2018 e.v., gemeente 
Oirschot”  

Intern 19 september 2020 

Aanbestedingsdocument Europese openbare 
aanbesteding Jeugdhulp 2018-2021 Alphen 
aan de Rijn 

Intern 20 september 2020 

Aanbesteding Aanvullende Zorg voor Jeugd 
gemeente Utrecht 

Intern 20 september 2020 

Bijlage A-Opdrachtomschrijving; gemeente 
Heerlen 

Intern 20 september 2020 

Inschrijfleidraad Europese aanbesteding 
conform de procedure voor B-diensten; 
gemeente Hollands Kroon 

Intern 19 september 2020 

Nota van Uitgangspunten 2019-2024 
gemeente Utrecht 

Intern 19 september 2020 

Norm voor opdrachtgeverschap VNG Openbaar 19 september 2020 
Offerteaanvraag Breed Basisteam Jeugd en 
Gezin; gemeente Nijmegen 

Intern 20 september 2020 

Programma van Eisen Sociale Wijkteams 
2019 Zaanstad 

Intern 20 september 2020 

 


