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Voorwoord 

Voor u ligt mijn masterthesis met de titel 'Samen Sterk voor een Duurzame Toekomst in de Regio', die 

ik heb geschreven ter afronding van mijn specialisatiemaster 'Bestuur en Management van Lokale 

Vraagstukken'. Deze thesis is opgesteld in opdracht van het Ondernemershuis Deventer, dat sinds 

november vorig jaar de drijvende kracht is achter het SDG House Stedendriehoek. Als onderdeel van 

de recente oprichting, zoekt het SDG House Stedendriehoek naar een manier waarop zij kunnen 

samenwerken met verschillende partners om de implementatie van Sustainable Development Goals 

(SDG) te versnellen. Dit onderwerp stond daarom ook centraal tijdens mijn thesis.  

 Het onderzoek verliep niet altijd zoals gehoopt. Daarom ben ik Shelena Keulemans dankbaar 

voor haar waardevolle feedback, die mij heeft geholpen om richting te vinden. Op momenten waarop 

de koers van het onderzoek minder duidelijk werd, bood zij mij de juiste handvatten om het overzicht 

te behouden.           

 Verder wil ik mijn praktijkbegeleider, Renate Smit-Veld, hartelijk bedanken voor het 

vertrouwen en de begeleiding vanuit het Ondernemershuis. Haar steun en betrokkenheid hebben me 

gemotiveerd gedurende de afstudeerperiode en hebben de uitvoering van het onderzoek mogelijk 

gemaakt. Uiteraard gaat mijn dank ook uit naar alle respondenten die, vanuit verschillende functies en 

bij verschillende organisaties binnen de regio, hebben deelgenomen aan dit onderzoek.  

 Tot slot wil ik mijn vriendin en vrienden bedanken voor alle steun en motiverende woorden, die 

hebben bijgedragen aan het succesvol afronden van dit onderzoek.  

Bedankt voor uw aandacht en veel leesplezier. 

Thijs ten Kampe  

Deventer, 08 Juli 2024  



   

 

3 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

Inhoudsopgave 

Voorwoord ............................................................................................................................................... 2 

1. Inleiding .............................................................................................................................................. 5 

1.1 Aanleiding ..................................................................................................................................... 5 

1.2 Probleemstelling ........................................................................................................................... 6 

1.3 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie ...................................................................... 8 

1.4 Voorbeschouwing, theoretisch kader en methodologisch kader ................................................... 8 

1.5 Leeswijzer ..................................................................................................................................... 9 

2. Theoretisch kader .............................................................................................................................. 10 

2.1 Interorganisationeel samenwerken .............................................................................................. 10 

2.2 Voorwaarden interorganisationeel samenwerken ........................................................................ 11 

2.2.1 Leiderschap .......................................................................................................................... 11 

2.2.2 Consensus over het probleem .............................................................................................. 14 

2.2.3 Machtsevenwicht ................................................................................................................. 15 

2.2.4 Vertrouwen ........................................................................................................................... 20 

2.3 Conceptueel model ...................................................................................................................... 23 

3. Methodologisch kader ....................................................................................................................... 24 

3.1 Casusomschrijving ...................................................................................................................... 24 

3.2 Onderzoeksstrategie .................................................................................................................... 26 

3.3 Operationalisatie ......................................................................................................................... 27 

3.3.1 Aanwezigheid van voorwaarden .......................................................................................... 28 

3.4 Methoden van dataverzameling .................................................................................................. 35 

3.5 Selectie van onderzoekseenheden ............................................................................................... 36 

3.6 Methoden voor analyse ............................................................................................................... 37 

3.7 Betrouwbaarheid en validiteit ..................................................................................................... 38 

4. Resultaten ...................................................................................................................................... 39 

4.1 Leiderschap ................................................................................................................................. 39 

4.2 Consensus over het probleem ..................................................................................................... 43 

4.3 Machtsevenwicht ........................................................................................................................ 45 



   

 

4 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

4.4 Vertrouwen .................................................................................................................................. 54 

5 Discussie ....................................................................................................................................... 58 

5.1 Interpretatie van de bevindingen ................................................................................................. 58 

5.2 Implicaties voor de theorie .......................................................................................................... 61 

5.3 Methodologische reflectie ........................................................................................................... 61 

6. Conclusie........................................................................................................................................... 62 

6.1 Beantwoording van de hoofdvraag ............................................................................................. 62 

6.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek ...................................................................................... 63 

6.3 Aanbevelingen voor SDG House Stedendriehoek ...................................................................... 64 

Literatuurlijst......................................................................................................................................... 66 

Bijlagen ................................................................................................................................................. 77 

Bijlage 1 Interviewguide ................................................................................................................... 77 

Bijlage 2 Overzicht machtsbronnen .................................................................................................. 84 

Bijlage 3 overzicht machtsverhoudingen .......................................................................................... 85 

 

 

  



   

 

5 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

1. Inleiding 

1.1 Aanleiding 

"Ours can be the first generation to end poverty – and the last generation to address climate change 

before it is too late." (Ki-moon, 2015, p. 1). Met deze krachtige verklaring introduceerde de Verenigde 

Naties in september 2015 de Agenda 2030, een baanbrekend initiatief met een ambitieuze reeks van 

Sustainable Development Goals (SDG's) die tegen 2030 gerealiseerd moeten zijn (Van Tulder & Van 

Mil, 2022). De SDG's zijn 17 doelstellingen die onderling met elkaar verband houden (Van Tulder & 

Van Mil, 2022). De doelstellingen hebben betrekking op onderwerpen als armoedebestrijding en 

klimaatactie (Van Tulder & Van Mil, 2022). 

Ondanks de initiële vooruitgang, heeft de VN (2017) vastgesteld dat de huidige aanpak 

ontoereikend is om de doelstellingen voor 2030 te halen. Wereldwijd leven nog steeds meer dan 860 

miljoen mensen in extreme armoede, en de klimaatverandering versnelt, met desastreuze gevolgen voor 

mens en natuur (Oxfam, 2022; Van Tulder & van Mill, 2022). Zonder versnelde actie dreigen we de 

kans te missen om deze kritieke uitdagingen aan te pakken (Van Tulder & Van Mill, 2022). Er is daarom 

dringend behoefte aan versnelde actie van landen op alle niveaus om alsnog de SDG's te verwezenlijken 

(VN, 2017). In Nederland heeft het kabinet in 2021 de SDG-implementatieagenda geëvalueerd en 

geconcludeerd dat de vooruitgang positief is, maar dat het tempo onvoldoende is om de doelstellingen 

in 2030 te halen (Rijksoverheid & VNG, 2022). 

Echter, het realiseren van versnelde actie blijkt een uitdaging te zijn. De SDG's hebben 

betrekking op complexe maatschappelijke vraagstukken die niet door één actor kunnen worden opgelost 

(Bryson et al., 2015). Ze omvatten diverse elementen van duurzame ontwikkeling en bieden een 

holistische benadering van complexe problemen. Bovendien zijn er onderlinge afhankelijkheden tussen 

de doelstellingen. Dit betekent dat het aanpakken van één SDG zowel positieve als negatieve gevolgen 

kan hebben voor andere doelstellingen (Pradhan et al., 2017). Er is daarom een inclusieve 

samenwerking nodig tussen overheden, bedrijven, het maatschappelijk middenveld en andere 

belanghebbenden om ervoor te zorgen dat de transitie naar duurzame ontwikkeling voor iedereen 

voordelig is (Van Tulder & Van Mil, 2022). 

Interorganisationele samenwerkingsverbanden worden gezien als een oplossing om deze 

integratie van beleid te bewerkstelligen (Bryson et al., 2015; Valencia et al., 2019). Aangezien de SDG's 

niet door één sector alleen kunnen worden behaald, is samenwerking tussen verschillende sectoren 

essentieel (Boas et al., 2016). Door samen te werken kunnen actoren gezamenlijk innovatieve 

oplossingen ontwikkelen die ze individueel niet hadden kunnen bereiken (Klijn & Koppenjan, 2015). 

Naast interorganisationele samenwerking, benadrukt de Agenda 2030 ook het belang van 

regionale samenwerking. Regionale kaders kunnen de vertaling van de SDG's naar concrete acties op 

nationaal niveau vergemakkelijken (Krantz & Gustafsson, 2023). Door regionaal samen te werken, 
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kunnen lokale overheden van elkaar leren en samen oplossingen vinden voor stedelijke vraagstukken 

met betrekking tot de SDG's (Van der Heijden, 2018).  

De Agenda 2030 is breed en allesomvattend waardoor het de afzonderlijke 

uitvoeringsprocessen en verantwoordelijkheden mist (Persson et al., 2016). Er is dus niet expliciet 

beschreven hoe dit gerealiseerd dient te worden (Krantz & Gustafsson, 2023). In de praktijk blijkt het 

samenwerken op regionaal niveau dan ook een uitdaging. Dit heeft te maken met de onduidelijke 

nationale steun, concurrerende regionale initiatieven, onvoldoende financiering, participatie, ambitie en 

bewustzijn (Jones & Comfort, 2020; Krantz & Gustafsson, 2023; Krellenberg et al., 2019; Valencia et 

al., 2019). 

Lokale overheden worden steeds meer opgeroepen om regionaal samen te werken met andere 

overheden, organisaties uit de sector en het maatschappelijk middenveld om problemen aan te pakken 

die ze alleen niet met succes kunnen oplossen (De Bruijn & Tukker, 2002; Kettl, 2015; Krantz & 

Gustafsson, 2023). Lokale overheden spelen daarom een belangrijke rol in het omzetten van de 

algemene doelstellingen naar lokale initiatieven (Ansell et al., 2022; Krantz & Gustafsson, 2023). 

Een interessant voorstel voor het faciliteren van collectieve actie voor de SDG's komt van 

Monkelbaan (2018), die pleit voor de oprichting van 'SDG-hubs'. Deze hubs zouden moeten fungeren 

als neutrale instellingen die samenwerking tussen verschillende actoren bevorderen en governance 

oplossingen bieden voor de implementatie van de SDG's (Monkelbaan, 2018). 

Voor lokale actoren roept dit vragen op over hoe zij interorganisationeel kunnen gaan 

samenwerken en een denkbeeldige denk-en-do-tank als een ‘SDG-hub’ kunnen oprichten. Veel 

wetenschappers hebben onderzoek verricht naar interorganisationele samenwerking, deze onderzoeken 

waren alleen niet specifiek voor de regionale context of die van de SDG’s (Ansell & Gash, 2008; Bryson 

et al., 2015; Emerson et al., 2011; Klijn & Koppenjan, 2015). Deze kennislacune benadrukt de behoefte 

aan een dieper begrip van de voorwaarden voor het opstarten van een interorganisationele 

samenwerking op regionaal niveau om de implementatie van de SDG’s te versnellen. 

 

1.2 Probleemstelling 

Partnerschap, zoals SDG 17 in de Agenda 2030, benadrukt het belang van interorganisationele 

samenwerking. Een voorbeeld hiervan is het SDG House Stedendriehoek, opgericht eind 2022 om 

mondiale doelstellingen naar de regionale en lokale context te vertalen. Als onderdeel van het SDG-

house netwerk fungeert het SDG-house als een SDG-hub, zoals benoemd door Monkelbaan (2018). 

Met als doel om bedrijven, kennisinstellingen, overheden en burgers te mobiliseren voor de versnelling 

van de implementatie van de SDG's (SDG Nederland, z.j.). 
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Het SDG House Stedendriehoek faciliteert een fysieke locatie, organiseert activiteiten en draagt 

bij aan de zichtbaarheid en communicatie van de SDG's (Ondernemershuis Deventer, z.j.). Om deze rol 

beter te vervullen, is het SDG House Stedendriehoek begonnen met het opzetten van een 

samenwerkingsverband tussen provincies, gemeenten, onderwijsinstellingen, bedrijven en 

maatschappelijke organisaties in de regio. Echter, maakt de complexiteit van interorganisationele 

samenwerking dat lokale actoren, zoals het SDG House Stedendriehoek, niet goed weten hoe ze dit 

moeten opstarten. Daarom hebben zij de behoefte geuit om hier onderzoek naar te laten uitvoeren. 

Het interorganisationele samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek bevindt 

zich nog in de opstartfase. Om tot versnelde actie te komen, is het cruciaal dat het SDG House 

Stedendriehoek inzicht krijgt in de voorwaarden voor het opzetten van een dergelijk 

samenwerkingsverband en in hoeverre deze voorwaarden momenteel aanwezig zijn. In opdracht van 

het SDG House Stedendriehoek wordt daarom een ex-ante-evaluatie uitgevoerd naar de aanwezigheid 

van deze voorwaarden voor het opstarten van een interorganisationele samenwerking. Het doel van het 

onderzoek is; het inzichtelijk maken van de voorwaarden voor het opstarten van een 

interorganisationeel samenwerken en in hoeverre deze aanwezig zijn in het interorganisationele 

samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek. Dit onderzoek is evaluatief van aard. De 

huidige staat van de samenwerkingsvoorwaarden wordt hierin geëvalueerd om aanbevelingen te doen 

voor verdere ontwikkeling. 

De centrale vraagstellingen die hieruit volgt, is: Wat zijn de voorwaarden voor het aangaan van een 

interorganisationele samenwerking en in hoeverre wordt daaraan voldaan in het opstartende 

samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek? 

Om de centrale vraag van het onderzoek te beantwoorden, is er een aantal deelvragen opgesteld;  

- Wat wordt er volgens academische literatuur verstaan onder interorganisationele 

samenwerking? 

- Welke voorwaarden worden er in de literatuur beschreven om een interorganisationeel 

samenwerkingsverband aan te gaan? 

- In hoeverre zijn de voorwaarden voor het starten van een interorganisationele samenwerking 

momenteel aanwezig in het samenwerkingsverband van het SDG House stedendriehoek? 

- Tot welke aanbevelingen aan de samenwerkingspartners geven de aanwezigheid of 

afwezigheid van de voorwaarden voor het starten van het interorganisationele 

samenwerkingsverband aanleiding? 
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1.3 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie 

Het onderzoek heeft aanzienlijke wetenschappelijke relevantie doordat het inspeelt op een kennislacune 

binnen het gebied van interorganisationeel samenwerken voor de Sustainable Development Goals 

(SDG's) op regionaal niveau. Hoewel er veel onderzoek is verricht naar diverse vormen van 

interorganisationele samenwerking (Bryson et al., 2006; Clarke & MacDonald, 2019; Nelson et al., 

2000; Newell & Swan, 2000; Selsky & Parker, 2005) en naar samenwerking gericht op de SDG's (Eweje 

et al., 2020; Li et al., 2020; Pattberg & Widerberg, 2016), ontbreekt er specifiek onderzoek naar deze 

vormen van samenwerking binnen een regionale context (Krantz & Gustafsson, 2023). Dit onderzoek 

vult deze leemte aan door bestaande literatuur over interorganisationele samenwerking in de context 

van de regio Stedendriehoek te plaatsen. 

Het verwerven van kennis over hoe regionale interorganisationele samenwerkingsverbanden 

voor SDG's succesvol kunnen worden opgezet, is cruciaal voor het bevorderen van duurzame 

ontwikkeling. Door inzicht te krijgen in de specifieke voorwaarden en uitdagingen binnen een regionale 

context, kunnen onderzoekers en beleidsmakers effectievere strategieën ontwikkelen om de 

implementatie van de SDG's te versnellen. De opkomst van SDG-hubs (Monkelbaan, 2018), SDG-

platforms (Krantz & Gustafsson, 2023) en SDG-houses (SDG Nederland, z.j.) onderstreept de 

groeiende behoefte aan empirisch onderzoek naar de oprichting van interorganisationele 

samenwerkingsverbanden op regionaal niveau. Dit onderzoek biedt daarom nieuwe inzichten en 

praktische handvatten voor het opzetten van dergelijke samenwerkingen, waarbij meerdere 

overheidslagen, onderwijsinstellingen, bedrijven en maatschappelijke organisaties betrokken zijn. 

Daarnaast heeft het onderzoek ook aanzienlijke maatschappelijke relevantie. Het kan direct 

bijdragen aan de Agenda 2030 door te onderzoeken of de voorwaarden voor het opstarten van 

interorganisationele samenwerking op regionaal niveau aanwezig zijn. Dit is essentieel voor het behalen 

van de gestelde doelen en kan de benodigde versnelling in gang zetten. Daarnaast kunnen de resultaten 

van dit onderzoek worden toegepast in andere situaties waar regionale interorganisationele 

samenwerking vereist is om complexe maatschappelijke problemen op te lossen. Door de praktische 

toepasbaarheid van de bevindingen, kunnen andere regio's en samenwerkingsverbanden profiteren van 

de opgedane kennis, wat uiteindelijk kan bijdragen aan een bredere en efficiëntere implementatie van 

de SDG's wereldwijd. 

 

1.4 Voorbeschouwing, theoretisch kader en methodologisch kader 

Om antwoord te geven op de onderzoeksvraag wordt een ex-ante-evaluatieonderzoek uitgevoerd. Er 

wordt geëvalueerd of de voorwaarden voor het opstarten van een interorganisationele samenwerking 

binnen het SDG House Stedendriehoek aanwezig zijn. Het theoretisch kader wordt gevormd door 

inzichten uit de bestaande literatuur over interorganisationele samenwerking. Hierin worden definities 
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en inzichten beschreven, gevolgd door het proces van samenwerking en de daarbij optredende 

conflicten. Vervolgens worden de drijfveren voor samenwerking toegelicht, gekoppeld aan de 

complexiteiten en resulterende voorwaarden. 

Voor het empirische gedeelte van het onderzoek is een kwalitatieve aanpak gekozen, waarbij 

data wordt verzameld via interviews. De concepten uit het theoretisch kader worden geoperationaliseerd 

om de voorwaarden meetbaar te maken. Een interviewgids wordt opgesteld op basis van deze 

geoperationaliseerde voorwaarden, zodat elke deelnemer dezelfde vragen krijgt voorgelegd. De 

interviews worden achteraf letterlijk getranscribeerd en geanalyseerd met behulp van Atlas.ti. De 

analyse vindt plaats via deductief redeneren, waarbij wordt geëvalueerd of de voorwaarden aanwezig 

zijn in het samenwerkingsverband (Thompson, 2022). Op basis van de analyse worden aanbevelingen 

gedaan over welke voorwaarden aanwezig zijn, ontbreken en wat nodig is om het 

samenwerkingsverband succesvol op te starten. 

 

1.5 Leeswijzer  

Dit onderzoek is opgebouwd uit zes hoofdstukken. Hoofdstuk twee biedt de theoretische 

verantwoording. Hierin wordt eerst de definitie van interorganisationele samenwerking in het 

onderzoek uiteengezet, gevolgd door een beschrijving van hoe een dergelijk samenwerkingsverband tot 

stand komt, de complexiteiten waarmee men wordt geconfronteerd, en de drijfveren van stakeholders 

om samen te werken. Op basis van deze complexiteiten en drijfveren worden de vereiste voorwaarden 

voor samenwerking beschreven, die vervolgens worden opgenomen in het theoretisch kader. Dit 

hoofdstuk wordt afgesloten met het conceptuele model. Hoofdstuk drie behandelt de methodologische 

verantwoording, waarin dieper wordt ingegaan op de casusbeschrijving van het SDG House 

Stedendriehoek, de onderzoekstrategie, de operationalisatie van de voorwaarden, de dataverzamelings- 

en analysemethode, de betrouwbaarheid en validiteit. In Hoofdstuk vier worden de resultaten van het 

empirische onderzoek beschreven. Hoofdstuk vijf bevat de discussie en hoofdstuk zes de conclusie. 

Daarna volgen de literatuurlijst en de bijlagen. 
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2. Theoretisch kader 

In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader uiteengezet . De informatie die hierin wordt besproken, 

vormt de theoretische basis voor dit onderzoek. Het doel is om een diepgaand begrip te bieden van de 

concepten en voorwaarden van interorganisationeel samenwerking. Dit hoofdstuk begint met een 

verkenning van het begrip interorganisationeel samenwerken. Vervolgens wordt er aandacht besteed 

aan de voorwaarden voor het opstarten van een interorganisationele samenwerking. Het hoofdstuk 

wordt afgesloten met het conceptuele model.  

 

2.1 Interorganisationeel samenwerken 

Voor een diepgaand begrip van dit onderzoek is het essentieel om eerst helderheid te verschaffen over 

wat wordt bedoeld met interorganisationele samenwerking. In de literatuur worden er verschillende 

definities van interorganisationeel samenwerken omschreven (Klijn & Koppenjan, 2015; Schruijer, 

2011). In dit onderzoek wordt de definitie van Klijn en Koppenjan (2015, p. 11) gevolgd; "min of meer 

stabiele patronen van sociale relaties tussen onderling afhankelijke actoren, die zich clusteren rond een 

beleidsprobleem, een beleidsprogramma en/of een reeks hulpbronnen en die ontstaan, in stand worden 

gehouden of worden veranderd door een reeks interacties". Er is voor de definitie van Klijn en 

Koppenjan (2015) gekozen omdat deze definitie overkoepelend is voor de verschillende vormen van 

interorganisationele samenwerking. Dit komt doordat Klijn en Koppenjan (2015) geen specifieke eisen 

stellen aan de betrokkenactoren en omdat de definitie het best aansluit bij de kenmerken van 

interorganisationele samenwerking.   

Naast de hierboven genoemde definitie hebben onderzoekers, zoals Bryson et  al. (2006), 

Provan en Kenis (2008), Ansell en Gash (2008), en Emerson et al. (2011), concepten als 'cross-sectoral 

collaboration', 'netwerksamenwerking' en 'collaborative governance' onderzocht. Hoewel deze termen 

en bijbehorende specifieke eisen verschillen, delen ze allen het idee van samenwerking tussen 

onafhankelijke organisaties. De samenwerking van het SDG House Stedendriehoek voldoet aan de 

specifieke eisen van de begrippen 'cross-sectoral collaboration' en 'collaborative governance', waarbij 

stakeholders vanuit verschillende sectoren bij het samenwerkingsverband zijn betrokken. Daarom 

wordt in dit onderzoek niet alleen gebruikgemaakt van de literatuur over interorganisationele 

samenwerking, maar ook van de literatuur over deze verwante begrippen. 

In de literatuur kent het concept interorganisationele samenwerking drie kenmerken. Het eerste 

kenmerk van interorganisationele samenwerkingsverbanden is dat ze bestaan uit meerdere onderling 

afhankelijke organisaties, waarbij in de samenwerking geen hiërarchische structuur aanwezig is. Het is 

belangrijk op te merken dat elke stakeholder binnen de structuur van zijn eigen organisatie opereert en 

geen hiërarchische zeggenschap heeft over andere stakeholders binnen het samenwerkingsverband 

(O'Toole, 1997; Provan & Kenis, 2008). Een belangrijk gevolg hiervan is de behoefte aan leiderschap, 
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niet in de vorm van een formele hiërarchie, maar als faciliterend leiderschap dat consensusvorming en 

gezamenlijke besluitvorming bevordert (Ansell & Gash, 2008). 

Het tweede belangrijk kenmerk is dat er diverse stakeholders betrokken zijn met elk hun eigen 

visie en strategieën. Dit zorgt voor complexe interactie omdat ze wel van elkaar afhankelijk zijn voor 

het behalen van de eigen doelstellingen (Provan & Kenis, 2008). De diversiteit in perspectieven en 

belangen kan spanningen en conflicten veroorzaken, maar het biedt ook mogelijkheden voor 

innovatieve oplossingen en synergiën (Klijn & Koppenjan, 2015). De aanwezigheid van een 

machtsevenwicht tussen de betrokken partijen is hierbij cruciaal om te voorkomen dat één partij 

domineert en om te zorgen dat alle stemmen gehoord en gerespecteerd worden (Purdy, 2012).  De 

uiteenlopende verwachtingen zorgen naast het creëren van conflicten spanningen en machtsverschillen 

ook op zichzelf een barrière om te gaan samenwerken (Cloutier & Langley, 2007). Hierdoor is er ook 

consensus over het probleem nodig om een interorganisationele samenwerking te starten (Cloutier & 

Langley, 2007).        

Het derde kenmerk is de ontwikkeling van stabiele sociale relaties in de samenwerking. 

Herhaalde interacties tussen stakeholders leiden tot consistente interactiepatronen, als resultaat van 

frequente uitwisseling van middelen en het gemeenschappelijke doel dat wordt nagestreefd (Klijn & 

Koppenjan, 2015). Dit proces versterkt wederzijds vertrouwen, wat een fundamentele voorwaarde is 

voor duurzame samenwerking en succesvolle uitkomsten (Klijn & Koppenjan, 2015). Vertrouwen 

vergemakkelijkt open communicatie en bereidheid tot het delen van informatie en middelen, waardoor 

gezamenlijke probleemoplossing wordt bevorderd (Klijn & Koppenjan, 2015). 

 

2.2 Voorwaarden interorganisationeel samenwerken  

Om met een interorganisationeel samenwerkingsverband daadwerkelijk gemeenschappelijke doelen te 

behalen, is het belangrijk dat het verband aan verschillende voorwaarden voldoet. De literatuur 

benadrukt vier voorwaarden, namelijk: ‘Leiderschap’, ‘Consensus over het probleem’, 

‘Machtsevenwicht’ en ‘Vertrouwen'. (Ansell & Gash, 2008; Bryson et al., 2015; Cloutier & Langley, 

2007; Klijn & Koppenjan, 2015). 

 

2.2.1 Leiderschap  

Leiderschap is de eerste voorwaarde voor het opzetten van een samenwerkingsverband (Ansell & Gash, 

2008; Bryson et al., 2015; Emerson et al., 2011; Klijn & Koppenjan, 2015; Schruijer, 2011). Het succes 

van een samenwerkingsverband hangt in grote mate af van de inzet en capaciteiten van de leiders (Klijn, 

2010). Leiderschap verwijst naar het vermogen om middelen en steun voor het samenwerkingsverband 

te mobiliseren en veilig te stellen (Emerson et al., 2011). Dit stelt de betrokken stakeholders in staat om 



   

 

12 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

de relevantie en prioriteit van het samenwerkingsverband te erkennen en erbij betrokken te raken 

(Emerson et al., 2011). 

Leiders kunnen barrières voor deelname aan het samenwerkingsverband wegnemen. In de 

beginfase stellen ze duidelijke basisregels op, bouwen vertrouwen op, faciliteren dialoog, beheren 

machtsongelijkheden en verkennen de wederzijdse voordelen (Ansell & Gash, 2008; Klijn & 

Koppenjan, 2015). Dit helpt bij het ontwikkelen van een gedeelde visie en het afstemmen van 

uiteenlopende verwachtingen (Emerson et al., 2011). Daarnaast tonen leiders de hoge prioriteit van het 

samenwerkingsverband aan de stakeholders en stellen ze financiering beschikbaar om hoge 

transactiekosten te overwinnen, zodat ook stakeholders met beperkte capaciteit kunnen deelnemen 

(Emerson et al., 2011).  

In een horizontale samenwerking, zoals een interorganisationeel samenwerkingsverband, is 

leiderschap niet hiërarchisch, maar gedeeld en gemeenschappelijk (Huxham & Vangen, 2005), waarin 

de stakeholders geacht worden zich gezamenlijk verantwoordelijk te voelen voor het behalen van de 

doelstellingen (Schruijer, 2011). Dit gedeelde leiderschap bestaat uit formele en informele leiders 

(Schruijer, 2011). 

 

Formele leiders binnen een interorganisationeel samenwerkingsverband 

Een formele leider binnen een interorganisationeel samenwerkingsverband wordt ook wel een broker 

genoemd. De broker wordt toegewezen vanuit het samenwerkingsverband. Hierbij zijn er verschillende 

mogelijkheden, die weergeven zijn in figuur 1. De ‘Pionier’ is een onafhankelijke consultant of externe 

organisatie die het initiatief heeft genomen om de samenwerking te starten. De ‘Animator’ voert 

beslissingen uit namens het samenwerkingsverband. De ‘Coördinator’ is een interne leider die de 

coördinerende rol op zich neemt en de ‘Innovator’ is een interne stakeholder die de leidende rol neemt 

in het opbouwen van de samenwerking (Tennyson, 2005). 
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Opmerking. Opdeling van formele rollen door proactieve/reactieve aanstelling en intern of externe stakeholder 

Figuur 1 Verschillende leiderschapsrollen (Tennyson, 2005, p. 16). 

 

Informele leiders binnen een interorganisationeel samenwerkingsverband 

Binnen een internationaal samenwerkingsverband, bestaan naast formele, ook informele 

leiderschapsrollen. Twee prominente informele leiderschapsrollen die vaak worden genoemd in de 

literatuur zijn de ‘Champion’ en de ‘Sponsor’ (Schruijer, 2011). 

 De ‘Champion’ is een dynamische kracht binnen het samenwerkingsverband. De ‘Champion’ 

wordt gekenmerkt door zijn netwerkvaardigheden, energie en doorzettingsvermogen (Crosby & 

Bryson, 2010; Schruijer, 2011). Deze informele leider inspireert en motiveert potentiële stakeholders, 

zodat zij het belang en de relevantie van de samenwerking begrijpen en gemotiveerd raken om deel te 

nemen (Bryson et al., 2015).          

 De leiderschapsactiviteiten van een 'Champion' omvatten het verbinden van stakeholders door 

communicatie en samenwerking tussen verschillende betrokken partijen te bevorderen (Schruijer, 

2011). Dit draagt bij aan een gemeenschappelijke visie en doelstelling (Schruijer, 2011). Daarnaast 

herdefinieert de ‘Champion’ problemen om gemeenschappelijke belangen te benadrukken, waardoor 

een gedeelde interpretatie van uitdagingen en kansen ontstaat (Bryson et al., 2015). Door 

gemeenschappelijke doelen te benadrukken, kan de ‘Champion’ fragmentatie voorkomen en een 

coherente strategie bevorderen (Ansell & Gash, 2008). Verder erkent en respecteert de ‘Champion’ 

verschillende perspectieven binnen de groep, wat helpt bij het bouwen van een inclusieve 

samenwerking die diversiteit omarmt (Brouwer, 2015). Tot slot geeft de ‘Champion’ betekenis aan de 

samenwerking door gedeelde doelen en visies te vormen die richting en motivatie bieden (Schruijer, 
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2011). Dit is cruciaal voor het opbouwen van een gemeenschappelijke identiteit en vertrouwen binnen 

het samenwerkingsverband (Weick et al., 2005). 

De tweede informele leiderschapsrol is de ‘Sponsor’, die gebruik maakt van zijn machtspositie 

om essentiële middelen te mobiliseren (Schruijer, 2011). Dit kan een ambtenaar of wethouder zijn die 

verantwoordelijk is voor het verkrijgen van subsidies en andere financiële steun (Schruijer, 2011). De 

leiderschapsactiviteiten van een ‘Sponsor’ hebben betrekking op het inzetten van officiële autoriteit om 

steun te verkrijgen en initiatieven te bevorderen. ‘Sponsor’s hebben de capaciteit om 

beleidsveranderingen te initiëren en de benodigde steun te mobiliseren (Huxham & Vangen, 2000). De 

‘Sponsor’ ondersteunt actief projecten en samenwerkingsverbanden door middelen beschikbaar te 

stellen. Dit betekent dat financiële, menselijke en technische middelen, die cruciaal zijn voor de 

voortgang van de samenwerking, worden gefaciliteerd door de 'Sponsor' (Purdy, 2012).  

Voor een effectieve totstandkoming van een interorganisationeel samenwerkingsverband is het 

essentieel dat er een vorm van leiderschap aanwezig is. Vangen en Huxham (2003) benadrukken het 

belang van leiders bij het organiseren van samenwerkingsactiviteiten, wat onderstreept dat leiderschap 

onmisbaar is voor het coördineren van inspanningen binnen dergelijke samenwerkingen. Het 

coördineren van inspanningen verwijst zowel naar formele leiderschapsrollen als naar de informele 

‘Champion’-rol. Daarom moet ten minste één van deze rollen aanwezig zijn om te voldoen aan de 

leiderschapsvereisten. Terwijl de ‘Champion’ of een formele leiderschapsrol noodzakelijk is voor de 

coördinatie van samenwerkingsactiviteiten, kan een ‘Sponsor’ financiële barrières wegnemen zonder 

echter de benodigde coördinatie van inspanningen op zich te nemen. De aanwezigheid van alleen een 

informele ‘Sponsor’ rol zal daarom onvoldoende leiderschap bieden.  

 

2.2.2 Consensus over het probleem 

Om een samenwerkingsverband succesvol te starten, is bewustzijn en consensus over de gezamenlijke 

probleemdefinitie nodig om wederzijds voordeel voor alle stakeholders te behalen (Cloutier & Langley, 

2007; Van de Ven, 1976). Stakeholders komen met uiteenlopende verwachtingen een samenwerking 

binnen. De uiteenlopende verwachtingen kan op zichzelf al een barrière om te gaan samenwerken, maar 

de uiteenlopende verwachtingen resulteren ook in uiteenlopende visies op het probleem (Cloutier & 

Langley, 2007). Hierdoor is het lastig om tot een gedeelde probleemdefinitie te komen, waardoor er nog 

een barrière ontstaat om te gaan samenwerken (Cloutier & Langley, 2007).   

 

Definitie consensus 

Om consensus te definiëren worden de termen ‘belangen’ en ‘het opbouwen van consensus’ 

gedefinieerd (Susskind et al., 1999). Belangen zijn achterliggende behoeften of waarden, dienend als 

motivatie voor wat een stakeholder met het samenwerkingsverband wil bereiken (Susskind et al., 1999). 
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Het opbouwen van consensus (consensusvorming) is een proces waarbij alle stakeholders zich 

inspannen om de belangen van andere stakeholders te behartigen, zodat er uiteindelijk unanieme 

overeenstemming bereikt wordt (Susskind et al., 1999). Consensus wordt bereikt wanneer alle 

stakeholders genoegen nemen met hetgeen wat wordt voorgesteld (Susskind et al., 1999). 

Wanneer stakeholders willen gaan samenwerken, brengen ze allemaal hun eigen percepties van 

het probleem, de verwachtingen en doelstellingen mee naar de onderhandelingstafel (Armistead et al., 

2007; Cloutier & Langley, 2015; Googins & Rochlin, 2000; Huxham & Vangen, 1996; Selsky & Parker, 

2005). Het verschil in bijvoorbeeld de probleemdefinitie wordt net zoals de verschillende 

verwachtingen veroorzaakt doordat de perceptie van stakeholders voortkomt uit de verschillende 

wereldbeelden, geloofssystemen, mentale kaders en interpretatieve schema’s (Fisher et al., 2022; 

Sabatier, 1988; Schön & Rein, 1994; Van Buuren, 2009). Deze diverse verwachtingen vormen op 

zichzelf al een obstakel voor samenwerking, maar ze resulteren ook in verschillende visies op het 

probleem, de doelstellingen en de strategieën om deze te bereiken (Cloutier & Langley, 2007). Het 

ontbreken van consensus leidt tot dubbelzinnigheid over het probleem en kan leiden tot misstanden of 

conflicten (Cloutier & Langley, 2007; Van de Ven, 1976). Als deze misstanden of conflicten niet worden 

aangepakt, kan dit leiden tot het mislukken van de samenwerking waarbij stakeholders de 

onderhandelingen afbreken (Van de Ven, 1976). 

De SDG's hebben een mondiale reikwijdte waardoor samenwerking tussen verschillende 

sectoren essentieel is (Eweje et al., 2020). Verschillende stakeholders van verschillende sectoren zijn 

afhankelijk van elkaars kennis en middelen om innovatieve oplossingen te vinden die nodig zijn voor 

de implementatie van de SDG's (Eweje et al., 2020). Ondanks dat stakeholders vanuit de eigen perceptie 

betekenis aan de problematiek geven, waardoor verschillend beelden kunnen ontstaan over de noodzaak 

of het bestaan van de problematiek, hebben ze elkaar nodig voor een innovatieve oplossing (Van Tulder 

& Van Mill, 2022). In de literatuur wordt dan ook gesuggereerd dat er consensus over het probleem 

nodig is om een samenwerkingsverband op te starten (Cloutier & Langley, 2007; Van de Ven, 1976).  

 

2.2.3 Machtsevenwicht 

De aanwezigheid van een machtsevenwicht is de derde voorwaarde die wordt gesteld voor 

interorganisationeel samenwerken; ongelijke machtsverhoudingen binnen een samenwerkingsverband 

kunnen de samenwerking namelijk belemmeren (Purdy, 2012).  

 

Definitie macht  

Macht wordt gedefinieerd als "het relationele vermogen van sociale actoren om op asymmetrische wijze 

de beslissingen van andere actoren te beïnvloeden ten gunste van de belangen van de machthebbers" 

(Castells, 2016, p. 2). Macht kan zo diep geïnstitutionaliseerd zijn dat het onzichtbaar wordt en als 
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vanzelfsprekend wordt beschouwd, dit wordt ook wel systematische macht genoemd (Clegg, 1989; 

Gray et al., 2022; Kenny et al., 2015).       

 Fleming en Spicer (2014) onderscheiden hierin vier vormen van macht; ‘dwang’ (waarbij macht 

direct wordt uitgeoefend om een bepaalde voorkeursdoeleinden te bereiken), ‘manipulatie’ (waarbij de 

macht zich bezighoudt met het bepalen van de agenda), ‘overheersing’ (waarbij stakeholders invloed 

uitoefenen op de voorkeuren en opvattingen van andere stakeholders) en ‘subjectificatie’ (waarbij macht 

wordt uitgeoefend op het zelfgevoel, emoties en de identificatie van andere stakeholders). 

 

Machtsonevenwicht 

Een machtsonevenwicht kan ontstaan wanneer bijvoorbeeld stakeholder A meer middelen inbrengt dan 

stakeholder B, waardoor stakeholder B afhankelijk wordt van stakeholder A en het machtsevenwicht 

uit balans raakt (Gray, 1985).        

 Onbalans in machtsverhoudingen kan op verschillende manieren ontstaan; zo hebben de eerst 

betrokken stakeholders (zoals de initiator) macht over welke andere stakeholders worden betrokken bij 

de samenwerking en hebben ze vaak de spreekwoordelijke communicatie-touwtjes in handen. 

Onevenwichtigheden ontstaan dus wanneer een stakeholder aanzienlijk meer macht heeft dan andere 

stakeholders en in staat is om zijn wil en standpunten op te leggen (Essabbar et al., 2016). Dit kan 

gebeuren wanneer stakeholders niet over dezelfde middelen, status, capaciteit of organisatie beschikken 

om gelijkwaardig deel te nemen aan de samenwerking (Ansell & Gash, 2008). Het verschil in middelen, 

capaciteit of organisatie kan ervoor zorgen dat machtige stakeholders de minder machtige stakeholders 

niet als legitieme deelnemers beschouwen (Gray, 1985), terwijl percepties van macht kunnen 

verschillen wanneer bepaalde middelen niet worden erkend als relevante input (Huxham & Beech, 

2009).  

  Disbalans in machtsverhouding kan leiden tot belemmeringen, het kan een barrière vormen 

voor deelname aan het samenwerkingsverband omdat potentiële stakeholders zich machteloos voelen 

en minder geneigd zijn om deel te nemen (Hewson, 1999; Purdy, 2012).   

 Daarnaast kan het beïnvloeden hoe de implementatie verloopt, wie eventuele extra kosten van 

de overeenkomsten draagt of zelfs leiden tot situaties waarin stakeholders met minder macht als 

irrationeel worden gezien en zelfs onder druk worden gezet om tegen hun wil in overeenkomsten te 

sluiten of aan te gaan (Gray et al., 2022; Mio et al., 2020; Reinecke & Ansari, 2015). 

Bovengenoemde situaties en bijbehorende spanningen kunnen leiden tot conflicten in de 

samenwerking, waardoor stakeholders tijdens de onderhandelingen al kunnen afhaken (Bryson et al., 

2015). Om de benodigde stakeholders te betrekken en een inclusieve besluitvorming te waarborgen, is 

het belangrijk om machtsonevenwichtigheden te beheersen (Bryson et al., 2015). 
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Machtsbronnen 

De mate van macht van een bepaalde stakeholder kan worden bepaald door de inbreng van 

verschillende bronnen. Deze bronnen kunnen worden onderverdeeld in harde- en zachte bronnen (Van 

Tulder & Van Mill, 2022). 

 

Harde machtsbronnen 

Harde macht is gebaseerd op de middelen van een organisatie, waaronder materiële en immateriële 

activa (Van Tulder & Van Mill, 2022). De materiële activa omvat de inbreng van financiering. 

 Financiering biedt organisaties de mogelijkheid om projecten te initiëren, voort te zetten en op 

te schalen, waardoor prioriteiten gesteld kunnen worden, beleidsrichtingen beïnvloed kunnen worden 

en een leidende rol aangenomen kan worden bij de uitvoering van SDG-initiatieven (Emerson et al., 

2011; Van Tulder & Van Mill, 2022). De invloed van financiering is tijdens de beginfase van een 

samenwerkingsverband het grootst, omdat financiering dan als een schaarste goed wordt gezien (Li et 

al., 2022).  

Daarnaast vormen immateriële activa zoals kennis en expertise een belangrijke bron van harde 

macht (Biermann & Koops, 2017). Kennis en expertise kunnen zorgen voor een machtspositie door het 

hebben van informatievoorsprong en innovatiecapaciteit. Een informatievoorsprong stelt stakeholders 

in staat om invloed uit te oefenen op besluitvorming (Emerson et al., 2011). Een voorsprong in 

informatie leidt tot afhankelijkheidsrelaties wanneer één stakeholder over significante kennis beschikt 

die andere stakeholders nodig hebben (Emerson et al., 2011).    

 ‘Innovatiecapaciteit’ is essentieel voor het oplossen van complexe problemen zoals de SDG’s 

(Vázquez-Verdera et al., 2021). Toegang tot gespecialiseerde kennis en expertise stelt 

samenwerkingsverbanden in staat om innovatieve oplossingen te ontwikkelen en implementeren 

(Eweje et al., 2020; Thorelli, 1986). Universiteiten en onderzoeksinstellingen verwerven hierdoor een 

machtspositie door als essentiële kennisbron te fungeren voor andere partners in de samenwerking, wat 

hen een cruciale rol geeft in het besluitvormingsproces en de ontwikkeling van strategieën (Pocol et al., 

2022). 

Wanneer organisaties invloed kunnen uitoefenen als een vorm van autoriteit met een grote 

informatievoorsprong op gespecialiseerde kennis wordt er gesproken over expertise. Deze expertise is 

te verdelen in ‘weten-dat’, ‘Weten-hoe’ en ‘Interactionele expertise’.    

 ‘Weten-dat’ houdt in dat iemand begrijpt wat nodig is om een SDG aan te pakken (Bammer et 

al., 2020). Voorbeelden hiervan zijn het begrip van de SDG’s hun onderlinge afhankelijkheden en de 

regionale context (Blanc, 2015; Emerson et al., 2011; Krantz & Gustafsson, 2023).  

 ‘Weten-hoe’ houdt in dat iemand begrijpt welke methoden en processen in een bepaalde context 

moeten worden gebruikt om met behulp van verschillende vaardigheden in die methoden en processen 
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tot resultaten te komen (Bammer et al., 2020). Voorbeelden hiervan zijn het begrip over het opbouwen 

van samenwerkingscapaciteit, het verbinden van lokale initiatieven en het activeren van mensen en 

organisaties (Monkelbaan, 2018; SDG House, z.j.).     

 ‘Interactionele expertise’ is het vermogen om disciplines, professionele praktijk en 

gemeenschapservaring te begrijpen zonder daarin opgeleid te zijn of onderdeel te zijn van de 

betreffende gemeenschap (Bammer et al., 2020).      

  

Zachte machtsbronnen 

Zachte machtsbronnen berusten op relationele aspecten van sociale interacties, zoals 

netwerkpositionering of discursieve krachten. Zachte machtsbronnen verwijzen naar het vermogen van 

een stakeholder om anderen te beïnvloeden met niet-dwingende middelen (Van Tulder & Van Mill, 

2022). Er zijn vier zachte machtsbronnen te identificeren: ‘Coöptatie’, ‘Netwerkpositionering’, 

‘Initiatief tonen’ en ‘Framing en agendavorming’.      

 ‘Coöptatie’ omvat het strategisch aantrekken van individuen of groepen om hun steun te 

verkrijgen en het besluitvormingsproces te beïnvloeden (Van Tulder & Van Mill, 2022).  Wanneer 

stakeholders als enige de mogelijkheid hebben om nieuwe stakeholders te betrekken, hebben zij de 

mogelijkheid om strategisch nieuwe individuen of groepen te betrekken die het hetzelfde denken over 

de problematiek en oplossingen (Burchell & Cook, 2013). Op deze manier kunnen zij bij de 

besluitvorming strategisch een meerderheid creëren (Burchell & Cook, 2013).

 'Netwerkpositionering' benadrukt het belang van iemands positie binnen het 

samenwerkingsverband (Idiagbon-Oke & Oke, 2019). Deze positie wordt benut om relaties, informatie 

en middelen te gebruiken voor het bereiken van eigen doelen (Idiagbon-Oke & Oke, 2019). Een centrale 

positie in het samenwerkingsverband kan een machtspositie verschaffen (Idiagbon-Oke & Oke, 2019). 

Stakeholders die middels netwerkpositionering een machtspositie bezitten, hebben de centrale rol van 

de formele leider/makelaar of zijn stakeholders die belangrijke brugposities bezitten. Stakeholders met 

brugposities vormen als enige een brug naar een ander belangrijk netwerk (Cornwell, 2009). Op deze 

manier wordt het interorganisationele samenwerkingsverband met het andere netwerk verbonden 

(Cornwell, 2009).          

 ‘Het tonen van initiatief’ is essentieel voor het nemen van proactieve stappen en het tonen van 

leiderschap om resultaten vorm te geven en geloofwaardigheid te verwerven (Van Regenmortel, 2009; 

Van Tulder & Van Mil, 2022). Een proactieve benadering toont bereidheid om te handelen en 

positioneert de persoon of organisatie in kwestie als een belangrijke speler bij het nemen van 

beslissingen (Gaibrois, 2020). Het tonen van initiatief toont ook een vorm van empowerment in sociale 

relaties (Van Regenmortel, 2009). Door initiatief te tonen, tonen individuen hun vermogen om 

verantwoordelijkheden te dragen en zinvol bij te dragen aan het besluitvormingsproces (Gaibrois, 

2020).            
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 ‘Framing en agendavorming’ is het beïnvloeden van de agenda (Moy et al., 2016). Framing 

omvat het vormgeven van percepties en interpretaties van kwesties om meningen en acties te 

beïnvloeden door controversiële kwesties op een doelbewuste manier te presenteren (Carters-White et 

al., 2022). Agendavorming verwijst naar het vermogen om onderwerpen te prioriteren en de focus van 

discussies te bepalen om de collectieve aandacht en acties te sturen (Vesa et al., 2018). Framing kan 

worden gebruikt om onderwerpen te prioriteren en op de agenda te krijgen (Moy et al., 2016). Punten 

komen door framing op de agenda door frames van een kwestie te selecteren en te benadrukken en 

andere te negeren of te bagatelliseren (Dan et al., 2019). Hierdoor wordt de perceptie van het probleem 

beïnvloed (Dan et al., 2019). 

 

Onderlinge onafhankelijkheden 

De mogelijkheid om macht uit te oefenen wordt, vergemakkelijkt door de onderlinge afhankelijkheid 

tussen stakeholders. Daarom is het herkennen van machtsonevenwichtigheden van cruciaal belang door 

te onderzoeken of stakeholders als enige een bron van macht hebben. Vanuit het overzicht van 

machtsbronnen kan worden vastgesteld welke actoren afhankelijk zijn van elkaar en gevoelig zijn voor 

machtsuitoefening door andere stakeholders. Wanneer dit onderzocht is, is er volgens Essabbar et al. 

(2016) een aantal mogelijke uitkomsten, welke te vinden zijn in tabel 1. Per relatie wordt aan de hand 

van de mogelijke uitkomsten van Essabbar et al. (2016) geëvalueerd of er sprake is van een 

machtsevenwicht. Wanneer alle mogelijke afhankelijkheden in evenwicht zijn volgens de mogelijke 

uitkomsten van Essabbar et al. (2016) is er sprake van een machtsevenwicht in het 

samenwerkingsverband. 

Tabel 1 Mogelijke uitkomsten afhankelijkheden (bewerking van Essabbar et al., 2016, p. 9). 

Afhankelijkheden Machtsbalans Toelichting 

Sterke dominantie 
Stakeholder A domineert sterk 

stakeholder B. 
Er zijn geen alternatieven voor stakeholder B 

Dominantie 
Stakeholder A domineert 

Stakeholder B. 

Stakeholder A heeft een lage afhankelijkheid 

van stakeholder B en wil deze uitbreiden, 

stakeholder B heeft een sterkte afhankelijkheid 

van A, maar heeft meer mogelijkheden om 

deze te veranderen dan bij de situatie van 

‘sterke dominantie’  

Evenwicht 

Stakeholder A en stakeholder B 

kennen geen overheersing of 

ondergeschiktheid, er is sprake 

Stakeholder A en stakeholder B willen 

concessies doen om wederzijdse doelen te 
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Afhankelijkheden Machtsbalans Toelichting 

van een evenredige onderlinge 

afhankelijkheid en wederkerige 

macht. 

bereiken in het belang van de eigen organisatie 

en de samenwerking. 

Achterstelling 
Stakeholder A wordt gedomineerd 

door stakeholder B. 

Stakeholder B kan ervoor zorgen dat 

stakeholder A een aantal concessies accepteert, 

stakeholder A voelt zich hierdoor 

geïntimideerd als stakeholder B macht 

uitoefent over zijn beslissingen  

Sterke 

ondergeschiktheid 

Stakeholder A wordt sterk 

gedomineerd door stakeholder B.  

Dit is een moeilijke situatie voor stakeholder 

A, Stakeholder A handelt niet alleen in het 

belang van de continuïteit van de relatie, maar 

ook om zijn handelen te beschermen. 

 

 

2.2.4 Vertrouwen 

De vierde voorwaarde voor een interorganisationeel samenwerkingsverband is vertrouwen. Vertrouwen 

wordt vaak als cruciaal gezien omdat een gebrek aan vertrouwen ervoor kan zorgen dat stakeholders 

niet willen deelnemen aan de samenwerking (Blomqvist & Ståhle, 2011; Bryson et al., 2015; Eweje et 

al., 2020).  

Een bepaalde mate van vertrouwen is noodzakelijk om stakeholders te motiveren tot deelname 

aan nieuwe samenwerkingsverbanden. Vertrouwen wordt vaak gezien als een argument voor de 

benodigde economische investeringen vanwege de moeilijk te specificeren uitkomsten van 

samenwerkingen (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005; Bradach, 1989; Koppenjan & Klijn, 2004; Lewis 

& Weigert, 1985; Möllering, 2005; Simmel & Wolff, 1950). Door vertrouwen kunnen stakeholders gaan 

werken aan doelen, waar in eerste instantie nog geen rationele onderbouwing voor is (Bijlsma-

Frankema & Costa, 2005, p. 261; Bradach, 1989; Lewis & Weigert, 1985; Möllering, 2005; Simmel & 

Wolff, 1950). Daarnaast kan een gebrek aan vertrouwen leiden tot inherente paradoxen en spanningen 

binnen samenwerkingen, zoals machtsonevenwichtigheden en tegengestelde visies (Schad et al., 2016). 

Spanningen door concurrerende belangen, zoals de strijd om financiering, kunnen ertoe leiden dat 

stakeholders noodzakelijke informatie en kennis niet willen delen, wat het leerproces belemmert 

(Vangen, 2017). Vertrouwen helpt deze spanningen te verminderen en bevordert kennisdeling 

(Koppenjan & Klijn, 2004). 

 



   

 

21 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

Definitie vertrouwen 

Vertrouwen wordt door Koppenjan en Klijn (2004) opgevat als de percepties van stakeholders over de 

goede bedoelingen van andere stakeholders. Rousseau et al. (1998, p. 395) definiëren vertrouwen als 

"een psychologische toestand die de intentie omvat om kwetsbaarheid te accepteren op basis van 

positieve verwachtingen van de intenties of het gedrag van iemand anders". Luhmann (1988, p. 103) 

beschrijft vertrouwen als "Een voorwaarde voor het stimuleren van ondersteunende activiteiten in 

situaties van onzekerheid of risico.". Volgens Luhmann (1988) voorkomt vertrouwen opportunistisch 

gedrag van stakeholders, zelfs wanneer die gelegenheid zich voordoet (Koppenjan & Klijn, 2004; 

Newell & Swan, 2000). Eerder beschreven definities komen overeen met de definitie van McEvily en 

Zaheer (2006, p. 88), die vertrouwen omschrijven als "de mate van consistentie in het beoogde gedrag 

en de verwachting dat een andere stakeholder kan worden vertrouwd om zijn verplichtingen na te 

komen". Ondanks verschillende definities is er consensus over het feit dat vertrouwen gaat over het 

accepteren van kwetsbaarheid en het omgaan met risico’s en onzekerheid (Newell & Swan, 2000). Dat 

maakt dat in dit onderzoek vertrouwen wordt gedefinieerd als een psychologische toestand die de 

intentie omvat om kwetsbaarheid te accepteren en het ervoor zorgt dat men met risico’s en onzekerheid 

kan omgaan (Luhmann, 1988; McEvily & Zaheer, 2006; Newell & Swan, 2000; Rousseau et al., 1998). 

 

Vertrouwen in interorganisationele samenwerkingsverbanden 

Vertrouwen kan worden onderverdeeld in twee soorten: interpersoonlijk vertrouwen en institutioneel 

vertrouwen. Interpersoonlijk vertrouwen betreft het vertrouwen tussen mensen. Institutioneel 

vertrouwen heeft betrekking op het functioneren van organisatorische, institutionele en sociale 

systemen (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005). Blomqvist en Ståhle (2011) beschrijven vertrouwen in 

interorganisationele samenwerkingsverbanden als de verwachting van een stakeholder over de 

competentie, de goodwill en de gedragingen van de andere partij. Sako en Helper (1998) benoem dit 

als contractueel vertrouwen (ook wel ‘overeenkomst vertrouwen’ genoemd (Klijn, 2010), competentie 

vertrouwen en goodwill vertrouwen.       

 Vertrouwen in interorganisationele samenwerking verschilt van interpersoonlijk vertrouwen. In 

een interorganisationele samenwerking is vertrouwen in de samenwerkingspartner niet alleen van 

belang; ook dient er vertrouwen te zijn in de organisaties waarmee wordt gewerkt. Bij gebrek aan 

vertrouwen in de organisaties is het vertrouwen niet betrouwbaar (Nooteboom & Stam, 2008).  

Voor het aangaan van een samenwerkingsverband is voorwaardelijk vertrouwen nodig om de 

uitwisselingsrelatie op een bepaald niveau te laten functioneren, maar daarbij blijft de behoefte van 

toezicht en controle bestaan. Kleine signalen van wantrouwen kunnen desastreus zijn voor de interesse 

in de ontwikkeling van vertrouwen. Wanneer vertrouwen dusdanig verslechtert, kunnen stakeholders 

zich niet meer inleven in de standpunten van een ander, wat gevolgen heeft voor het opzetten of 

voortbestaan van het samenwerkingsverband (Blomqvist & Ståhle, 2011).  Bij 
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voorwaardelijk vertrouwen, bevindt vertrouwen zich in een testperiode, waarbij de stakeholders in een 

iteratief proces het vertrouwen evalueren. Vertrouwen ontwikkelt zich in de loop der tijd door 

samenwerking en betrouwbare interacties (Emerson et al., 2011). Voorwaardelijk vertrouwen kan 

evolueren naar onvoorwaardelijk vertrouwen of wantrouwen, afhankelijk van de nakoming van 

afspraken (Blomqvist & Ståhle, 2011; Jones & George, 1998). Indien er onvoorwaardelijk vertrouwen 

is opgebouwd, kan het samenwerkingsverband zich volledig focussen op het bereiken van de 

samenwerkingsdoelen (Blomqvist & Ståhle, 2011).      

 De geschiedenis van eerdere samenwerkingen kan het vertrouwensniveau in nieuwe 

samenwerkingen beïnvloeden. Een voorgeschiedenis van conflicten leidt waarschijnlijk tot laag 

vertrouwen, terwijl succesvolle samenwerkingen hoog vertrouwen creëren (Ansell & Gash, 2008). 

Concluderend kan vertrouwen aan het begin van een nieuwe samenwerking variëren op basis van 

eerdere ervaringen en ontwikkelt het zich na verloop van tijd door de interacties en prestaties van de 

stakeholders (Blomqvist & Ståhle, 2011). 

Bovenstaand informatie kan worden vergeleken met de vijf indicatoren Klijn (2010) voor het 

meten van vertrouwen. Klijn (2010) onderscheidt vijf indicatoren voor het meten van vertrouwen die 

gebaseerd zijn op de definities die bovenstaand aan bod komen (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005; 

Blomqvist & Ståhle, 2011; Klijn, 2010; Luhmann, 1988; McEvily & Zaheer, 2006; Rousseau et al., 

1998; Sako & Helper, 1998). Daarbij stelt Klijn (2010) dat competentie kan bijdragen aan vertrouwen, 

maar geen indicator is van vertrouwen zelf. De vijf indicatoren die Klijn (2010) beschrijft, en daarmee 

de bouwstenen van de voorwaarde ‘vertrouwen’ in dit onderzoek, zijn: overeenkomst vertrouwen, 

vertrouwen op goede wil, voordeel van de twijfel, afwezigheid van opportunistisch gedrag en 

betrouwbaarheid. 
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2.3 Conceptueel model  

Onderstaand conceptueel model (figuur 2) visualiseert de vier voorwaarden zoals benoemd in de 

hypotheses, die uiteindelijk bijdragen aan het tot stand komen van een interorganisationeel 

samenwerkingsverband.  

 

Figuur 2 Overzicht voorwaarden interorganisationele samenwerking 

  



   

 

24 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

3. Methodologisch kader 

In dit hoofdstuk wordt de methodologische verantwoording beschreven. Eerst wordt de 

casusomschrijving geïntroduceerd, vervolgens de onderzoeksopzet en daarna worden de voorwaarden 

geoperationaliseerd. Aansluitend worden de dataverzamelings- en analysemethoden toegelicht. Het 

hoofdstuk wordt afgesloten met een toelichting op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek.  

 

3.1 Casusomschrijving  

Het SDG House Stedendriehoek, opgericht in november 2022, heeft als doel de versnelling van het 

behalen van de SDG’s in de regio Stedendriehoek te bevorderen (Ondernemershuis Deventer, z.j.). Deze 

regio, geografisch omsloten door de steden Apeldoorn, Deventer en Zutphen, omvat delen van de 

provincies Overijssel en Gelderland en omvat de gemeenten Apeldoorn, Brummen, Deventer, Epe, 

Heerde, Lochem, Voorst en Zutphen. Het SDG House Stedendriehoek streeft naar het opzetten van een 

samenwerkingsverband tussen deze gemeenten, provincies, onderwijsinstellingen, maatschappelijke 

initiatieven en het bedrijfsleven. 

De initiatiefnemer van het SDG House Stedendriehoek is het Ondernemershuis Deventer. Zij 

zijn ook de facilitator van de fysieke ruimte (Ondernemershuis Deventer, z.j.). Het Ondernemershuis 

ondersteunt ondernemers met advies en organiseert bijeenkomsten voor startende ondernemers, waarbij 

de SDG’s zijn geïntegreerd. Het Ondernemershuis heeft diverse potentiële samenwerkingspartners 

geïdentificeerd, welke zijn omschreven in tabel 2. 

 

Tabel 2 Potentiële samenwerkingspartners Ondernemershuis Deventer 

Potentiële samenwerkingspartner  Toelichting  

Gemeente Deventer en Apeldoorn 

Beide gemeenten hebben momenteel een 4GlobalGoals-

taakgroep, bestaande uit vertegenwoordigers van de overheid, 

het onderwijs, het bedrijfsleven en maatschappelijke 

initiatieven. Vanwege hun bestaande initiatieven worden deze 

gemeenten als eerste betrokken bij het SDG House 

Stedendriehoek. 

Provincie Gelderland en Overijssel 

Deze provincies spelen een cruciale rol in het stimuleren van 

gemeenten, bedrijven en burgers om bij te dragen aan de 

SDG’s. Ze stellen financiële middelen beschikbaar, initiëren 

innovatie, voeren transities uit op provinciaal niveau en creëren 

de voorwaarden voor bijdragen aan de SDG’s (Li et al., 2020). 
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Potentiële samenwerkingspartner  Toelichting  

MKB-Deventer 

Dit is de grootste MKB-vereniging van Nederland met 1200 

leden, die een diversiteit aan bedrijven in de regio 

vertegenwoordigt (MKB-Deventer, 2023). Ze kunnen als 

waardevolle partner dienen binnen het samenwerkingsverband 

door hun brede netwerk en betrokkenheid bij de regio.  

Regio Stedendriehoek  

Dit is een samenwerking van acht gemeenten gericht op 

mobiliteit, de regionale energiestrategie, fietsroutes en de 

woonagenda (Regio stedendriehoek, z.j.). Dankzij hun 

gemeentelijke vertegenwoordiging en focus op duurzaamheid, 

is deze organisatie een geschikte partner voor het SDG House 

Stedendriehoek. 

Saxion Hogeschool  

Saxion Hogeschool is een relevante partner door hun Saxion 

Green Office, waar de SDG’s zijn verankerd en studenten en 

medewerkers worden geïnspireerd om bij te dragen aan de 

doelen (Saxion, z.j.). 

Gelre Regio Partners: 

Dit burgerinitiatief uit Apeldoorn betrekt burgers actief bij de 

overheid, het bedrijfsleven en het onderwijs, met een focus op 

duurzame economische groei en werkgelegenheid door 

internationale samenwerking (Gelre Association International, 

z.j.). Zij kunnen bijdragen aan het verbreden van het netwerk 

en het ontvangen van kennis vanuit burgers en internationale 

contacten. 

Betekeniseconomie Stedendriehoek/ 

Impact Apeldoorn 

Deze beweging zet zich in voor een economie gericht op de 

samenleving, natuur en zingeving. Ze werken samen met 

ondernemers en onderwijs om het gedachtegoed van 

betekenisvol ondernemen te verspreiden in de regio 

(Betekeniseconomie Stedendriehoek, z.j.). Dit maakt hen een 

waardevolle partner voor het inspireren van ondernemers en 

onderwijsinstellingen om bij te dragen aan de SDG’s. 
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Deze casusomschrijving schetst een gedetailleerd beeld van de betrokken stakeholders en hun mogelijke 

bijdragen aan het SDG House Stedendriehoek, waarmee de methodologie van de masterthesis wordt 

verrijkt en een solide basis wordt gelegd voor verder onderzoek en samenwerking. 

 

3.2 Onderzoeksstrategie 

Om de hoofdvraag van dit onderzoek te beantwoorden, is gekozen voor een ex-ante evaluatieonderzoek. 

Een project of proces wordt doorgaans verdeeld in drie fasen: de idee- en beslissingsfase, de 

implementatiefase en de operationele fase (Samset & Christensen, 2015).   

 Binnen deze fasen zijn vier mogelijke evaluatiemomenten te onderscheiden: de ex-ante-

evaluatie (idee- en beslissingsfase), de tussentijdse evaluatie (implementatiefase), de eindevaluatie 

(eind implementatiefase) en de ex post evaluatie (operationele fase) (Samset & Christensen, 2015). De 

meeste evaluatieactiviteiten concentreren zich vaak in de implementatiefase en kort daarna. Echter, voor 

het opstarten van het samenwerkingsproces van het SDG House Stedendriehoek is het relevanter om 

vooraf te onderzoeken welke voorwaarden van invloed zijn en momenteel aanwezig zijn. Deze 

informatie biedt essentiële kennis voor het nemen van cruciale beslissingen in de beginfase van het 

samenwerkingsverband (Samset & Christensen, 2015). 

Vanwege de uiteenlopende vormen van evaluatie is er veel discussie over de definitie van 

evaluatieonderzoek. In dit onderzoek wordt de definitie van Weiss (1998) gevolgd, die evaluatie 

omschrijft als "de systematische beoordeling van de werking en/of de resultaten van een programma of 

beleid, vergeleken met een reeks expliciete of impliciete normen, als een middel om bij te dragen aan 

de verbetering van het programma of het beleid".  

In dit onderzoek wordt een ex-ante evaluatie uitgevoerd om te bepalen of de voorwaarden voor 

samenwerking aanwezig zijn. Deze evaluatie richt zich op de samenwerking rondom het SDG-house. 

Er wordt nagegaan of een van de zes leiderschapsrollen momenteel vervuld is binnen deze 

samenwerking. Daarnaast wordt er onderzocht of er consensus bestaat over het probleem, of er een 

machtsevenwicht aanwezig is tussen de betrokken partijen, en of er vertrouwen aanwezig is. Deze 

aspecten worden als cruciaal gezien voor het succes van het opstarten van de samenwerking en vormen 

de kern van de evaluatie. 

Dit onderzoek maakt gebruik van kwalitatieve data. Wetenschappelijk onderzoek kent een 

onderscheid tussen kwalitatief en kwantitatief onderzoek (Boeije et al., 2016). Kwantitatief onderzoek 

richt zich doorgaans op het testen van theorieën door middel van statistische analyses van in getallen 

uitgedrukte data (Boeije et al., 2016). Kwalitatief onderzoek is daarentegen beschrijvend en gericht op 

het verkrijgen van inzichten in de gedachten of ervaringen van respondenten. In dit onderzoek staat de 

evaluatie van de gedachten en ervaringen van stakeholders centraal, wat de keuze voor een kwalitatieve 

onderzoeksmethode rechtvaardigt (Boeije et al., 2016). 
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De keuze voor een kwalitatieve aanpak is specifiek passend voor dit onderzoek omdat het diepe 

inzichten biedt in de dynamieken van samenwerking en de percepties van betrokken stakeholders. 

Volgens Creswell (2013) zijn kwalitatieve methoden bijzonder geschikt voor het onderzoeken van 

complexe sociale processen, zoals samenwerkingsverbanden. Dit helpt bij het beantwoorden van de 

onderzoeksvraag omdat het inzicht geeft in de contextuele factoren en interpersoonlijke relaties die 

cruciaal zijn voor het succes van het SDG House Stedendriehoek. Door diepte-interviews kunnen 

nuances en subtiele variaties in percepties en ervaringen naar voren komen, wat niet mogelijk zou zijn 

met kwantitatieve methoden. 

Er wordt deductief geredeneerd, wat betekent dat het onderzoek gebaseerd is op bestaande 

theorieën. In tegenstelling tot inductief onderzoek, waarbij theorieën worden ontwikkeld, richt deductief 

onderzoek zich op het toetsen van bestaande theorieën. In dit onderzoek wordt, op basis van de 

literatuur, een viertal voorwaarden voor het realiseren van een succesvol samenwerkingsverband, 

getoetst. Omdat deze voorwaarden gebaseerd zijn op bestaande literatuur, wordt een deductieve 

benadering gehanteerd. Een interviewgids is opgesteld op basis van deze voorwaarden, waarna data is 

verzameld middels diepte-interviews. Vervolgens is geëvalueerd in welke mate de voorwaarden 

aanwezig zijn binnen het potentiële samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek. 

De uitvoering van dit ex-ante evaluatieonderzoek verloopt in verschillende stappen. Allereerst 

worden de voorwaarden voor evaluatie vastgesteld door middel van literatuuronderzoek (Samset & 

Christensen, 2015). Deze voorwaarden worden vervolgens opgesplitst in gedetailleerde 

evaluatievragen. Data wordt verzameld via interviews om deze evaluatievragen te beantwoorden. Ten 

slotte wordt de verzamelde data geanalyseerd om conclusies te trekken met betrekking tot de 

evaluatiecriteria (Samset & Christensen, 2015). 

 

3.3 Operationalisatie 

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden, is het noodzakelijk om de kernconcepten uit het theoretisch 

kader meetbaar te maken. Dit proces van operationalisatie zorgt ervoor dat abstracte theoretische 

begrippen zintuiglijk waarneembaar worden. In dit deductieve onderzoek worden bestaande 

wetenschappelijke bronnen gebruikt om deze begrippen te definiëren en meetbaar te maken. Met een 

boomstructuur worden de verschillende dimensies en meetbare indicatoren grafisch weergegeven 

(Bleijenbergh, 2013). Het operationaliseren van theoretische concepten is cruciaal voor de 

meetvaliditeit, wat inhoudt dat de indicatoren daadwerkelijk meten wat ze beogen te meten (Van Thiel, 

2021). 

Het proces begint met het formuleren van een specifieke definitie van het theoretische concept, 

gebaseerd op een gemeenschappelijke definitie gedeeld door wetenschappers (Adcock & Collier, 2001). 

Omdat theoretische begrippen vaak complex en veelomvattend zijn, helpt het definiëren om duidelijk 
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af te bakenen wat onderzocht wordt (Van Thiel, 2021). Vervolgens worden meetbare indicatoren voor 

deze theoretische concepten vastgesteld (Adcock & Collier, 2001), waarbij wordt beschreven hoe het 

concept zich in de praktijk manifesteert (Van Thiel, 2021). Daarna worden scores of waarden aan deze 

indicatoren toegewezen en onderzocht hoe deze scores zich verhouden tot het theoretische concept (Van 

Thiel, 2021). Deze scores krijgen hun betekenis in de context van het concept (Adcock & Collier, 2001).

 Uiteindelijk worden deze waarden omgezet in interviewvragen, die gebruikt worden om de 

noodzakelijke gegevens te verzamelen (Adcock & Collier, 2001). Deze gestructureerde aanpak zorgt 

ervoor dat abstracte theoretische begrippen op een valide en betrouwbare manier worden gemeten. De 

uitwerking hiervan is te zien in tabel 3 en wordt vervolgens toegelicht. 

 

3.3.1 Aanwezigheid van voorwaarden 

De voorwaarden die in dit onderzoek centraal staan, zijn; ‘Leiderschap’, ‘Consensus over het 

probleem’, ‘Machtsevenwicht’ en ‘Vertrouwen’.  

 

Leiderschap 

De term leiderschap wordt in dit onderzoek onderverdeeld in formele en informele leiderschapsrollen. 

De formele leiderschapsrollen, zoals beschreven door Tennyson (2005), omvatten de ‘Pionier’, 

‘Coördinator’, ‘Animator’ en ‘Innovator’. De informele leiderschapsrollen omvatten de ‘Champion’ en 

de ‘Sponsor’ (Schruijer, 2011). Deze leiderschapsrollen dienen als basis voor de evaluatie van 

leiderschap in de onderzochte context. Tennyson (2005) verdeelt de formele leiderschapsrollen verder 

op basis van het intern of extern aantrekken van leiders en hun proactieve of reactieve aanstelling. Deze 

categorieën fungeren als meetbare indicatoren voor de evaluatie van de aanwezigheid van een formele 

leiderschapsrol. 

Om de samenwerking op te starten, is leiderschap nodig voor het coördineren van de 

samenwerkingsactiviteiten en het initiëren en helpen veilig te stellen van de middelen en steun voor de 

samenwerking (Emerson et al., 2011; Vangen & Huxham, 2003). Hierdoor is de aanwezigheid van een 

formele leiderschapsrol of informele ‘Champion’ rol noodzakelijk voor het opstarten van een 

interorganisationele samenwerking. De aanwezigheid van een informele ‘Sponsor’ is niet direct 

noodzakelijk maar geeft het opstarten van een interorganisationele samenwerking wel een grotere kans 

op succes, omdat een barrière voor hoge transactiekosten verdwijnt (Emerson et al., 2011).  

 

Consensus over het probleem  

Consensus over het probleem wordt onderzocht door de motieven van de stakeholders te evalueren. De 

redenen waarom mensen willen gaan samenwerken en de problemen waarmee ze geconfronteerd 
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worden, worden geanalyseerd. Door de problemen die stakeholders omschrijven te evalueren, kan 

worden geconcludeerd of er consensus aanwezig is over de problematiek waaraan het 

samenwerkingsverband werkt. 

 

Machtsevenwicht  

Machtsevenwicht wordt onderzocht door het identificeren van machtsbronnen. Aangezien de 

samenwerking nog moet beginnen, is het lastig om te onderzoeken of stakeholders tekenen van 

machtsverschillen zien. Daarom worden potentiële machtsposities in kaart gebracht door 

machtsbronnen te identificeren. Deze machtsbronnen worden door Van Tulder en Van Mill (2022) 

opgedeeld in harde en zachte macht.         

 De harde macht gaat uit van de inbreng van materiële (Zoals financiering) en immateriële activa 

(Kennis en expertise).  De zachte macht wordt in kaart gebracht door vast te stellen welke stakeholders 

macht hebben door coöptatie, netwerkpositionering, de kracht van het initiatief en framing en 

agendavorming. Aan de hand van deze machtsposities worden afhankelijkheden inzichtelijk gemaakt. 

Deze afhankelijkheden worden op basis van mogelijke uitkomsten van Essabbar et al. (2016) 

weergegeven. Aan de hand van dit overzicht kan geanalyseerd worden of er dominante machtsrelaties 

aanwezig zijn in de samenwerking. Vanuit deze aanwezigheid kan geconcludeerd worden of een 

machtsevenwicht aanwezig is in het samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek. Alle 

relaties tussen de stakeholders moeten in evenwicht zijn om te spreken van een machtsevenwicht in de 

samenwerking van het SDG House Stedendriehoek. 

 

Vertrouwen 

Vertrouwen wordt onderzocht door de samenwerkingsgeschiedenis tussen stakeholders te analyseren. 

Hierbij wordt gekeken of deze geschiedenis positieve of negatieve ervaringen bevat. Dit kan een bron 

van wantrouwen of onvoorwaardelijk vertrouwen aan het begin van de samenwerking inzichtelijk 

maken. Vervolgens wordt de mate van vertrouwen gemeten aan de hand van de vijf items van Klijn 

(2010). Op alle items moeten alle respondenten aangeven dat ze aanwezig zijn om te spreken van 

onvoorwaardelijk vertrouwen. Wanneer de respondenten aangeven dat ze op een specifiek punt geen 

vertrouwen hebben, maar wel aangeven dat ze elkaar het voordeel van de twijfel geven, wordt er 

gesproken van voorwaardelijk vertrouwen. Wanneer er ook geen voordeel van de twijfel gegeven wordt, 

wordt er gesproken van wantrouwen. Er wordt van samenwerkingsvertrouwen gesproken wanneer de 

meerderheid van de respondenten op een voorwaardelijk of onvoorwaardelijk vertrouwensniveau 

hebben.   
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De meetbare indicatoren zoals hierboven beschreven zijn aangepast tot meetbare 

interviewvragen en de resultaten worden verzameld aan de hand van twee waarden, indicator is wel of 

niet aanwezig. Aansluitend volgt de operationalisatie in tabel 3. 

Tabel 3 Operationalisatie 

 Voorwaarden Concept 
Belangrijkste 

activiteiten 
Indicator Waarden  

Leiderschap  
 

Formele leider – 

‘Pionier’  

Een onafhankelijke 

consultant of externe 

organisatie die de 

samenwerking heeft 

geïnitieerd  

Er is een externe 

consultant of 

organisatie vanaf het 

begin aangesteld 

Wel 

aanwezig/ni

et aanwezig 

  
Formele leider – 

‘Animator’ 

Een onafhankelijke 

consultant of externe 

organisatie die is 

aangesteld om namens 

het 

samenwerkingsverban

d beslissingen uit te 

voeren  

Er is een externe 

consultant of 

organisatie pas 

aangesteld wanneer 

het 

samenwerkingsverba

nd al staat, om 

namens hen 

beslissingen uit te 

voeren 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Formele leider – 

‘Innovator’  

Een personeelslid of 

een interne eenheid 

binnen de 

samenwerking die het 

initatief neemt om het 

samenwerkingsverban

d op te zetten en uit te 

bouwen 

Er is een interne 

eenheid of 

personeelslid van 

een betrokken 

organisatie vanaf het 

begin aangesteld als 

formele leider 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Formele leider – 

‘Coördinator’  

Een personeelslid of 

interne eenheid binnen 

de samenwerking die 

een coördinerende rol 

heeft toegewezen  

Er is een interne 

eenheid of 

personeelslid 

aanwezig dat als 

‘Coördinator’ is 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 
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 Voorwaarden Concept 
Belangrijkste 

activiteiten 
Indicator Waarden  

aangesteld wanneer 

het 

samenwerkingsverba

nd al staat.  

  
Informele leider – 

‘Champion’ 

Het tot stand brengen 

en gaande houden van 

de samenwerking door 

de drijvende kracht te 

zijn vanuit 

netwerkvaardigheid, 

energie en 

uithoudingsvermogen  

Er is een informele 

leider aanwezig dat 

zich vanuit zijn 

energie en 

netwerkvaardigheid 

in zet voor het tot 

stand houden van de 

samenwerking  

Wel 

aanwezig/ni

et aanwezig 

  
Informele leider - 

‘Sponsor’ 

Het gebruik maken van 

zijn machtspositie door 

financiering 

beschikbaar te stellen 

om de samenwerking 

te bevorderen 

Er is een informele 

leider aanwezig, die 

financiering 

beschikbaar stelt om 

de samenwerking te 

bevorderen  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig  

Consensus over 

probleemdefinitie  

Consensus over 

probleemdefinitie  

Alle stakeholders zijn 

het erover eens wat het 

probleem is waarvoor 

samenwerking nodig is 

Er is 

overeenstemming 

over 

probleemdefinitie 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

Machtsonevenwichtighe

den 

Inbreng van 

financiering  

De financiering van het 

SDG House 

Stedendriehoek komt 

van een specifieke 

stakeholder  

Er is een specifieke 

stakeholder 

aanwezig die als 

enige financiering 

inbrengt  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  

Het hebben van 

informatievoorspro

ng op ‘Weten-dat’ 

Informatievoorsprong 

op het begrijpen wat 

nodig is om een SDG 

aan te pakken 

Er is iemand 

aanwezig die 

informatievoorspron

g heeft op wat nodig 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 
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 Voorwaarden Concept 
Belangrijkste 

activiteiten 
Indicator Waarden  

is om een specifieke 

SDG aan te pakken 

 

Het hebben van 

informatievoorspro

ng op weten- hoe 

Begrijpen welke 

methoden en processen 

in een bepaalde context 

moeten worden 

gebruikt om tot 

resultaten te komen 

Er is iemand 

aanwezig met 

informatievoorspron

g op het begrijpen 

welke methoden en 

processen nodig zijn 

om de SDG-

implementatie in de 

regio stedendriehoek 

te versnellen.  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Het hebben van 

innovatie capaciteit  

Er is een stakeholder 

aanwezig die over 

cruciale innovatie 

capaciteit beschikt  

Er is een stakeholder 

aanwezig die door 

het doen van 

onderzoek als 

essentiële 

kennisbron kan 

fungeren voor 

andere partners in de 

samenwerking.  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  

Het hebben van 

‘Interactionele 

expertise’  

Er is een stakeholder 

aanwezig die het 

vermogen heeft om 

disciplines, 

professionele praktijk 

en 

gemeenschapservaring 

te begrijpen zonder 

daarin opgeleid te zijn 

of onderdeel van te 

zijn. 

Er is een stakeholder 

aanwezig die als 

enige het vermogen 

heeft om 

verschillende 

disciplines en 

gemeenschapservari

ng te begrijpen 

zonder daarin in 

opgeleid te zijn of er 

onderdeel van te 

zijn.  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig  
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 Voorwaarden Concept 
Belangrijkste 

activiteiten 
Indicator Waarden  

  Coöptatie  

Het strategisch 

aantrekken van 

individuen en groepen 

om de 

besluitvormingsproced

ure te beïnvloeden  

Specifieke 

stakeholders hebben 

de macht om nieuwe 

individuen of 

groepen te betrekken 

in de samenwerking  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Netwerkpositioneri

ng  

Het hebben van een 

centrale positie in het 

samenwerkingsverban

d, de positie wordt 

gebruikt om de eigen 

doelen te bereiken  

Specifieke 

stakeholders hebben 

een centrale rol in 

het 

samenwerkingsverba

nd  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
De kracht van het 

initiatief  

Het nemen van 

proactieve stappen en 

het tonen van 

leiderschap om 

resultaten vorm te 

geven  

Specifieke 

stakeholders nemen 

proactieve stappen 

om het 

samenwerkingsverba

nd vooruit te helpen  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Framing en 

agendavorming  

Doelbewust omstreden 

kwesties in de 

communicatie 

presenteren om 

onderwerpen op de 

agenda te krijgen 

Specifieke 

stakeholder kunnen 

omstreden kwesties 

in de communicatie 

presenteren zodat ze 

op de agenda komen  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

 Vertrouwen 
 

Overeenkomst 

vertrouwen 

Stakeholders denken 

dat andere stakeholders 

de afspraken zullen 

naleven 

De respondent 

verwacht dat andere 

stakeholders de 

afspraken zullen 

nakomen die zijn/ 

worden opgesteld 

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  
Vertrouwen op 

goede wil 

Stakeholders kunnen 

ervan uitgaan dat de 

De respondent 

verwacht dat zij 

Wel 

aanwezig/ 
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 Voorwaarden Concept 
Belangrijkste 

activiteiten 
Indicator Waarden  

bedoelingen van 

andere stakeholders 

goed zullen zijn 

ervanuit kan gaan 

dat de bedoelingen 

van de andere 

stakeholders goed 

zullen zijn 

niet 

aanwezig 

  
Voordeel van de 

twijfel 

Stakeholders denken 

dat andere stakeholders 

zij het voordeel van de 

twijfel geven zullen 

geven, wanneer zij zich 

in een kwetsbare 

positie bevinden 

De respondent 

verwacht dat andere 

stakeholders zij het 

voordeel van de 

twijfel geven op het 

moment dat zij zich 

in een kwetsbare 

positie bevinden  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  

Afwezigheid van 

opportunistisch 

gedrag 

Stakeholders denken 

dat andere stakeholders 

zich zullen 

weerhouden van 

opportunistisch gedrag 

De respondent 

verwacht dat de 

andere stakeholder 

zich zullen 

weerhouden van 

opportunistisch 

gedrag door altijd 

vanuit de 

samenwerkingsdoele

n te werken  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 

  Betrouwbaarheid 

Stakeholders denken 

dat er zit consistentie 

zit in het beoogde 

gedrag en de 

verwachting dat een 

andere stakeholder kan 

worden vertrouwd dat 

hij/zij zijn of haar 

verplichtingen nakomt 

De respondent 

verwacht dat er een 

consistentie zit in het 

beoogde gedrag en 

de verwachting dat 

ander stakeholders 

kunnen worden 

vertrouwen op dat zij 

hun verplichtingen 

nakomen  

Wel 

aanwezig/ 

niet 

aanwezig 
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3.4 Methoden van dataverzameling 

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden, is het noodzakelijk om data te verzamelen over de 

interpretaties van mensen die deelnemen aan het samenwerkingsverband. Hierbij worden leiderschap, 

consensus over het probleem, machtsevenwicht en vertrouwen geëvalueerd. De meest geschikte 

methode voor dit onderzoek zijn diepte-interviews, omdat deze de mogelijkheid bieden om diepgaande 

en gedetailleerde informatie te verkrijgen over de percepties en ervaringen van de respondenten. 

Volgens Kvale (1996) zijn diepte-interviews bijzonder geschikt voor kwalitatief onderzoek, omdat ze 

de interviewer in staat stellen om complexe fenomenen te verkennen en te begrijpen vanuit het 

perspectief van de deelnemers. 

De informatie wordt verzameld via semigestructureerde diepte-interviews. Dit type interview 

biedt een balans tussen gestructureerde vragen en de flexibiliteit om verder te onderzoeken op basis van 

de antwoorden van de deelnemers. Alle respondenten krijgen dezelfde set vragen op een uniforme 

manier voorgelegd, wat consistentie in de data verzameling waarborgt (Fontana & Frey, 1996). Het is 

cruciaal om sociaal wenselijke antwoorden te minimaliseren (Fontana & Frey, 1996). Daarom worden 

de interviews afgenomen op een privélocatie, buiten gehoorsafstand van anderen, en wordt er een 

vertrouwensband opgebouwd met de deelnemers door het gebruik van humor, zelfonthulling en het 

tonen van respect (Fontana & Frey, 1996). 

Respondenten worden geïnformeerd over het doel van het onderzoek, de procedures, 

vertrouwelijkheid en anonimiteit. Tijdens het interviewproces wordt er gelet op aanwijzingen voor 

sociaal wenselijke antwoorden, zoals het ontkennen van problemen, vage antwoorden, overmatige lof 

voor overheidsinitiatieven en inconsequent gebruik van woordenschat (Bergen & Labonté, 2020). 

De interviewgids is een essentieel instrument in dit proces. Deze gids is ontwikkeld op basis 

van een literatuuronderzoek en bevat vragen die zijn opgesteld om de kernonderwerpen van het 

onderzoek te behandelen: ‘Leiderschap’, ‘Consensus over de probleemdefinitie’, ‘Machtsevenwicht’ en 

‘Vertrouwen’. Er wordt gebruik gemaakt van niet-leidende open vragen om respondenten aan te 

moedigen uitgebreide en gedetailleerde antwoorden te geven. 

Voor de start van de dataverzameling is een pilottest uitgevoerd om de interviewgids te 

evalueren. Deze pilottest heeft geholpen om eventuele onduidelijkheden in de vragen te identificeren 

en de implementatie van het interviewproces te verbeteren (Kallio et al., 2016). De feedback van deze 

pilottest is verwerkt in de definitieve versie van de interviewgids, die te vinden is in bijlage 1 (Kallio et 

al., 2016). 

Door deze methodische aanpak en het gebruik van semigestructureerde diepte-interviews, 

wordt beoogd om volledige, gedetailleerde en betrouwbare data te verzamelen die cruciaal zijn voor het 

beantwoorden van de onderzoeksvraag. 
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3.5 Selectie van onderzoekseenheden 

Voor dit onderzoek is het cruciaal om respondenten te selecteren die een sterke betrokkenheid hebben 

bij de SDG’s. Dit selectiecriterium zorgt ervoor dat de verzamelde data relevant en diepgaand is. Er is 

daarom gekozen voor ambtenaren die verantwoordelijk zijn voor de SDG’s in hun portefeuille of zich 

bezighouden met impact ondernemen. Deze ambtenaren hebben directe invloed op het beleid en de 

implementatie van de SDG's, waardoor hun inzichten waardevol zijn voor het onderzoek. 

Naast overheidsinstellingen zijn stakeholders uit de onderwijssector, het bedrijfsleven en 

maatschappelijke burgerinitiatieven van groot belang. De betrokkenheid van deze sectoren biedt een 

breed perspectief op de samenwerking en implementatie van de SDG's. De onderwijssector speelt een 

cruciale rol in de bewustwording en educatie over de SDG's, terwijl het bedrijfsleven, met name mkb-

ledenorganisaties, een sleutelrol heeft in de praktische uitvoering en innovatie rondom duurzaamheid. 

Maatschappelijke burgerinitiatieven vertegenwoordigen de stem van de burgers en laten zien hoe de 

SDG's op lokaal niveau impact hebben. 

Om een representatieve steekproef te garanderen, zijn er 15 respondenten uitgenodigd voor het 

onderzoek, van de 15 genodigden, hebben uiteindelijk 13 personen meegedaan aan het onderzoek. Deze 

selectie biedt een goede balans tussen verschillende sectoren en zorgt voor een diverse en uitgebreide 

dataset. De keuze om niet alle gemeenten uit te nodigen, maar specifiek te kiezen voor Deventer en 

Apeldoorn, komt omdat zij vooroplopen met de implementatie van de SDG's. Deze gemeenten bieden 

waardevolle inzichten vanwege hun vooruitstrevende aanpak en ervaring op dit gebied. 

De 13 participanten zijn ook de potentiële stakeholders voor de interorganisationele 

samenwerking, wat hun betrokkenheid extra relevant maakt. In tabel 4 wordt een overzicht gegeven 

van de respondenten die aan dit onderzoek hebben deelgenomen. Deze selectiecriteria zorgen voor een 

breed en representatief beeld van de betrokken partijen, wat essentieel is voor de validiteit en 

betrouwbaarheid van het onderzoek. 
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Tabel 4 Overzicht respondenten interviews 

Functie Organisatie 

1. Bestuurder 

2. Adviseur 

3. Manager 

4. Adviseur 

5. Manager 

6. Business developer 

7. Manager 

8. Manager 

9. Beleidsmedewerker 

10 Manager 

11 Adviseur 

12 Social entrepreneur 

13. Bestuurder  

Ondernemershuis  

Gemeente Deventer 

Gemeente Deventer 

Gemeente Apeldoorn  

Provincie Overijssel 

Regio S3H 

Regio S3H 

Provincie Gelderland 

Saxion-Hogeschool 

Ondernemershuis  

Betekeniseconomie 

Gelre regio partners 

MKB-Deventer 

 

 

3.6 Methoden voor analyse 

Voor de analyse van de interviews worden de gesprekken letterlijk getranscribeerd. Dit vermindert de 

kans op interpretatiefouten van de respondenten. De analyse volgt een interpretatief proces waarin de 

dataset wordt doorlopen om de data te begrijpen en er betekenis aan toe te kennen. Dit onderzoek maakt 

gebruik van een deductief onderzoeksontwerp, waarbij vanuit theoretisch geoperationaliseerde 

concepten deductief onderzoek wordt gedaan naar de voorwaarden voor het aangaan van een 

interorganisationele samenwerking (Thompson, 2022). 

Het analyseproces bestaat uit drie stappen: data verzamelen, ordenen en analyseren. Na het 

verzamelen en transcriberen van de data, moet deze op een systematische manier worden geordend. 

Hiervoor wordt het programma Atlas.ti gebruikt, waarin alle transcripten worden opgeslagen en functies 

biedt om memo’s, codes en aantekeningen te maken. Vervolgens vindt een eerste inhoudelijke ordening 

plaats waarbij datareductie wordt toegepast. Op basis van de operationalisatie wordt een quickscan 

uitgevoerd om te selecteren welke data relevant is voor het onderzoek en welke niet (Van Thiel, 2021). 
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De hoofdfase van de analyse omvat het verder opdelen van de data-eenheden in kleinere 

eenheden en deze te voorzien van een code. Een code is een manier om beknopt weer te geven waar 

een stuk data over gaat. Door dezelfde code aan verschillende data-eenheden te koppelen, wordt 

vergelijking mogelijk. In dit onderzoek worden de indicatoren uit de operationalisatie als codes gebruikt 

in de deductieve data-analyse (Van Thiel, 2021). De gecodeerde stukken uit de interviews moeten 

gezamenlijk antwoord geven op de onderzoeksvraag. Hierbij worden citaten gebruikt op basis van 

anonimiteit en vermelding van respondentnummer. 

3.7 Betrouwbaarheid en validiteit 

De betrouwbaarheid en validiteit van een onderzoek zijn cruciaal voor de geloofwaardigheid van de 

bevindingen (Noble & Smith, 2015). Bij kwalitatieve data-analyse wordt niet strikt gesproken over 

validiteit en betrouwbaarheid zoals bij kwantitatieve data, maar over navolgbaarheid van analyses, 

overdraagbaarheid en aannemelijkheid van conclusies. Navolgbaarheid komt overeen met 

betrouwbaarheid, overdraagbaarheid met generaliseerbaarheid, en aannemelijkheid met geldigheid 

(Van Thiel, 2021). 

Om de betrouwbaarheid te waarborgen, is nauwkeurigheid en consistentie belangrijk. Daarom 

zijn de transcripten letterlijk uitgewerkt en na codering naar de respondenten gestuurd voor controle 

(Flick, 2022). Het coderingsschema dat in de deductieve analyse wordt gebruikt, is gebaseerd op een 

breed scala aan wetenschappelijke literatuur over samenwerking, interorganisationele samenwerking, 

cross-sectorale samenwerking, netwerksamenwerking, bestuursnetwerken en collaborative governance, 

met specifieke aandacht voor samenwerking rond de Sustainable Development Goals. 

De validiteit wordt verdeeld in externe validiteit (generaliseerbaarheid) en interne validiteit 

(geldigheid) (Van Thiel, 2021). Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van de resultaten naar 

andere populaties (Ferguson, 2004). Voor een goede generaliseerbaarheid moeten gerandomiseerde 

steekproeven uit een vooraf gedefinieerde populatie worden getrokken (Smaling, 2009). In dit 

onderzoek zijn respondenten echter specifiek gekozen vanwege hun betrokkenheid bij het 

samenwerkingsverband, waardoor we spreken van overdraagbaarheid in plaats van 

generaliseerbaarheid. Overdraagbaarheid wordt gezien als een empirisch proces voor het controleren 

van de mate van overeenkomst tussen de zendende en ontvangende contexten, wat in dit onderzoek 

wordt vergroot door 'thick description'—een gedetailleerde beschrijving van de context en factoren die 

van invloed zijn op de onderzoeksresultaten (Guba & Lincoln, 1989). 

Aangezien dit onderzoek een masterthesis is, begeleid door een begeleider vanuit de Radboud 

Universiteit, is er sprake van peer debriefing. De begeleider stelt vragen over de procedures, betekenis, 

interpretaties en conclusies van het onderzoek (Lub, 2015). 

De interne validiteit wordt bekeken vanuit een postpositivistisch paradigma. Dit betekent dat 

het onderzoek op basis van systematische methoden wordt uitgevoerd (Lub, 2015). In dit onderzoek 
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wordt systematisch gewerkt door voorwaarden vanuit de wetenschappelijke literatuur op te stellen, die 

vervolgens worden vertaald naar meetbare indicatoren. Op basis van deze indicatoren zijn 

interviewvragen opgesteld die representatief zijn voor de meetbare indicatoren. De interviewvragen zijn 

opgesteld volgens een semigestructureerd format, zodat de antwoorden met elkaar vergeleken kunnen 

worden. Daarnaast zijn de interviews volledig getranscribeerd en worden gecodeerde transcripten ter 

controle van de interpretatie aan de respondenten voorgelegd om de geldigheid te valideren. 

4. Resultaten 

In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek besproken, dit gebeurt middels een analyse 

van de data die verzameld zijn met de interviews. Als eerste worden de verhoudingen van de 

stakeholders tot elkaar en de SDG’s beschreven. Daarna worden de voorwaarden leiderschap, consensus 

over het probleem, machtsevenwicht en vertrouwen geanalyseerd.  

 

4.1 Leiderschap 

De evaluatie van leiderschap binnen de samenwerking richtte zich op de aanwezigheid van een formele 

of informele leiderschapsrol. In deze sectie wordt per indicator besproken in hoeverre leiderschap 

aanwezig is binnen het SDG House Stedendriehoek. 

De eerste indicator is de aanwezigheid van een formele leider als ‘Pionier’. De ‘Pionier’ is een 

onafhankelijk consultant of externe organisatie die de samenwerking heeft geïnitieerd of proactief is 

aangesteld (Tennyson, 2005). Uit de interviews blijkt dat er geen proactieve aanstelling van een formele 

leider heeft plaatsgevonden. Respondenten geven aan dat een manager van het Ondernemershuis 

weliswaar als initiatiefnemer wordt gezien, maar dat de aanstelling niet formeel en proactief is 

vastgelegd. Respondent 10 bevestigt: "Volgens mij ben ik formeel aangesteld als projectleider, ook al 

is dat door de initiatiefnemer". Dit impliceert een zekere mate van formeel leiderschap, hoewel dit niet 

vanuit een breed gedragen proactief proces is ontstaan. Respondent 1 van het Ondernemershuis 

ondersteunt dit door te benadrukken dat er geen formele structuur op regionaal niveau is vastgesteld: 

"Nee, ik denk dat er dan een soort ‘Coördinator’ moet worden aangesteld". Respondent 9 geeft daarbij 

aan dat het ook beter geen externe leider moet zijn, omdat het: "In ieder geval iemand moet zijn die 

goede kennis heeft van de regio, die weet wat er speelt". Dit bevestigt dat deze rol niet aanwezig is en 

ook niet wordt nagestreefd.  

De tweede indicator is de aanwezigheid van een formele leider als ‘Animator’. De ‘Animator’ 

is een onafhankelijke consultant of organisatie die is aangesteld om namens het samenwerkingsverband 

beslissingen uit te voeren. Momenteel is er nog niet reactief iemand aangesteld als formele leider. Er is 

wel consensus onder de respondenten dat een formele leider mogelijk reactief aangesteld moet worden, 

vooral naarmate de samenwerking groeit en complexer wordt. Respondent 11 stelt:" je hebt toch altijd 
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mensen nodig die de agenda's maken. Het is een illusie dat dat vanzelf gaat, dus, maar dan is dat meer 

een coördinerende rol ". Dit bevestigt dat er momenteel nog geen een formele leider reactief is 

aangesteld, maar dat daar wel behoefte aan is. Respondent 11 benoemt daarbij wel de interne 

gespecificeerde coördinerende rol in plaats van de ‘Animator’ rol.     

 De behoefte aan een intern gespecialiseerde leider werd al eerder door respondent 9 benoemd. 

Respondent 10 vindt een externe organisatie of consultant ook niet nodig: "het Ondernemershuis is een 

onafhankelijke stichting die regionaal werkt, dus die onafhankelijkheid is dan ook wel gewaarborgd". 

Alleen respondent 12 geeft aan dat het hem niet uitmaakt of het een interne of externe leider is: "nou 

dat maakt mij niet uit, je moet wel iemand hebben die het gezicht is daarvan". Respondent 13 voegt 

hieraan toe: "je moet wel iemand hebben die een beetje eigenaarschap voelt.". Respondent 6 zegt nog 

daarbij: "uiteindelijk moet er wel een programma manager opkomen, om iets voor elkaar te krijgen". 

Alle citaten illustreren dat er momenteel nog geen formele leider is gekozen en de reactieve aangestelde 

‘Animator’ ook niet wordt nagestreefd.  

De derde indicator is de aanwezigheid van een formele leider als ‘Innovator’. De ‘Innovator’ is 

een personeelslid van de betrokken stakeholders of een interne eenheid binnen de samenwerking die 

proactief is aangesteld om het samenwerkingsverband op- of uit te bouwen. De meeste respondenten 

zijn het erover eens dat een interne leider, afkomstig uit een van de betrokken organisaties, de voorkeur 

heeft, maar dat deze momenteel nog niet formeel gekozen is. Respondent 3 ziet dit nu al gebeuren: 

"Volgens mij gebeurt dat nu ook, dus het Ondernemershuis/ SDG House Stedendriehoek en in de 

persoon van de manager van het Ondernemershuis/ SDG House Stedendriehoek, zij is volgens mij 

kwartiermaker van het SDG House Stedendriehoek". Respondent 12 is het hier mee eens, die zegt: "Dat 

is toch de manager van het Ondernemershuis gewoon?". Respondent 1 ziet de rol van de manager van 

het Ondernemershuis momenteel meer als aanjager ‘Met name de manager van het Ondernemershuis 

die ervoor zorgt dat het meer een teampje wordt en zorgt dat je een heel collectief erachter hebt zitten". 

  Andere respondenten benadrukken dat het leiderschap nog niet formeel is vastgesteld, 

respondent 2 geeft aan: "Ik vind het lastig om hier antwoord op te geven. Het zijn hele praktische vragen 

die pas gesteld kunnen worden als duidelijk is wat alle partners in de regio willen met het SDG-house." 

Hoewel het Ondernemershuis als initiatiefnemer een centrale rol speelt en de manager van het 

Ondernemershuis als initiatiefnemer optreedt, is deze leiderschapsvorm niet formeel vastgesteld. Deze 

proactieve aanstelling zou volgens respondent 10: "nu ook wel kunnen, als duidelijk wat de werkwijze 

gaat worden, maar daar is het belang te klein voor". Waarmee aangegeven wordt dat deze rol momenteel 

aangesteld zou kunnen worden, maar dat ze verwacht dat de formele leider pas wordt aangesteld, 

wanneer de belangen groter worden.         

 Uit de citaten is op te merken dat respondenten verschillende beelden hebben bij de huidige 

aanwezigheid van leiderschap. De verschillen in perceptie zijn ontstaan doordat Respondent 3 van de 

gemeente Deventer en het Ondernemershuis op lokaal niveau al wel meer doen dan op regionaal niveau. 
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De manager van het Ondernemershuis is volgens respondent 3 lid geworden van het lokale 

Deventer4globalgoals overleg. Daarover zegt respondent 3 ook dat " wel is afgesproken dat het SDG-

house ook echt die organisatiekracht moet gaan dragen". Dit bevestigt het beeld van respondent 3 en 10 

over het formeel aangesteld zijn als projectleider. De andere respondenten op regionaal niveau hebben 

dit beeld niet, dat komt omdat zij niet bij deze lokale overleggen betrokken zijn geweest. 

De vierde indicator is de aanwezigheid van een formele leider als ‘Coördinator’. Hoewel door 

de meeste respondenten wordt benoemd dat er in de toekomst behoefte is aan een formele leider als 

‘Coördinator’, is deze momenteel nog niet aangesteld. Respondent 6 zegt: "er moet toch wel iemand 

zijn die het uiteindelijk coördineert, dat er een programma manager op komt, om iets voor elkaar te 

krijgen." Respondent 7 bevestigt dit: "daar kan je programma’s van maken waar je een 

programmamanager op kan zetten, waar verschillende projecten onder vallen" Deze reactie geeft aan 

dat de behoefte in de toekomst er zeker is, maar dat deze rol momenteel nog niet aanwezig is. 

Respondent 11 zegt ook dat: "er uiteindelijk wel mensen moeten zijn die de agenda’s maken, maar dan 

in een coördinerende rol." Ook zegt de betreffende respondent dat ze het liefst gedeeld leiderschap ziet: 

"dat heeft met zelfsturing te maken, zodat iedereen een project kan opstarten". Waarmee ze aangeeft dat 

leiderschap alleen faciliterend moet zijn, voor het maken van de agenda’s en organiseren van 

bijeenkomsten en er geen hiërarchisch leiderschap moet ontstaan. 

De vijfde indicator is de aanwezigheid van een informele leider in de rol van ‘Champion’. Alle 

respondenten benadrukken het belang en de aanwezigheid van de informele ‘Champion’ rol. Deze 

persoon neemt het initiatief om stakeholders te betrekken en zorgt voor de afstemming van activiteiten. 

De manager en bestuurder van het Ondernemershuis worden vaak genoemd als de informele leiders die 

deze rol vervullen. Respondent 10 beschrijft de rol van het Ondernemershuis als: "initiatiefnemer, als 

aanjager en misschien als ‘Coördinator’." Respondent 1 bevestigt dit: "Het Ondernemershuis is 

natuurlijk initiatiefnemer geweest van het SDG-house". Respondent 5 bevestigt dat het 

Ondernemershuis deze rol goed op pakt: "maar ik zou het leiderschap bij deze initiatiefnemers houden". 

Respondent 13 zegt daarbij: "iemand die beetje aanjaagt, maar volgens mij is de manager dan het 

Ondernemershuis dat toch?".          

 De respondenten benadrukken daarbij het belang van deze rol voor het succes van het SDG 

House Stedendriehoek. "Als er geen aanjager is, dan gaat het kabbelen," aldus Respondent 10. 

Respondent 2 bevestigt dit door te benadrukken dat enthousiaste en intrinsiek gemotiveerde mensen 

essentieel zijn voor het succes: "Je moet mensen vinden die enthousiast en intrinsiek gemotiveerd zijn"

. Deze informele leiderschapsrol wordt duidelijk vervuld door de manager en directeur van het 

Ondernemershuis en functioneert effectief. 

De zesde indicator is de aanwezigheid van een informele leider in de rol van ‘Sponsor’. 

Momenteel vervult de programma manager van de gemeente Deventer deze rol. Respondent 10 

Bevestigt deze financieringsstroom "We hebben vorig jaar geld gekregen van de gemeente Deventer, 
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dat is alleen nu nog niet bekend of we daar weer geld van krijgen". Respondent 3 bevestigt dit tevens 

dat: "De gemeente Deventer co-financiert samen met andere partners om de activiteiten mogelijk te 

maken". Volgens respondent 10 zijn de Gemeente Deventer en het Ondernemershuis de enige die 

momenteel financiële steun bieden: "het Ondernemershuis en de gemeente Deventer zijn de enigen die 

het SDG-house financieren".         

 Ondanks de huidige aanwezigheid en onzekerheid over de toekomst wordt de aanwezigheid 

van een informele ‘Sponsor’ rol door de meeste respondenten als nuttig beschouwd. Financiering wordt 

gezien als belangrijk voor de uitvoering van projecten, maar niet doorslaggevend voor deelname aan de 

samenwerking. Zo zegt respondent 9: "het kan wel helpen, anders moet ik mijn leidinggevende weer 

overtuigen met een: hé dit is een goed idee en er staat wel geld tegenover". 

Samenvattend laten de resultaten zien dat de voorwaarden voor de aanwezigheid van 

leiderschap informeel ingevuld worden. De informele leiderschapsrollen als ‘Champion’ en ‘Sponsor’ 

worden ingevuld door het Ondernemershuis en de gemeente Deventer. De formele leiderschapsrollen 

zijn momenteel niet aanwezig, al is er wel een sterke behoefte aan een coördinerende rol in de toekomst. 

De informele ‘Champion’ rol is duidelijk aanwezig en essentieel voor het succes van de samenwerking. 

Hoewel de rol van een ‘Sponsor’ als nuttig, maar niet essentieel wordt gezien is deze rol momenteel 

ook aanwezig. Het SDG House Stedendriehoek voldoet met deze invullen aan de 

leiderschapsvoorwaarde voor het opstarten van interorganisationeel samenwerkingsverband. Hierin is 

ruimte voor verbetering in de formele aanstelling en rolverdeling van leiderschap om de samenwerking 

verder te professionaliseren en te structureren. Tabel 5 geeft een samenvatting van de aanwezigheid van 

de indicatoren weer.  

Tabel 5 Aanwezigheid van leiderschapsindicatoren 

Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

Er is een externe 

consultant of 

organisatie vanaf het 

begin aangesteld die 

de samenwerking 

heeft geïnitieerd  

 

 

Afwezig 

Er is momenteel geen externe consultant of 

organisatie aanwezig die vanaf het begin is 

aangesteld en de samenwerking heeft geïnitieerd.  

Er is een externe 

consultant of organisatie 

pas aangesteld wanneer 

het 

samenwerkingsverband al 

Afwezig 

Er is geen externe consultant of organisatie 

aangesteld die namens hen beslissingen moet 

uitvoeren.  
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Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

staat, om namens hen 

beslissingen uit te voeren  

Er is een interne eenheid 

of personeelslid van een 

betrokken organisatie 

vanaf het begin 

aangesteld als formele 

leider  

Afwezig  

Er is geen interne eenheid of personeelslid van een 

betrokken organisatie aanwezig die vanaf het 

begin is aangesteld als formele leider 

Er is een interne eenheid 

of personeelslid aanwezig 

dat als ‘Coördinator’ is 

aangesteld wanneer het 

samenwerkingsverband al 

staat. 

Afwezig 

Er is geen interne eenheid of personeelslid van een 

betrokken organisatie die is aangesteld als 

‘Coördinator’ nadat het samenwerkingsverband is 

opgebouwd. Deze formele rol wordt wel het 

meeste nagestreefd in de toekomst 

Er is een informele leider 

aanwezig dat zich vanuit 

zijn energie en 

netwerkvaardigheid in zet 

voor het tot stand houden 

van de samenwerking 

Aanwezig 

Alle respondenten zijn het erover eens dat de 

manager van het Ondernemershuis de informele 

leider is, in de rol van initiatiefnemer  

Er is een informele leider 

aanwezig, die 

financiering beschikbaar 

stelt om de samenwerking 

te bevorderen 

Aanwezig  

De manager van de gemeente Deventer wordt 

benoemd als informele leider in de vorm van 

‘Sponsor’ zij heeft financiering beschikbaar 

gesteld om de samenwerking regionaal te 

bevorderen.  

 

4.2 Consensus over het probleem 

De tweede indicator betreft de consensus over de probleemstelling. De meeste respondenten 

benadrukken dat samenwerking noodzakelijk is vanwege de complexiteit van de problemen die moeten 

worden opgelost. Respondent 7 verwoordt dit als volgt: "Het zijn complexe opgaven waar je zoveel 

perspectieven voor nodig hebt om daar nou oplossingen voor te vinden. Nou, oplossingen is eigenlijk 

niet mogelijk, maar om bewegingen te creëren moet je het wel samen doen". Deze visie wordt gedeeld 
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door respondent 8, die stelt dat samenwerking essentieel is omdat "je dan kennis, kunde en middelen 

met elkaar kunt delen, met elkaar kom je verder dan alleen". Ook respondent 10 zegt dat: "het gaat om 

kennis, best practices en casuïstieken kunnen delen" Respondent 4 geeft ook aan dat het: "echt gaat om 

die kennisdeling, hè? Als het hier goed werkt, waarom moeten we het dan zelf gaan ontwikkelen? Maak 

gebruik van elkaars kennis en expertise" 

Dit toont aan dat een meerderheid van de respondenten die vinden dat samenwerking essentieel 

is om de veelzijdige en complexe problemen waarmee ze worden geconfronteerd, en waarvoor geen 

duidelijke oplossing bestaat, aan te pakken. 

Echter, er zijn ook tegengeluiden die een andere kijk op het probleem. Respondent 13 

bijvoorbeeld, benadrukt dat zijn organisatie niet afhankelijk is van overheidssubsidies, maar van 

betalende leden, wat de noodzaak voor samenwerking binnen de context van de Sustainable 

Development Goals (SDG's) minder urgent maakt. Hij zegt: "Er is niet zoiets van, goh, ik wil SDG 

gecertificeerd worden. Die vraag heb ik nooit gehad, maar er komt wel eens een bedrijf bij mij dat zegt: 

goh, ik wil mijn gas reduceren, kunnen jullie mij helpen of weet jij iets?". Dit illustreert een meer 

pragmatische en minder collectieve benadering, waarbij samenwerking wordt gezocht op basis van 

directe, concrete voordelen voor een organisatie. 

Daarnaast biedt respondent 5 een aanvullende dimensie door te specificeren dat de 

doelstellingen van haar organisatie rondom impact ondernemen een drijfveer zijn voor samenwerking. 

Ze legt uit: "Op dit moment vinden wij impact ondernemen belangrijk, dus wij stimuleren impact 

ondernemerschap, maar dan wel met name via de starterlijn. Dat zou wel een reden kunnen zijn om 

partner te worden in een SDG-house in de regio". Hiermee wordt duidelijk dat, hoewel er een algemene 

consensus bestaat over het probleem waarvoor samenwerking nodig is, de specifieke motieven en 

contexten waarin samenwerking wordt gezocht, kunnen variëren. 

Samenvattend blijkt dat er een algemene overeenstemming is over dat samenwerking nodig is 

om complexe problemen aan te pakken en om gedeelde middelen en kennis effectief te benutten. 

Tegelijkertijd zijn er verschillende perspectieven op de specifieke omstandigheden en drijfveren voor 

samenwerking, variërend van een noodzaak voor gedeelde oplossingen tot meer pragmatische, op 

directe voordelen gerichte benaderingen. Desondanks bestaat er consensus over dat samenwerking de 

oplossing is om complexe problematiek aan te pakken en middelen en kennis te delen. In tabel 6 is er 

een samenvattend overzicht te vinden. 
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Tabel 6 Aanwezigheid van consensus over het probleem 

Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

Er is 

overeenstemming 

over 

probleemdefinitie 

Aanwezig  

Er is een algemene overeenstemming dat 

samenwerking nodig is om complexe problemen aan 

te pakken en om gedeelde middelen en kennis 

effectief te benutten. 

 

4.3 Machtsevenwicht 

In deze paragraaf wordt de aanwezigheid van een machtsevenwicht in het samenwerkingsverband van 

het SDG House Stedendriehoek onderzocht. Dit wordt gedaan door te kijken naar de bronnen van macht 

en de daaruit mogelijk afhankelijkheidsrelaties. 

 

Bronnen van macht 

De eerste bron van macht is de inbreng van financiering. Respondent 10 geeft aan dat: "het 

Ondernemershuis heeft vorig jaar geld gekregen van de gemeente Deventer voor het SDG House 

Stedendriehoek en het Ondernemershuis heeft ook veel zelf voorgefinancierd.". Dit betekent dat het 

Ondernemershuis en de gemeente Deventer de financiering inbrengen. Respondent 3 bevestigt dit: "wij 

co-financieren dan en ik denk dat je zo’n partij als het Ondernemershuis hebt die centraal dingen regelt, 

zij kunnen dat zelf voor een deel financieren, maar hebben ook de hulp van die partijen daarin nodig". 

De provincies zien hun rol volgens respondent 8 als partner die faciliteert. Ook respondent 5 zegt dat 

de provincie meestal ondersteunend is: "Dus het initiatief ligt ergens anders en wij proberen dan net een 

extra zetje te geven of met menskracht of financieel om zo'n initiatief daadwerkelijk van de grond te 

krijgen. Onze andere rol is met name de samenwerking of de verbindingen met andere partijen te 

maken". Ondanks dat ze deze rol omschrijven, financieren zij momenteel nog niet het SDG House 

Stedendriehoek.           

 De meeste respondenten geven daarbij ook aan dat "de betaler bepaalt". Zo benoemt respondent 

11 dit als "het oude denken dat doorbroken moet worden" respondent 7 is het hiermee eens en zegt dat: 

"de overheid soms wat sturend is vanwege het feit dat zij bepaalde wetgeving moeten doorvoeren en 

het geld inbrengen". Respondent 5 zegt bij een verschil in inbreng van financiering: "het gaat gewoon 

op goed vertrouwen en tot die tijd zeg ik wel van nou dan wil ik wel dat de activiteiten wat meer richting 

Overijssel gaan dan dat ze naar Gelderland gaan". Waarbij de uitoefening van macht wordt toegelicht. 

Respondent 12 bevestigt ook dat degene met het meeste geld bepaalt, maar dat het hem niet weerhoudt 

om deel te nemen. Respondent 10 denkt dat: "wie betaalt die bepaalt misschien, maar nee valt wel mee 

denk ik" waarna ze vervolgt "Nee omdat je hierover een heel mooi open gesprek kan voeren met 
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gelijkgestemden en je hetzelfde doel nastreven, het doel is helder en over de route daar naar toe kan je 

een heel mooi gesprek voeren". Uit de citaten kan opgemaakt worden dat de meeste stakeholders wel 

het idee hebben dat stakeholders die geld inbrengen ook de bepalende factor zijn in de samenwerking.  

De tweede bron voor een machtspositie is kennis en expertise. De kennis en expertise kan 

worden opgedeeld in ‘Weten-dat’, ‘Weten-hoe’, ‘Interactionele expertise’ en ‘Innovatiecapaciteit’. De 

machtspositie op kennis ontstaat wanneer er een informatievoorsprong op de ‘Weten-dat’, ‘Weten-hoe’ 

of ‘Interactionele expertise’, is of dat een organisatie een hoge ‘Innovatiecapaciteit’ heeft.  

 Uit de resultaten blijkt niet dat een stakeholder informatievoorsprong bezit over de ‘Weten-dat’ 

kennis. Dit betekent dat er geen stakeholders alleen precies weten wat nodig is voor het aan pakken van 

een SDG. Zoals respondent 8 zegt: "omdat je met samenwerking dan kennis, kunde en middelen met 

elkaar kan delen, dus met elkaar kom je verder. Alleen ga je soms sneller, maar met elkaar kom je 

verder". Het delen van kennis en middelen is dus nodig om uiteindelijk tot hetgeen te komen waar 

stakeholders alleen niet gekomen zouden zijn. Respondent 7 is het hier mee eens en zegt; "Het zijn 

complexe opgave, waar je zoveel perspectieven voor nodig hebt". Ze uit vervolgens ook haar 

vraagtekens: "waarom zou je denken dat je het in je eentje kan?". Respondent 3 geeft daarbij het 

volgende aan: "Iedereen neemt vanuit de eigen sector, eigen ervaringen en kennis mee die, die 

ingebracht kan worden.". Ze verwijst hierbij naar het feit dat de verschillende stakeholders wel kennis 

hebben, maar dit niet zorgt voor een informatievoorsprong.  

 Uit de resultaten blijkt dat Impact Apeldoorn een informatievoorsprong heeft op ‘Weten-hoe’. 

‘Weten-hoe’ betekent dat iemand begrijpt welke methoden en processen in een bepaalde context moeten 

worden gebruikt om samen met vaardigheden in die methoden en processen tot resultaten te komen. 

Respondent 11 geeft aan dat "Impact Apeldoorn bestaat uit intrinsiek gemotiveerde impact 

professionals". Wat initieert dat zij over veel kennis beschikt van de methoden om de SDG’s aan te 

gaan. Respondent 10 bevestigt dit dat "Impact Apeldoorn nu het initiatief neemt in de samenwerking 

vanuit de expertise". Daarbij vertelt respondent 11 over de methoden die zij ontwikkeld heeft vanuit 

Impact Apeldoorn: ”Mijn spel, de sustain game, is een laagdrempelig instrument wat in een dagdeel 

door partijen gespeeld kan worden om het gesprek aan te gaan.".     

 Naast Impact Apeldoorn heeft het Ondernemershuis ook een informatievoorsprong op ‘Weten-

hoe’. De bestuurder van het Ondernemershuis heeft volgens respondent 11 bijvoorbeeld een centrale 

rol gespeeld bij het aanvragen en beheren van subsidies dankzij zijn expertise, wat als onmisbaar wordt 

beschouwd voor de voortgang van verschillende projecten. Respondent 1 bevestigt dit: "dat het 

Ondernemershuis als initiatiefnemer een soort penvoerder is". Deze informatievoorsprong geeft Impact 

Apeldoorn en het Ondernemershuis een machtspositie in de samenwerking. Wel is op te merken dat 

kennis volgens respondent 11:"Onvoldoende wordt gezien als bron van macht en dat de betaler echt 

bepaalt.".  
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Naast door een informatievoorsprong kan er ook een machtspositie worden ontwikkeld op 

‘Innovatiecapaciteit’. Uit de resultaten blijkt dat Saxion als onderwijsinstelling een grote 

‘Innovatiecapaciteit’ heeft. Respondent 9 benoemt Saxion als: "een kennisinstelling, dat we die kennis 

behoorlijk moeten delen, we hebben ook veel onderzoek in huis en dat doe je weer samen met bedrijven 

en instellingen." Waarbij ze verwijst naar de rol van Saxion als kennisontwikkelaars. Ook respondent 4 

benoemt dat: "kennisinstituten zoals Saxion een essentiële rol spelen in het leveren van onderzoek en 

kennis die van cruciaal belang is voor de samenwerking". Dit duidt wel op de macht van Saxion 

vanwege de ‘Innovatiecapaciteit’ en om als kennisbron te functioneren.     

Naast harde machtsbronnen zijn er ook zachte machtsbronnen. De eerste indicator voor zachte 

macht is coöptatie. Uit de interviews blijkt dat er geen specifieke stakeholder is die als enige de 

bevoegdheid heeft om nieuwe stakeholders bij de samenwerking te betrekken. Respondent 1 geeft aan 

dat "iedereen in de samenwerking een rol heeft en dat het eigenaarschap breed gedragen moet worden"

. Respondent 10 bevestigt dit door te stellen dat hoewel de manager van het Ondernemershuis en de 

adviseur van Impact Apeldoorn momenteel veel initiatief nemen, "het betrekken van nieuwe 

stakeholders door iedereen in de samenwerking kan worden gedaan". Deze gedeelde 

verantwoordelijkheid wordt door de respondent verder ondersteund "iedereen in de samenwerking de 

mogelijkheid heeft om agendapunten aan te dragen en nieuwe stakeholders te betrekken". 

 Dit gezamenlijke eigenaarschap en de inclusieve structuur van de samenwerking wordt ook 

ondersteund door de opmerkingen van andere stakeholders. In het gesprek met respondent 9 wordt 

bevestigd dat "het betrekken van nieuwe stakeholders altijd in gemeenschappelijkheid gebeurt". 

Respondent 11 voegt hieraan toe dat "alle partijen binnen de samenwerking de mogelijkheid hebben 

om nieuwe stakeholders aan te trekken, zolang dit in overleg en met instemming van de andere partners 

gebeurt".           

 Deze bevindingen suggereren dat de samenwerking een inclusieve en gedeelde structuur heeft 

met betrekking tot het betrekken van nieuwe stakeholders, wat mogelijk bijdraagt aan een meer 

dynamische en flexibele samenwerkingsomgeving. Door het gedeelde eigenaarschap en de 

gezamenlijke verantwoordelijkheid wordt voorkomen dat een enkele partij een overheersende 

machtspositie inneemt en de mogelijkheid krijgt om de besluitvorming te beïnvloeden door doelbewust 

stakeholders te betrekken in de samenwerking.  

De tweede indicator voor zachte macht is de centrale netwerkpositie. Binnen het 

samenwerkingsverband rond het SDG House Stedendriehoek spelen diverse stakeholders een cruciale 

rol door hun strategische netwerkpositie, wat hen aanzienlijke invloed geeft binnen het netwerk. Daarbij 

wordt er een onderscheid gemaakt in een leiderschapspositie en brugpositie.    

 Uit de resultaten blijkt dat het Ondernemershuis een centrale netwerkpositie vormt als 

initiatiefnemer. Respondent 10 van het Ondernemershuis benadrukt haar centrale positie door te 

bevestigen dat zij de centrale netwerkpositie heeft die de informatie van verschillende stakeholders met 
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elkaar verbindt. Dit wordt ondersteund door respondent 3 van de gemeente Deventer, die aangeeft dat 

de manager van het Ondernemershuis als kwartiermaker een sleutelrol speelt: "de manager, vanuit het 

Ondernemershuis, is de kwartiermaker voor het SDG-house".      

 Naast het Ondernemershuis heeft Impact Apeldoorn een centrale netwerkpositie. Waarbij het 

Ondernemershuis momenteel alleen nog in Deventer zit maar wel regionaal georiënteerd is, heeft 

Impact Apeldoorn het netwerk in Apeldoorn. Zij vormen de brug naar het lokale netwerk in Apeldoorn 

waar zij volgens respondent 11: "In penta helix verband samenwerken aan maatschappelijk opgaven, 

met overheid, ondernemers, onderwijs, maatschappelijke organisaties en burgers." Het grote netwerk 

met actoren uit verschillende sectoren is voor het SDG-house van belang om voet van de grond te 

krijgen in Apeldoorn.           

 Niet alleen Impact Apeldoorn heeft een brugpositie, ook de Regio Stedendriehoek vormt een 

brug naar de andere gemeenten, onderwijsinstellingen en ondernemers in de regio. Respondent 7 stelt: 

"De Regio Stedendriehoek bestaat uit acht gemeenten die samenwerken op het onderwerp wonen, 

economie, bedrijfsterreinen, het is een stichting waarin een netwerksamenwerking is tussen overheid, 

ondernemers en onderwijs". Dit laat zien dat hun strategische positie hen in staat stelt om diverse 

stakeholders te mobiliseren en een brede agenda uit te voeren.      

 Om van het SDG-house echt een regionaal SDG-house te maken, heb je de regio nodig. Volgens 

respondent 8: "We werken met regiodeals hè, ja dan heb je regio gewoon nodig". Waarna respondent 6 

ook verwijst: "Daarvan uit werken we met een strategische agenda en vervolgens met een 

uitvoeringsagenda" Om regionaal te werken is verbinding met de Regio Stedendriehoek nodig, om 

onderdeel te zijn van de regionale uitvoeringsagenda." Dit illustreert het belang van de centrale rol van 

de Regio Stedendriehoek, voor het verbinden van het SDG-house aan alle acht de gemeenten. 

Respondent 7 denkt alleen wel dat de verbinding met de Regio Stedendriehoek niet voldoende is om 

alle gemeenten te betrekken bij het SDG-house: "als je dat echt wilt, moet de wethouder van de 

gemeente Deventer gaan lobbyen langs de acht andere gemeentes, dat kan je niet afvangen door dat 

gelijk met de Regio Stedendriehoek af te tikken". Desondanks geeft het de Regio Stedendriehoek wel 

een belangrijke netwerkpositie om de Gemeentes in de regio te betrekken bij de samenwerking.  

 Niet alleen gemeentes zijn belangrijk om te betrekken bij de samenwerking. Ook burgers 

moeten hun stem hebben in de samenwerking. Maatschappelijke organisatie Gelre Regio Partners is 

lokaal en internationaal verbonden. Zo organiseren ze volgens respondent 12: "bijeenkomsten om 

kennis uit te wisselen en samen te werken rondom de SDG's". Hun vermogen om diverse partijen op 

lokaal niveau samen te brengen, versterkt hun centrale positie in het netwerk. Daarnaast hebben zij 

volgens respondent 12: "Nu driemaal een meeting gehad, met iemand van het team van Frans 

Timmermans en het doel was, kunnen we het hebben over de wereldconferentie en hoe staan we met 

onze duurzaamheidsagenda". Waarin het lokale netwerk kan worden versterkt met de contacten in 

Brussel. Op deze manier kan de vertaling van de mondiale doelen naar lokaal en regionaal niveau 
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versneld worden door ervaringen van lokaal en regionaal niveau te delen met partners op mondiaal 

niveau en andersom. Dit illustreert de centrale brugpositie van Gelre regio partners naar de burger en 

internationale actoren.           

 Ten slotte draagt MKB Deventer bij aan het samenwerkingsverband door hun sterke lokale 

netwerk van ondernemers. Respondent 13 merkt op: "We kunnen leden die op dat vlak wat bijzonders 

doen een podium bieden... met het hart van Deventer". Respondent bevestigt dat MKB een belangrijke 

brugpositie bezit: "Je de MKB-club hier, is zinvol om te betrekken. Want zij komen heel veel bij leden 

bedrijven op bezoek". Respondent 1 zegt daarbij: "Ze hebben 1100 leden en er zijn 10.000 bedrijven in 

Deventer. Dus de organisatiegraad is gewoon laag". Waarin de respondent aangeeft dat ze bedrijven 

kunnen bereiken, maar er ook veel andere stakeholders nodig zijn om alle andere bedrijven te bereiken. 

Desondanks onderstreept de nauwe betrokkenheid bij de ondernemers hun centrale rol binnen het 

netwerk en hun capaciteit om lokale bedrijven te betrekken bij SDG-initiatieven.  

 Deze citaten illustreren dat de machtsbron van netwerkpositionering essentieel is voor het 

succes en de voortgang van de SDG-initiatieven in de regio Stedendriehoek. De betrokken stakeholders 

hebben dankzij hun strategische netwerkpositie een centrale en invloedrijke rol binnen het 

samenwerkingsverband. 

De derde indicator voor zachte macht is de kracht van het initiatief. Uit de interviews blijkt 

duidelijk dat de manager en bestuurder van het Ondernemershuis de belangrijke initiatiefnemers zijn 

binnen het SDG-house. Daarnaast blijkt dat de adviseur van Impact Apeldoorn ook initiatief neemt 

vanuit de expertise. Zo zegt respondent 10: "De adviseur van Impact Apeldoorn neemt het initiatief 

vanuit haar expertise en de manager van het Ondernemershuis vanuit het kwartiermakerschap". 

Respondent 1 benadrukt de verbindende rol van het Ondernemershuis en geeft aan dat: "Wij steeds 

meer de verbinder gaan worden tussen die verschillende initiatieven" en erkent de noodzaak van 

samenwerking met verschillende stakeholders om bredere doelen te bereiken. Respondent 10 bevestigt 

deze proactieve houding door te vermelden dat veel initiatieven vanuit de manager van het 

Ondernemershuis en de adviseur van Impact Apeldoorn komen, zonder tegenwerking van andere 

partijen: "Wat je nu ziet, is dat er vanuit SDG-house vanuit de manager van het Ondernemershuis en de 

adviseur van Impact Apeldoorn veel initiatieven genomen worden en dat je daarin ook gewoon kan 

gaan".           

 Respondent 1 noemt specifiek de voordelen van regionale samenwerking: "Wat we in Deventer 

natuurlijk leren kunnen we ook inzetten in bijvoorbeeld Apeldoorn". Respondent 10 stelt dat deze 

samenwerking noodzakelijk is voor bredere impact: "We willen natuurlijk veel mensen bekend maken 

met de SDG's. Alleen kun je het niet doen, dus je hebt ook partners nodig". Deze citaten illustreren dat 

er specifieke stakeholders zijn die proactieve stappen zetten om de samenwerking binnen het SDG-

house te bevorderen, waarbij de manager en bestuurder van het Ondernemershuis duidelijke aanjagers 

zijn van deze initiatieven en de adviseur van Impact Apeldoorn hierbij ondersteund. 
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De laatste indicator voor zachte macht is framing en agendavorming. Uit de interviews blijkt 

dat stakeholders doelbewust omstreden kwesties in de communicatie kunnen presenteren om 

onderwerpen op de agenda te krijgen. Echter, deze mogelijkheid lijkt niet exclusief voor één specifieke 

stakeholder te zijn, maar meerdere stakeholders kunnen deze rol aannemen. Zo zegt Respondent 10: 

"iedereen heeft de mogelijkheid om agendapunten aan te dragen". Respondent 9 is het hier mee eens en 

zegt: "ik voel geen belemmeringen om punten aan te dragen". Respondent 12 stelt: "Je moet er samen 

uitkomen. Er is geen andere weg. De belangen zijn strijdig". Dit impliceert dat meerdere stakeholders 

strategisch kunnen communiceren om hun belangen naar voren te brengen.    

 Respondent 10 bevestigt daarbij dat financiële bijdragen vaak bepalend zijn voor wie de agenda 

bepaalt, maar geeft daarbij ook een nuance voor deze samenwerking: "Degene die betaalt, bepaalt 

misschien, maar nee dat valt hier wel mee". Dit geeft aan dat stakeholders met financiële middelen vaak 

meer invloed kunnen hebben op de agendavorming, maar het sluit niet uit dat ook anderen invloed 

kunnen uitoefenen.  

Samenvattend tonen de interviews aan dat binnen de samenwerkingen rond het SDG-house 

meerdere stakeholders in staat zijn om strategisch omstreden kwesties te communiceren en daarmee de 

agenda te beïnvloeden. Deze dynamiek wordt beïnvloed door machtsverhoudingen, financiële bijdragen 

en het balanceren van collectieve en individuele belangen. Het vermogen om te framen en agendapunten 

op te nemen is niet exclusief voor één specifieke stakeholder, maar hangt af van de context en de 

betrokkenheid van verschillende partijen. In bijlage 2 is een overzicht gegeven van de machtsbronnen 

van elke organisatie en in de aansluitende tabel 7 ziet u een overzicht van de aanwezigheid van de 

indicatoren.  

Tabel 7 Aanwezigheid bronnen voor machtspositie 

Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

Er is een specifieke 

stakeholder aanwezig die 

als enige financiering 

inbrengt 

Afwezig 

De financiering van het SDG-house komt vanuit 

het Ondernemershuis en Gemeente Deventer, het 

komt dus niet specifiek van een enkele 

stakeholder. Wel wordt de financiering als 

belangrijke bron van macht gezien, waardoor het 

Ondernemershuis en de Gemeente Deventer wel 

een machtspositie bezitten. 

Er is iemand aanwezig die 

informatievoorsprong 

heeft op wat nodig is om 

Afwezig 

Er worden geen stakeholders benoemd die over 

een informatievoorsprong beschikken over hoe 

bepaalde SDG’s aangepakt moeten worden. 
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Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

een specifieke SDG aan te 

pakken  

Er is iemand aanwezig 

met informatievoorsprong 

op het begrijpen welke 

methoden en processen 

nodig zijn om de SDG 

implementatie in de regio 

stedendriehoek te 

versnellen. 

Aanwezig 

Impact Apeldoorn en het Ondernemershuis 

hebben een informatievoorsprong op de andere 

stakeholders op methoden en processen die nodig 

zijn om de implementatie te versnellen. 

Er is een stakeholder 

aanwezig die door het 

doen van onderzoek als 

essentiële kennisbron kan 

fungeren voor andere 

partners in de 

samenwerking. 

Aanwezig 

Meerdere respondenten geven aan dat Saxion een 

rol heeft als kennisinstituut en 

kennisontwikkeling. 

Er is een stakeholder 

aanwezig die als enige het 

vermogen heeft om 

verschillende disciplines 

en gemeenschapservaring 

te begrijpen zonder daarin 

in opgeleid te zijn of er 

onderdeel van te zijn. 

Afwezig 

Er wordt niet specifiek een stakeholder benoemd 

die als enige de verschillende disciplines kan 

overbruggen.  

Specifieke stakeholders 

hebben de macht om 

nieuwe individuen of 

groepen te betrekken in 

de samenwerking  

Afwezig 

Alle stakeholders hebben de mogelijkheid om 

nieuwe actoren aan te trekken, deze positie ligt 

niet specifiek bij een enkele stakeholder. 

Specifieke stakeholders 

hebben een centrale rol in 
Aanwezig 

Het Ondernemershuis beschikt over een centrale 

netwerkpositie door het informeel leiderschap dat 

zij tonen. De Regio Stedendriehoek, MKB 
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Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

het 

samenwerkingsverband  

Deventer, Impact Apeldoorn en Gelre regio 

partners bezitten een centrale positie in de 

brugfunctie naar andere netwerken. 

Specifieke stakeholders 

nemen proactieve stappen 

om het 

samenwerkingsverband 

vooruit te helpen  

Aanwezig 

De manager en bestuurder van het 

Ondernemershuis worden genoemd als 

initiatiefnemers van het SDG House 

Stedendriehoek, uit verschillende citaten blijkt 

ook dat zij samen met de adviseur van Impact 

Apeldoorn proactief stappen zetten om de 

samenwerking op regionaal gebied uit te werken 

Specifieke stakeholder 

kunnen omstreden 

kwesties in de 

communicatie presenteren 

zodat ze op de agenda 

komen  

Afwezig 

De mogelijkheid om punten op de agenda te 

krijgen ligt niet specifiek bij een stakeholders. 

Iedereen heeft de mogelijkheid om punten op de 

agenda te zetten. 

 

 

Onderlinge afhankelijkheden  

Uit de verschillende machtsbronnen kunnen diverse machtsrelaties ontstaan. De analyse toont aan dat 

er meerdere machtsposities kunnen worden gevormd. Het Ondernemershuis wordt door de 

respondenten gezien als de initiatiefnemer van het SDG-house, wat hen een belangrijke machtspositie 

geeft, omdat zij kunnen bepalen wie bij de samenwerking worden betrokken. Respondent 1 bevestigde 

dit en gaf aan dat een stakeholder die in het verleden alleen maar kwam halen en niets kwam brengen, 

in zijn ogen niets toevoegt aan het ecosysteem. Dergelijke stakeholders zullen waarschijnlijk niet snel 

worden betrokken in nieuwe samenwerkingen. Op de vraag wie deze keuzes precies maakt, bevestigde 

respondent 1 dat dit de initiatiefnemer en de gemeente Deventer zijn.      

Volgens respondent 10 en 3 financieren het Ondernemershuis en de gemeente Deventer 

momenteel het SDG House Stedendriehoek. De meeste respondenten gaven aan dat de betaler in deze 

samenwerkingen vaak de beslissingen neemt, wat volgens de mogelijke uitkomsten van Essabbar et al. 

(2016) betekent dat het Ondernemershuis en de gemeente Deventer een dominante verhouding hebben 

ten opzichte van de andere stakeholders. Er is echter geen sprake van een sterke dominantie, omdat alle 

andere stakeholders ook de mogelijkheid hebben om te investeren in het SDG-house. Tussen het 
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Ondernemershuis en de gemeente Deventer is er een evenwicht, aangezien de gemeente Deventer 

afhankelijk is van het Ondernemershuis voor de uitvoering van de plannen en het Ondernemershuis 

afhankelijk is van de gemeente voor de financiering. In bijlage 2 is een overzicht te vinden van de 

machtsverhoudingen tussen de stakeholders. 

Een opvallend resultaat is dat de percepties over machtsverhoudingen wordt wanneer er wordt 

doorgevraagd. In eerste instantie voorzien de meeste stakeholders geen machtsverschillen en zien zij de 

samenwerking op gelijkwaardigheid. Toch benoemt respondent 5: "Dat als Overijssel meer financiert, 

ze toch wil dat er dan ook wat meer in Overijssel wordt georganiseerd". Ook respondent 1 voorziet geen 

machtsverschillen, maar iemand die in zijn ogen geen toegevoegde waarde biedt aan de samenwerking 

wordt voorafgaand al minder snel betrokken. Andere respondenten voorzagen ook geen 

machtsverschillen, maar wanneer er doorgevraagd werd, kwam bij de meeste stakeholders naar voren 

dat de financierders toch de meeste invloed hadden op de uiteindelijke uitwerking.  

Tevens blijkt dat stakeholders binnen de samenwerking de machtsverhoudingen niet als een 

belemmering ervaren, ondanks dat er wel degelijk verschillen bestaan. Zo geeft respondent 10 aan dat 

zij geen significante machtsverschillen ziet binnen de samenwerking. Ze benadrukt dat hoewel de 

financierder vaak een bepalende rol heeft, dit niet als een probleem wordt gezien zolang er open 

communicatie is en gezamenlijke doelen worden nagestreefd.    

 Respondent 12 merkt daarnaast op dat er verschillen in macht bestaan, vooral wanneer het gaat 

om grote projecten waar zowel kleine regionale ketens als grote internationale leveranciers bij 

betrokken zijn. Hij ziet echter ook de noodzaak en waarde van samenwerken en benadrukt dat deze 

verschillen niet als een obstakel worden beschouwd, maar eerder als een realiteit waarmee omgegaan 

moet worden. Respondent 6 bevestigt dat degene die de financiële middelen of beleidsmacht heeft, 

automatisch meer invloed heeft binnen de samenwerking. Toch ziet zij dit niet als een belemmering 

voor samenwerking, maar juist als een kans om dingen voor elkaar te krijgen door sterke 

partnerschappen te vormen. 

Samenvattend is in deze paragraaf onderzoek gedaan naar het machtsevenwicht binnen het SDG 

House Stedendriehoek door te kijken naar de bronnen van macht en afhankelijkheidsrelaties tussen 

stakeholders. Financiering is een cruciale bron van macht, waarbij het Ondernemershuis en de gemeente 

Deventer een centrale rol spelen en hierdoor een grotere machtspositie hebben dan de andere 

stakeholders. Hoewel kennis en expertise ook als macht wordt genoemd, vooral door Saxion en Impact 

Apeldoorn, zijn ze erover eens dat de impact ervan minder is dan de inbreng van financiering. Bij de 

zachte machtsbronnen heeft niet een specifieke stakeholder de mogelijkheid om coöptatie uit te voeren, 

dus om gericht mensen de te betrekken om de besluitvorming te beïnvloeden. Respondenten verklaren 

dat iedereen deze mogelijkheid heeft. Het Ondernemershuis heeft een centrale netwerkpositie door de 

informele leiderschapsrol. Impact Apeldoorn, Regio Stedendriehoek, Gelre regio partners en MKB 

Deventer hebben een centrale netwerkpositie door de brug naar mogelijke andere netwerken en 
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belangrijke stakeholders. Het Ondernemershuis en Impact Apeldoorn nemen momenteel het meeste 

initiatief wat hun een grotere machtspositie geeft. Overigens zijn alle stakeholders in staat om 

problemen te framen, zodat ze op de agenda komen.      

 Doordat financiering als cruciaalste middel wordt gezien, bezitten het Ondernemershuis en de 

gemeente Deventer momenteel een dominante afhankelijkheidsrelatie ten opzichte van de andere 

stakeholders. Deze relatie tussen het Ondernemershuis en de gemeente Deventer is evenwichtig. Dit 

betekent dat er geen sprake is van een machtsevenwicht in het samenwerkingsverband van het SDG 

House Stedendriehoek en er niet wordt voldaan aan de voorwaarde machstevenwicht. Ondanks deze 

machtsverschillen zien enkele stakeholders dit niet als belemmerend, maar als bevorderlijk voor de 

samenwerking door sterke partnerschappen te vormen en impact te kunnen maken. 

 

4.4 Vertrouwen  

In deze sectie wordt het vertrouwensniveau binnen samenwerkingsverbanden geanalyseerd op basis van 

interviews met verschillende stakeholders. Het beoordelen van vertrouwen gebeurt aan de hand van de 

vijf items om vertrouwen te meten van Klijn (2010): overeenkomst vertrouwen, vertrouwen op goede 

wil, voordeel van de twijfel, afwezigheid van opportunistisch gedrag en betrouwbaarheid. 

De eerste indicator is overeenkomst vertrouwen. Dit houdt in dat verwacht wordt dat 

stakeholders hun afspraken zullen nakomen. Uit de resultaten blijkt dat bijna alle respondenten 

verwachten dat andere stakeholders hun afspraken zullen nakomen. Respondent 6 zegt hierover: "Daar 

moet je wel in eerste instantie altijd vanuit gaan”. Respondent 10 voegt daaraan toe: "ja afspraak is 

afspraak". Respondent 12: "ja, daar ga ik wel vanuit". Alleen respondent 13 uitte zijn twijfels over het 

lectoraat van Saxion: “Daar heb ik wel mijn twijfels over. Ja, ook gezien dit”. Dit verwijst naar een 

eerdere ervaring met het lectoraat van Saxion, waarbij in de ogen van de respondent onderzoek doen 

belangrijker was dan het bedenken van een oplossing. Waarna hij wel zegt dat hij ook wel goede 

projecten heeft gedaan met groepen studenten van het Saxion en met andere stakeholders wel 

overeenkomst vertrouwen heeft.  

De tweede indicator betreft vertrouwen op goede wil. Dit betekent dat er verwacht wordt dat de 

bedoelingen van andere stakeholders goed zijn. Alle respondenten geven aan dat ze hier vertrouwen in 

hebben. Respondent 13 zegt: "Ik ga altijd uit van vertrouwen, meer heb ik niet". Respondent 9 voegt 

toe: "Maar ook dat is samenwerken, dat je een keer wat meer geeft aan een ander zodat die weer een 

stap verder kan, en dan bouw je ook goodwill op totdat die ander ook weer een keer iets meer aan jou 

geeft". Dit benadrukt het wederkerigheidsprincipe binnen samenwerkingen, wat essentieel is voor het 

opbouwen en onderhouden van vertrouwen. Respondent 6 voegt hieraan toe: "nee over het algemeen 

heb ik wel het idee dat alle partners waar mee wij samenwerken echt willen samenwerken". Respondent 

12 ondersteunt dit door te stellen dat vertrouwen in goede bedoelingen cruciaal is: "Je moet dat gewoon 
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uitspreken en anders zeggen wat je vindt". Respondent 10 is het hiermee eens en zegt: "Ja en anders 

voer je daar een gesprek over". Dit wijst op de noodzaak van transparantie en open communicatie 

binnen samenwerkingsverbanden om vertrouwen te waarborgen. 

De derde indicator is of stakeholders elkaar het voordeel van de twijfel geven in kwetsbare 

situaties. Alle respondenten geloven dat dit het geval is. Respondent 6 zegt: "Nou, dat denk ik wel, dat 

denk ik zeker wel. Ik heb echt het idee dat er in deze regio, ondanks dat het nog een jonge regio is, 

partners elkaar wel vertrouwen en weten wat ze aan elkaar hebben". Dit bevestigt de aanname dat 

vertrouwen binnen samenwerkingen kan worden gehandhaafd, zelfs in moeilijke tijden, mits er een 

basis van wederzijds respect en begrip is. Respondent 9 bevestigt dit: " ja zoals ik de mensen hier in de 

regio ken zeker wel". Respondent 3 vindt dit ook: "ja vanuit een positieve grondhouding ga je de 

samenwerking aan en ga je kijken hoe dat loopt".       

 Respondent 13 geeft aan dat zelfs na een negatieve ervaring er ruimte is voor nieuwe 

samenwerking: "Jawel, maar goed, we gaan nu wel ook zelf onze kaders stellen”. Dit laat zien dat het 

mogelijk is om vertrouwen opnieuw op te bouwen door duidelijke verwachtingen en grenzen te stellen 

en dat er echt sprake is van voorwaardelijk vertrouwen. Er moet in de loop van de tijd hierna wel 

bewezen worden dat het vertrouwen terecht is en ze voldoen aan de gestelde kaders.  

De vierde indicator is de afwezigheid van opportunistisch gedrag. De meeste respondenten 

geloven dat stakeholders zich niet opportunistisch zullen gedragen. Respondent 12 zegt: "Ja, je moet 

dat gewoon uitspreken en anders zeggen wat je vindt". Respondent 5 benadrukt het belang van 

duidelijke afspraken bij aanvang van de samenwerking: "Bij aanvang van zo’n samenwerkingsverband 

moet wel duidelijk zijn waarom iemand aan tafel zit en wat die partij ermee wil bereiken, om ook echt 

de gezamenlijke doelen daarin te kiezen”. Dit wijst op het belang van transparantie en duidelijke 

communicatie om vertrouwen te waarborgen en gezamenlijke doelen vast te stellen. Respondent 10 

voegt hieraan toe: "ja hoor, anders gaan we niet samenwerken"    

 Respondent 6 uit haar twijfels en erkent dat het moeilijk kan zijn om eigen belangen volledig 

opzij te zetten: "Je kunt niet volledig je eigen belang opzijzetten om aan het collectief belang te werken”

. Waarna ze een voorbeeld geeft: "als je het hebt over circulariteit dan kiest een gemeente toch vaak 

voor het eigen belang als het gaat over de prijs ten opzichte van het collectieve belang wat beter is voor 

de wereld". Dit benadrukt de complexiteit van samenwerking waarbij individuele en collectieve 

belangen moeten worden uitgebalanceerd. Respondent 9 benoemt daarbij nog het belang van 

gezamenlijke doelen: "je zal ook zien dat mensen gaan ontdekken dat als we wel met zijn allen aan een 

gezamenlijk doel werken, de stappen ook beter zijn en dat je daar zelf ook meer van floreert." Waarna 

ze vervolgt: "Maar dat zal altijd een weg om te bewandelen zijn, soms moet je even eigen keuzes maken 

om vervolgens ook wel weer meer in de samenwerking te kunnen investeren". Ze illustreert dat het 

werken vanuit het collectief het beste is, maar dat ze ook begrijpt dat dit niet altijd mogelijk is. 
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Desondanks heeft respondent 9 wel vertrouwen in dat andere stakeholders zich zullen weerhouden van 

opportunistisch gedrag.  

De laatste indicator voor vertrouwen is de betrouwbaarheid. Dit houdt in dat stakeholders de 

verwachting hebben dat er consistentie zal zijn in het beoogde gedrag en dat stakeholders hun 

verplichtingen nakomen. Alle respondenten verwachten dat er consistentie is in het gedrag van andere 

stakeholders. Respondent 10 zegt: "Ja, ben ik heel naïef in". Respondent 3 zegt hierover: "ja, en zolang 

ze de afspraken nakomen bouwt dat zich verder uit". Respondent 13 voegt hier aan toe: "Ja, en andere 

organisaties hebben bijkomende verantwoordelijkheden, wat veel tijd kost, dat hebben wij niet dus wij 

hebben makkelijk praten en bewegen makkelijk mee". Waarin hij wel begrijpt dat andere organisaties 

door verplichtingen niet altijd hun afspraken kunnen nakomen.    

 Respondent 6 zie dit ook vaker gebeuren en voegt hieraan toe dat betrouwbaarheid ook 

afhankelijk kan zijn van capaciteiten: "Bedrijven, maar ook gemeenten, kunnen wel de goede intenties 

hebben of willen, maar wat bijvoorbeeld vaak gebeurd, is dat een kleine gemeente gewoon niet de 

capaciteit om het na te komen. Ik denk dat het ook gewoon de realiteit is nu; je weet dat het overal zo 

is, en dat ze op zich goede intenties hebben, dus het doet niet heel veel af aan mijn vertrouwen". Dit 

benadrukt dat hoewel intenties goed kunnen zijn, praktische beperkingen ook een rol spelen in de 

uitvoering van afspraken. 

Samenvattend laten de resultaten zien dat er een hoge mate van vertrouwen is in het 

samenwerkingsverband. De meeste stakeholder hebben laten zien dat zij onvoorwaardelijk vertrouwen 

hebben in de samenwerking. Een enkele stakeholder die een negatieve ervaring heeft gehad, maar wel 

het voordeel van de twijfel geeft om een nieuwe samenwerking aan te gaan heeft voorwaardelijk 

vertrouwen. Vertrouwen blijkt daarbij vaak persoonsgebonden en wordt gehandhaafd door open 

communicatie, duidelijke afspraken, en wederkerigheid. Capaciteitsproblemen kunnen echter een 

uitdaging vormen voor de consistentie in het nakomen van verplichtingen. Het blijft daarom belangrijk 

om deze factoren in acht te nemen bij het opzetten en onderhouden van het samenwerkingsverband. In 

tabel 8 is een samenvattend overzicht te vinden.  

Tabel 8 Aanwezigheid indicatoren vertrouwen 

Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

De respondent verwacht 

dat andere stakeholders 

de afspraken zullen 

nakomen die zijn/ 

worden opgesteld 

Aanwezig  

De meeste respondenten verwachten dat de andere 

stakeholders de afspraken zullen nakomen. Alleen 

respondent 13 heeft met de lectoraten van Saxion dit 

vertrouwen niet. 
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Indicator Aanwezig/afwezig Toelichting  

De respondent verwacht 

dat zij ervanuit kan gaan 

dat de bedoelingen van 

de andere stakeholders 

goed zullen zijn 

Aanwezig 
Alle respondenten verwachten dat de bedoelingen 

van de andere stakeholders goed zullen zijn 

De respondent verwacht 

dat andere stakeholders 

zij het voordeel van de 

twijfel geven op het 

moment dat zij zich in 

een kwetsbare positie 

bevinden  

Aanwezig 

Alle respondenten verwachten dat andere 

stakeholder elkaar het voordeel van de twijfel geven 

op het moment dat zij zich in een kwetsbare positie 

bevinden.  

De respondent verwacht 

dat de andere 

stakeholder zich zullen 

weerhouden van 

opportunistisch gedrag 

door altijd vanuit de 

samenwerkingsdoelen te 

werken  

Aanwezig 

De meeste respondenten verwacht dat de andere 

stakeholders zich zullen weerhouden van 

opportunistisch gedrag door altijd vanuit de 

samenwerkingsdoelen te werken, alleen respondent 

6 denkt dat je niet altijd je eigen belang op zei kan 

zetten voor het collectieve belang.  

De respondent verwacht 

dat er een consistentie 

zit in het beoogde 

gedrag en de 

verwachting dat ander 

stakeholders kunnen 

worden vertrouwen op 

dat zij hun 

verplichtingen nakomen  

Aanwezig 

Bijna alle respondenten geven aan dat ze 

verwachten dat er consistentie zit tussen het 

beoogde gedrag en de verwachtingen dat andere 

stakeholders kunnen worden vertrouwen op dat zij 

hun verplichtingen nakomen. Alleen respondent 6 

verwacht dat sommige stakeholders door een 

gesprek aan capaciteit hun verplichtingen niet na 

kunnen komen, maar omdat de intentie wel goed is, 

gaat dat niet ten koste van het vertrouwensniveau. 
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5 Discussie 

In dit hoofdstuk worden de bevindingen van het onderzoek naar de voorwaarden voor het opzetten 

van een interorganisationele samenwerking binnen het SDG House Stedendriehoek besproken en 

geanalyseerd. Het hoofdstuk start met de interpretatie van de resultaten, gevolgd door een bespreking 

van de implicaties voor de theorie. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een methodologische reflectie. 

 

5.1 Interpretatie van de bevindingen  

In dit onderzoek is onderzocht in hoeverre wordt voldaan aan de voorwaarden voor het opstarten van 

een interorganisationele samenwerking binnen het SDH House Stedendriehoek. Het doel was om te 

bepalen in hoeverre deze voorwaarden aanwezig zijn om de SDG’s effectief te implementeren op 

regionaal niveau. De centrale onderzoeksvraag was: "Wat zijn de voorwaarden voor het aangaan van 

een interorganisationele samenwerking en in hoeverre wordt daaraan voldaan in het opstartende 

samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek?" De deelvragen richtten zich op de 

definitie en voorwaarden van interorganisationele samenwerking en de huidige aanwezigheid van deze 

voorwaarden binnen het SDG House Stedendriehoek. De voorwaarden die hieruit zijn gekomen, zijn: 

‘Leiderschap’, ‘Consensus over het probleem’, ‘Machtsevenwicht’ en ‘Vertrouwen’. De informatie is 

verzameld via semigestructureerde diepte-interviews met 13 potentiële stakeholders uit de regio, 

waaronder vertegenwoordigers van overheden, onderwijsinstellingen, ondernemersverenigingen en 

maatschappelijke organisaties. De interpretatie van de bevindingen uit dit onderzoek biedt diepgaand 

inzicht in de dynamieken die spelen bij het opstarten van een interorganisationeel 

samenwerkingsverband zoals het SDG House Stedendriehoek.      

 De eerste voorwaarde is de aanwezigheid van leiderschap. Uit de resultaten blijkt dat er sprake 

is van informeel leiderschap door een ‘Champion’, die energie en netwerkvaardigheid inzet om de 

samenwerking te initiëren. Dit sluit aan bij de theorie van Crosby en Bryson (2010) en Schruijer (2011), 

die stellen dat een ‘Champion’ cruciaal is in de beginfase van samenwerking. Formeel leiderschap in 

de rollen als ‘Pionier’, ‘Animator’, ‘Innovator’ of ‘Coördinator’ is echter niet aanwezig. Volgens 

Tennyson (2005) kan de ‘Champion’ deze taken op zich nemen zolang de andere stakeholders dit gedrag 

accepteren. Wel is een formele aanstelling volgens Tennyson (2005) aan te raden om de complexiteit 

van samenwerking te beheren en om de nodige coördinatie en constantie te waarborgen. Ook de 

behoefte aan formeel leiderschap in de rol van een ‘Coördinator’ wordt bevestigd door andere 

samenwerkingsliteratuur. Krantz en Gustafsson (2023) beschrijven ook dat leiderschap door één actor 

ervoor zorgt dat andere organisaties makkelijker gemotiveerd worden om zich te engageren om bij te 

dragen aan een regionale SDG-samenwerking die verder gaat dan de eigen organisatie grenzen.  

 Dit wijst erop dat de samenwerking nog verdere structuur en organisatie nodig heeft en een 

formele leider nog aangesteld dient te worden. De resultaten laten daarbij zien dat de respondenten een 
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voorkeur hebben om dit reactief en intern aan te stellen. Volgens de theorie van Tennyson (2005) duidt 

het reactief en intern aanstellen op de coördinerende rol, zodra de samenwerking staat en vorm heeft 

gekregen kan deze formele leider worden aangesteld.  

De tweede voorwaarde is de aanwezigheid van consensus over het probleem. Uit de resultaten 

blijkt dat er een algemene overeenstemming is dat samenwerking nodig is om complexe problemen aan 

te pakken en om gedeelde middelen en kennis effectief te benutten. Dit sluit aan bij de theorie van 

Eweje et al. (2020) en van Clarke en MacDonald (2019) die suggereerden dat de SDG’s expliciet 

onderlinge verbondenheid en complexiteit kennen waardoor samenwerking tussen verschillende 

zakelijke en niet zakelijke sectoren nodig is om deze problemen aan te pakken. Er is sprake van 

onzekerheid wanneer stakeholders niet over alle informatie beschikken om de problematiek aan te 

pakken (Emerson et al., 2011). Samenwerking is dan nodig om synergie te vinden tussen de beschikbare 

informatie en kennis om tot een innovatie oplossing te komen voor de problematiek (Emerson et al., 

2011; Koppenjan & Klijn, 2004).        

 Wanneer de informatie niet direct beschikbaar is bij andere stakeholders, is er een intensieve 

interactie nodig om de beschikbare kennis tussen de actoren uit te wisselen (Koppenjan & Klijn, 2004). 

De uitwisseling van kennis zorgt ervoor dat er gezamenlijk geleerd wordt en een innovatieve oplossing 

wordt bedacht (Klijn & Koppenjan, 2015). De SDG’s hebben daarbij een mondiale reikwijdte en zijn 

onderling verbonden van aard en de implementatie van de innovatieoplossing vereist een manier waarop 

samenwerking wordt opgevat en bestuurd (Eweje et al., 2020). Stakeholders zijn afhankelijk van elkaars 

kennis en middelen om tot innovatie oplossingen te komen die nodig is voor de versnelde SDG-

implementatie (Eweje et al., 2020). 

De derde voorwaarde betreft de aanwezigheid van een machtsevenwicht. Uit de analyse van de 

resultaten blijkt dat er geen machtsevenwicht is. De geconstateerde onevenwichtigheden zijn dat het 

Ondernemershuis een machtspositie heeft door de financiering, inbreng van kennis en expertise, kracht 

van het initiatief en de centrale netwerkpositie. Daarnaast heeft de gemeente Deventer een machtspositie 

door haar financiële bijdrage. Deze machtsposities worden erkend doordat de meeste respondenten 

aangeven dat de stakeholders die financiering inbrengen de grootste invloed hebben in de 

samenwerking. Dit wordt bevestigd door de literatuur van Kumi (2019) die zegt dat de controle over 

financiële middelen niet alleen de invloed van de belanghebbende vergroot, maar ook de gezamenlijke 

inspanningen versterkt, wat uiteindelijk de macht van de belanghebbende binnen het SDG-

samenwerkingskader vergroot.          

 Dit komt ook overeen met de literatuur van Huxham en Beech (2009), die benadrukken dat 

problemen ontstaan wanneer bepaalde middelen niet worden erkend. Zij bevestigen ook dat het 

onvoldoende erkennen van andere middelen de machtsdynamiek beïnvloedt en kan leiden tot groeiende 

scheefgroei. Bovendien stellen zij dat macht wordt beïnvloed door percepties. Individuen zonder 

toegang tot financiële middelen kunnen andere machtsbronnen over het hoofd zien en financiële macht 
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als overweldigend belangrijk beschouwen (Huxham & Beech, 2009).  Dit kan dus bevestigen dat er 

sprake is van misinterpretatie van de daadwerkelijke machtsdynamiek. Belangrijk om hier wel bij te 

benoemen is dat respondenten deze machtsverschillen niet als een probleem zien.  

 Dit kan worden verklaard door het unieke karakter van de SDG's, die een holistisch perspectief 

en een gecoördineerde aanpak vereisen (Dawes et al., 2022). Het streven naar de SDG's vereist een 

holistische benadering waarbij vooruitgang op het ene doel een impact kan hebben op andere doelen, 

met synergieën en trade-offs als gevolg (Hernández-Orozco et al., 2021). Dit in tegenstelling tot andere 

regionale samenwerkingen die zich mogelijk meer richten op specifieke lokale belangen en 

doelstellingen zonder de bredere mondiale duurzaamheidsagenda te omvatten. De betrokkenheid bij de 

SDG's vereist een diepgaand begrip van de interacties tussen de doelen op zowel nationaal als 

subnationaal niveau (Hernández-Orozco et al., 2021). Stakeholders die werken aan de SDG's worden 

dan ook vaak gedreven door een gevoel van urgentie en gedeelde verantwoordelijkheid ten aanzien van 

mondiale ontwikkeling, wat kan verklaren waarom machtsverschillen worden geaccepteerd om impact 

te maken (van Zanten & van Tulder, 2020).        

 Een andere verklaring is dat de machtsrelaties zo diep geïnstitutionaliseerd zijn dat macht 

systematisch en onzichtbaar is geworden (Gray et al., 2022). Dit houdt in dat de machtsverhoudingen 

ingebed zijn in de sociale structuren en op deze manier vanzelfsprekend worden beschouwd (Gray et 

al., 2022). Het gevaar hiervan is dat niet alle perspectieven worden meegenomen in de besluitvorming 

en dat de uitkomsten ten koste gaan van andere stakeholders (Van Tulder & van Mill, 2022). Om dit te 

overwinnen moet het leiderschap van de samenwerking deze stakeholders bewust maken van hun 

positie (Gray et al., 2022). Wanneer het bewustzijn is verhoogd verandert er nog niks aan de positie, 

maar door empowerment strategieën kunnen stakeholders hun machtspositie vervolgens versterken 

(Gray et al., 2022).  

De vierde voorwaarde is het hebben van vertrouwen. Uit de resultaten blijkt dat er over het 

algemeen een mate van onvoorwaardelijk vertrouwen is en een enkele stakeholder een mate van 

voorwaardelijk vertrouwen heeft. Dit is niet in lijn met de literatuur van Emerson et al. (2011) en 

Blomqvist en Ståhle (2011) die stellen dat vertrouwen aan het begin voorwaardelijk is en zich 

ontwikkelt door positieve interacties en gezamenlijke ervaringen. Een verklaring hiervoor is dat 

samenwerkingsverbanden vaak voortbouwen op een geschiedenis van eerdere samenwerkingen (Ansell 

& Gash, 2008). De geschiedenis van stakeholders met elkaar kan voorafgaand aan de samenwerking 

het vertrouwensniveau in de samenwerking bepalen (Ansell & Gash, 2008). Een voorgeschiedenis van 

conflicten uit zich waarschijnlijk in een laag niveau van vertrouwen (Ansell & Gash, 2008). 

Daartegenover staat ook dat een geschiedenis van succesvolle samenwerkingen een hoog 

vertrouwensniveau kan creëren (Ansell & Gash, 2008). Doordat stakeholders positieve ervaringen met 

elkaar hebben gehad in andere samenwerkingsvormen, hebben stakeholders momenteel al een 



   

 

61 

 

Masterthesis Bestuurskunde – T. ten Kampe  

onvoorwaardelijk vertrouwensniveau.         

    

5.2 Implicaties voor de theorie 

De resultaten van dit onderzoek laten zien dat de aanwezigheid van machtsverschillen niet altijd leidt 

tot het niet willen deelnemen aan een samenwerkingsverband, wat wel door veel onderzoeken wordt 

gesteld (Ansell & Gash, 2008; Bryson et al., 2015; Hewson, 1999; Huxham & Beech, 2009; Purdy, 

2012). In tegendeel, sommige stakeholders zien machtsverschillen juist als een drijfveer omdat ze 

hierdoor iets kunnen bereiken binnen het samenwerkingsverband. Dit kan worden verklaard door het 

specifieke karakter van de SDG’s. Stakeholders die werken aan de SDG's worden dan ook vaak 

gedreven door een gevoel van urgentie en gedeelde verantwoordelijkheid ten aanzien van mondiale 

ontwikkeling, wat kan verklaren waarom machtsverschillen worden geaccepteerd om impact te maken 

(Van Zanten & Van Tulder, 2020).        

Stakeholders accepteren deze machtsverschillen omdat machtige stakeholders over de 

benodigde financiering beschikken welke nodig zijn om projecten te laten doorgaan, waardoor zij 

onmisbaar worden in de samenwerking (Trif et al., 2022). Dit kan ten koste gaan van de uitkomsten, 

aangezien de inclusieve samenwerking nodig is, om verschillende perspectieven mee te nemen. Het 

uitsluiten van perspectieven zorgt door de onderlinge afhankelijkheid ervoor dat de resultaten ten 

koste gaan van een stakeholder die wordt uitgesloten (Van Tulder & Van Mill, 2022). Een mogelijk 

verklaring waarom stakeholders ondanks het machtsverschil willen samenwerken is, dat ze ondanks 

het missen van beslissingsmacht wel middels framing invloed kunnen uitvoeren op de agenda en 

besluitvorming (Moy et al., 2016). Uit de resultaten blijkt namelijk dat iedereen ondanks de 

machtsverschillen wel de mogelijkheid heeft om punten op de agenda te zetten. 

 

5.3 Methodologische reflectie 

De methodologische keuzes in dit onderzoek hebben invloed gehad op de validiteit, betrouwbaarheid 

en generaliseerbaarheid van de resultaten. Het gebruik van kwalitatieve methoden bleek geschikt om 

diepe inzichten te verkrijgen rondom leiderschap, macht, consensus en vertrouwen. Het uitvoeren van 

13 interviews leidde tot een niveau van saturatie, wat wijst op sterke interne validiteit. Echter, de lange 

duur van het onderzoek kan de betrouwbaarheid beïnvloeden, aangezien het samenwerkingsverband 

zich verder ontwikkelde tijdens de dataverzameling. Zo wordt bijvoorbeeld vertrouwen opgebouwd 

gedurende het proces, waardoor het een mogelijkheid is dat gemeten vertrouwensniveau hoger 

uitgevallen is dan het oorspronkelijke vertrouwensniveau (Ansell & Gash, 2008).  

 Een andere beperking van het onderzoek is de selectie van onderzoekseenheden. De 

respondenten van het onderzoek zijn de stakeholders die betrokken zijn bij het SDG House 

Stedendriehoek. Het SDG House Stedendriehoek wil er voor de regio zijn en moet niet een 
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samenwerking worden tussen alleen Deventer en Apeldoorn. De respondenten zijn aangedragen door 

de opdrachtgever en dat geeft de resultaten van het onderzoek twee problemen, namelijk de selectiebias 

en de confirmationbias. Bij selectiebias zijn bepaalde groepen ondervertegenwoordigd in het 

onderzoek. In dit onderzoek zijn de kleinere gemeenten ondervertegenwoordigd (Lohr, 2019). 

Daarnaast kan door het aandragen van de respondenten er sprake zijn van confirmationbias. De 

opdrachtgever kan onbewust respondenten selecteren die zijn of haar bestaande opvattingen of belangen 

bevestigen. Hierdoor kan confirmationbias ontstaan, waarbij de resultaten van het onderzoek worden 

vertekend om in lijn te zijn met de verwachtingen van de opdrachtgever (Robbins & Judge, 2015).  

Een beperking van het kwalitatieve onderzoek is dat het ruimte laat voor interpretaties in plaats 

van harde conclusies (Baumgart et al., 2021). Daarnaast richtte het onderzoek zich specifiek op vier 

evaluatiecriteria uit de literatuur, waardoor andere mogelijke voorwaarden niet zijn meegenomen in dit 

onderzoek (Bryson et al., 2015). De generaliseerbaarheid van de resultaten is beperkt, aangezien het 

onderzoek specifiek gericht is op het samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek. Dit 

komt omdat deze samenwerkingen specifieke kenmerken, uitdagingen, doelen en contextuele factoren 

zoals culturele, economische en sociale aspecten hebben (Siemens, 2019; Yin & Jamali, 2020). Daarbij 

veranderd de dynamiek in interorganisationele samenwerkingen in de loop van de tijd, wat leidt tot 

veranderingen in bestuursstructuren en werkwijzen, waardoor de generalisatie van de 

onderzoeksresultaten verder wordt gecompliceerd (Lowndes & Skelcher, 1998).  

6. Conclusie  

6.1 Beantwoording van de hoofdvraag 

Dit onderzoek richtte zich op het verkennen van de voorwaarden voor het opzetten van een 

interorganisationeel samenwerkingsverband in de context van het SDG House Stedendriehoek. De 

hoofdvraag luidde: "Wat zijn de voorwaarden voor het aangaan van een interorganisationele 

samenwerking en in hoeverre wordt daaraan voldaan in het opstartende samenwerkingsverband van het 

SDG House Stedendriehoek?". 

Uit de resultaten blijkt dat voor een succesvol opstarten van een interorganisationele 

samenwerking diverse voorwaarden cruciaal zijn, waaronder leiderschap, consensus over de 

probleemdefinitie, machtsevenwicht en vertrouwen. Elk van deze elementen is een belangrijke 

voorwaarden voor het opstarten van een interorganisationele samenwerking tussen overheid, onderwijs, 

bedrijfsleven en maatschappelijke organisaties. 

Er kan geconcludeerd worden dat Leiderschap aanwezig is in de informele leiderschapsrol en 

niet aanwezig is in de formele leiderschapsrol. Het onderzoek toont aan dat er een informele leider in 

de rol van ‘Champion’ en ‘Sponsor’ aanwezig is. In het geval van het SDG House Stedendriehoek wordt 

de manager van het Ondernemershuis Deventer genoemd als initiatiefnemer en informele ‘Champion’ 
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leider. De manager van de gemeente Deventer wordt genoemd als informele ‘Sponsor’ leider, omdat zij 

vanuit de gemeente geld beschikbaar heeft gesteld voor het SDG House Stedendriehoek. Het onderzoek 

toont ook aan dat er nog geen formele leider is aangewezen. Wel kan er geconcludeerd worden dat er 

behoefte is aan een formele leider in de rol van ‘Coördinator’. Dit betekent dat er een formele leider 

wordt aangesteld wanneer het samenwerkingsverband vorm heeft gekregen en dat de formele leider een 

stakeholder is die intern gespecialiseerd is en de regio kent. Op termijn is dit belangrijk om de 

samenwerking te structureren en te beheren. 

Er is consensus over de probleemdefinitie onder de stakeholders. Dit betekent dat er 

geconcludeerd kan worden dat de betrokken partijen het eens zijn over de aard en urgentie van de 

problemen die aangepakt moeten worden. Stakeholders zijn het erover eens dat samenwerking nodig 

is, omdat zij van elkaar afhankelijk zijn voor het bewegen op deze complexe problematiek. Ze hebben 

elkaar nodig om kennis uit te wisselen om tot een innovatieve oplossing te komen, dat niet ten koste 

gaat van een van de andere stakeholders. Deze gedeelde probleemdefinitie vormt een solide basis voor 

de samenwerking en zorgt ervoor dat alle partijen gemotiveerd zijn om gezamenlijk oplossingen te 

ontwikkelen en te implementeren. 

Er kan geconcludeerd worden dat er geen machtsevenwicht aanwezig is, het Ondernemershuis 

en de gemeente Deventer bezitten momenteel een machtspositie ten opzichte van de andere 

stakeholders, omdat zij het SDG House Stedendriehoek financieren. Het onderzoek identificeert ook 

verschillende bronnen van macht binnen het samenwerkingsverband. Stakeholders die financiering 

inbrengen worden gezien als machtig, terwijl andere vormen van macht, zoals kennis of netwerkkracht, 

door sommige stakeholders onvoldoende worden erkend. Sommige stakeholders erkennen geen 

machtsverschillen en zien vooral onderlinge afhankelijkheid. Dit kan wijzen op de aanwezigheid van 

systematische macht, waarbij macht subtiel en geïntegreerd in de structuur van de samenwerking 

aanwezig is. Daarbij kan geconcludeerd worden dat stakeholders het verschil in macht accepteren om 

impact te kunnen maken op de SDG’s.  

Er kan geconcludeerd worden dat er onvoorwaardelijk vertrouwen aanwezig is bij de 

stakeholders. Dit houdt in dat er een hoog niveau van vertrouwen aanwezig is, ondanks enige twijfel 

over de naleving van verplichtingen of handelen vanuit het collectieve belang. Dit vertrouwensniveau 

zorgt ervoor dat de stakeholders zich volledig kunnen focussen op de problematiek waaraan zij werken. 

Een enkele stakeholder heeft een voorwaardelijk vertrouwensniveau, het samenwerkingsverband heeft 

er baat bij om dit vertrouwen gedurende het proces te vergroten.  

 

6.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 

Op basis van de onderzoeksresultaten worden er enkele aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek. 

Een belangrijke bevinding is dat het unieke karakter van de SDG’s en de betrokken mensen die eraan 
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werken, een significante invloed heeft op de bereidheid om samen te werken, ondanks de 

machtsverschillen. Vervolgonderzoek kan zich richten op deze specifieke context om te begrijpen hoe 

toekomstige samenwerkingsverbanden effectiever kunnen opereren binnen de complexe omgeving van 

duurzame ontwikkeling. Met name de indicatoren die stakeholders motiveren om toch deel te nemen 

aan de samenwerking zijn interessant. Zo komt er uit dit onderzoek dat iedereen ondanks de verschillen 

in macht de mogelijkheid heeft om punten op de agenda te zetten. De hypothese voor vervolgonderzoek 

is dan ook dat bij de mogelijkheid tot framing en agendavorming stakeholders ondanks het verschil in 

macht wel willen deelnemen aan de SDG-samenwerking om invloed uit te oefenen en impact te maken 

(Van Tulder & van Mill, 2022).  

Daarnaast blijkt dat stakeholders, ondanks negatieve ervaringen in het verleden, bereid blijven 

om nieuwe samenwerkingen aan te gaan. Dit fenomeen, het voordeel van de twijfel geven aan elkaar, 

verdient nader onderzoek in de SDG-context. Gezien de specifieke context van de SDG’s en het gevoel 

van collectief om de wereld te verbeteren, kan ervoor zorgen dat ondanks negatieve ervaringen 

stakeholders bereid blijven om nieuwe samenwerkingen aan te gaan (Dawes et al., 2022). De hypothese 

is dat mensen die zich bezighouden met SDG-thema’s vaker aan het collectief denken dan mensen die 

zich met andere thema’s bezighouden en hierdoor ondanks negatieve ervaringen elkaar het voordeel 

van de twijfel willen blijven geven. Vervolgonderzoek kan bevestigen of deze hypotheses juist is en in 

welke mate dit bijdraagt aan succesvolle samenwerking. 

 

6.3 Aanbevelingen voor SDG House Stedendriehoek 

Op basis van de onderzoeksresultaten worden enkele aanbevelingen gedaan aan het 

samenwerkingsverband van het SDG House Stedendriehoek: 

Formaliseren van Leiderschap: Er wordt aanbevolen om de manager van het Ondernemershuis 

aan te stellen als formele leider. Hoewel zij al informeel als leider wordt erkend, zal een formele 

benoeming zorgen voor transparantie en duidelijkheid binnen het samenwerkingsverband (Tennyson, 

2005). Dit zal ervoor zorgen dat zij niet alleen verantwoording moet afleggen aan de gemeente 

Deventer, de huidige financier, maar ook aan de andere betrokken stakeholders. Vanuit de resultaten 

blijkt dat de behoefte bestaat om dit in een coördinerende rol te doen. Dit betekent dat het leiderschap 

op de huidige manier informeel moet blijven tot het samenwerkingsverband staat. Dan moet het formele 

leiderschap formeel worden vastgesteld door de betrokken stakeholders. Aangezien de manager van het 

Ondernemershuis momenteel al genoemd wordt, is het raadzaam dat zij deze rol op zich neemt.  

Consensus Bereiken: Het is essentieel om een proces in te richten waarin stakeholders 

gezamenlijk consensus kunnen bereiken over de doelen en het actieplan (Emerson et al., 2011). Om 

tot consensus te komen over het probleem, de doelen en het actieplan moet het 

samenwerkingsverband een iteratief proces doorstaan (Emerson et al., 2011).    
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 Het proces bestaat uit ontdekking, definitie, overleg en vastberadenheid. Hierin staat het 

samenwerkend leren centraal (Emerson et al., 2011). Ontdekking verwijst naar het onthullen van 

individuele en gedeelde interesses, zorgen en waarden (Emerson et al., 2011). Definitie naar het 

opbouwen van gedeelde betekenis door het formuleren van een gezamenlijk samenwerkingsdoel 

(Emerson et al., 2011). Het overleg is het openhartige gesprek waarin de verschillende belangen en 

perspectieven worden meegenomen in het vormen van een publiek oordeel over wat het algemeen 

belang vertegenwoordigt (Emerson et al., 2011). Het eindigt met besluiten waarin inclusieve 

procedurele beslissingen worden genomen over de samenwerkingsregels, agendavormingsprocedures, 

besluitvormingsprocedures en afspraken over de inbreng van financiering, tijdsinspanning en 

hulpmiddelen (Emerson et al., 2011).  

Inclusiviteit Waarborgen: De SDG’s zijn complexe maatschappelijke problemen die 

verschillende perspectieven vereisen om sectoroverschrijdende impact te maken. Het is belangrijk om 

actief diverse stakeholders te betrekken bij het definiëren van het probleem, het stellen van 

samenwerkingsdoelen en het maken van een actieplan. Vanwege de onderlinge verbondenheid en 

complexiteit van de SDG’s zijn de verschillende perspectieven van de actoren uit de verschillende 

sectoren nodig om ervoor te zorgen dat de aanpak niet ten koste gaat van andere stakeholders (Eweje et 

al., 2020). 

Machtsbalans Handhaven: Stakeholders moeten zich bewust zijn van de verschillende bronnen 

van macht. De leider van het samenwerkingsverband moet met bemiddelingsstrategieën helpen om de 

machtsbalans te bewerkstelligen (Ansell & Gash, 2008). Ansell en Gash (2008) stellen dat de leider 

deelnemers een betekenisvolle stem moet geven en deelnemers moet aanmoedigen om naar elkaar te 

luisteren (Ansell & Gash, 2008). Stakeholders met minder macht, kunnen tevens macht uitoefenen door 

middel van het tonen van initiatief, framing en agendavorming. 

Door deze aanbevelingen op te volgen, kan het SDG House Stedendriehoek een sterkere basis 

leggen voor duurzame en effectieve samenwerking tussen de verschillende stakeholders, wat 

uiteindelijk zal bijdragen aan de versnelling van de implementatie van de SDG’s in de regio. 
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Bijlagen 

Bijlage 1 Interviewguide 

Introductie 

Voordat u beslist of u wilt meedoen aan dit onderzoek, krijgt u uitleg over wat het onderzoek inhoudt. 

Dit onderzoek is ter afronding van mijn master bestuurskunde, waarbij ik de specialisatie bestuur en 

management van lokale vraagstukken heb gevolgd. Ik voer dit onderzoek uit in opdracht van het SDG 

House Stedendriehoek, om inzicht te krijgen of de voorwaarden aanwezig zijn om een 

interorganisationele samenwerking in de regio Stedendriehoek op te starten.  

Het onderzoek is een ex-ante evaluatie waarin de aanwezigheid van vier voorwaarden wordt 

onderzocht. De voorwaarden zijn vastgesteld op basis van literatuuronderzoek en zouden van invloed 

moeten zijn op het opstarten van een interorganisationeel samenwerkingsverband. De vier 

voorwaarden die in dit onderzoek worden onderzocht zijn; Leiderschap, consensusvorming, 

machtsonevenwichtigheden en vertrouwen. 

In het interview zal ik gaan refereren naar ‘andere potentiële samenwerkingspartners’. gemeenten 

Deventer en Apeldoorn, provincies Overijssel en Gelderland, mkb Deventer, het Ondernemershuis, de 

regio Stedendriehoek/ Cleantech, Saxion en Betekeniseconomie en Gelre regiopartners.  

Als u toestemming geeft, wordt er een geluidsopname van het interview gemaakt. Het interview zal 

ongeveer een uur duren, maar kan ook korter/langer duren. 

Vrijwilligheid 

U beslist zelf of u deelneemt aan dit onderzoek. Uw deelname is vrijwillig. U mag altijd nee zeggen. 

U hoeft tijdens het interview geen vragen te beantwoorden waar u liever geen antwoord op geeft en u 

mag op elk moment tijdens het onderzoek uw deelname aan het onderzoek stopzetten. Ook kunt u 

tijdens het interview aangeven dat u wel iets wilt zeggen, maar dat u niet wilt dat die informatie voor 

het onderzoek wordt gebruikt. De interviewer zal dan de opname tijdelijk stopzetten. 

Vertrouwelijkheid en anonimiteit  

Uw deelname aan dit onderzoek is vertrouwelijk. De verzamelde gegevens worden uitsluitend voor 

wetenschappelijke analyses gebruikt. Uitspraken worden verwerkt op een manier die niet herleidbaar 

is tot individuele personen of organisaties. Er worden geen namen opgenomen in de rapportage, maar 

respondenten worden aangeduid met hun functie, omdat soms door de case wel duidelijk is om wie 

het gaat, kan er alleen een gedeeltelijke anonimiteit gegarandeerd worden. Shelena Keulemans en 

mijn praktijkbegeleider Renate Smit-Veld zijn de enige die data kunnen inzien die niet 

geanonimiseerd is. anonimiteit garanderen. Alle onderzoeksdata worden bewaard op de beveiligde 

servers van de Radboud Universiteit (RIS for Students) volgens het protocol voor beveiligd 
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databeheer van de universiteit. Dit protocol is in lijn met de Algemene Verordening 

Persoonsgegevens (AVG). De masterthesis zal na afronding geplaatst worden in het Radboud 

Universiteit Educational Repository. Dit is een digitaal archief dat door de Universiteitsbibliotheek 

wordt beheerd. Wanneer de data verzameld is zou ik de uitwerking van het interview graag met u 

willen terugkoppelen ter verificatie 

1 Start vragen: 

1.a - Gaat u hier mee akkoord? 

1.b - Oké, voordat ik begin, start ik nu de opname. 

Achtergrond: informatieniveau respondent meten. 

1C. Wat is uw functie en op welke wijze is uw organisatie/ of bent u betrokken bij de 

realisatie van de SDG’s?  

Interviewvragen 

2 Leiderschap 

Leiderschapsbehoefte  

2.a - Hoe ziet u de verdeling van verantwoordelijkheden voor zich? 

2.b - Vindt u leiderschap hierin noodzakelijk voor het aangaan van een samenwerking? 

2.c - Hoe is het leiderschap momenteel ingevuld? 

2.d - Wanneer is er voor u sprake van voldoende leiderschap zodat u de keuze maakt om deel 

te nemen aan de samenwerking? Wat is daarvoor nodig? 

2.e - Hoe zou u het leiderschap in een samenwerking v 

2.f - Wanneer zou volgens u een geschikt moment zijn om het leiderschap aan te stellen? 

2.g - Heeft u voorkeur voor een enkel persoon, meerdere personen of een organisatie die het 

leiderschap vormt? 

2.h - Dient dit (formele) leiderschap intern worden aangesteld of extern worden  

 aangetrokken? 

Naast een formele leider is het in samenwerking ook mogelijk om informele leiders te hebben die zich 

inzetten voor het van de grond krijgen en staande houden van de samenwerking. Dit kan een 

informele leider zijn die vanuit zijn energie en netwerkvaardigheid een drijvende kracht is van de 

samenwerking.  

2.i - Is de aanwezigheid van dit type informeel leider bepalend voor uw deelname aan het 

samenwerkingsverband? 

2.i.1 - Indien ja, waarom is dat zo? 
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2.i.2 - Indien nee, niet bepalend voor uw deelname, maar is het wel belangrijk voor het 

bereiken van de samenwerkingsdoelen?  

2.j - Is er momenteel al een stakeholder binnen de samenwerking die het leiderschap op zich 

neemt? 

2.j.1 - Waar merkt u dat aan?  

2.k- Is er momenteel al een stakeholder met een machtspositie die financiering 

beschikbaar stelt om het samenwerkingsverband van de grond te krijgen en in stand te 

houden? 

2.k.1 - Is de aanwezigheid van dit type informeel leider bepalend voor uw 

deelname aan het samenwerkingsverband? 

2.k.1.a - Indien ja, waarom is dat zo? 

2.k.1.b - Indien nee, niet bepalend voor uw deelname, is de 

aanwezigheid van dit type informeel leider dan wel belangrijk voor 

het bereiken van de samenwerkingsdoelen? 

2.l - Heeft u nog andere opmerkingen die relevant zijn voor het vormgeven van het  

 leiderschap binnen de samenwerking?  

3 Consensusvorming  

Noodzaak van consensus voor het aangaan van een samenwerking 

3.a - In hoeverre is overeenstemming over de probleemdefinitie, doelen en actieagenda 

noodzakelijk voor uw deelname aan een samenwerking? 

Consensus over probleemdefinitie 

3.b - Wat zijn uw organisatiedoelen met betrekking tot de SDG’s? 

 3.b.1 - Bent u in staat om deze doelen zelf te behalen of is samenwerking hiervoor 

  nodig? 

3.c - Waarom zou een samenwerking  uw eigen organisatie of  aan de SDG’s? 

  3.c.1 Wat brengt een samenwerking dat u alleen niet zou kunnen realiseren? 

   3.c.2 Tegen welk probleem loopt u aan waarvoor samenwerking nodig is om 

    tot een oplossing te komen?  

Onderlinge afhankelijkheid – Machtsonevenwichtigheden 

3.d - Wat heeft u concreet nodig voor het behalen van uw organisatiedoelstellingen ten 

aanzien van de SDG’s? 
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3.e - In welke mate bent u hiervoor afhankelijk van de andere potentiële stakeholders? 

3.f - Is samenwerking de enige manier om aan deze kennis of middelen te komen?  

 

 

Consensus over samenwerkingsdoelen 

3.g Wanneer zou het samenwerkingsverband voor u geslaagd/succesvol zijn? 

 

Bronnen van macht – machtsonevenwichtigheden  

3.h - Wat heeft het samenwerkingsverband nodig voor het behalen van de 

samenwerkingsdoelstellingen? 

3.i - Welke elementen worden hierin als cruciaal beschouwd voor het behalen van de 

samenwerkingsdoelstellingen? 

3.i.1 - Doorvragen of de onderstaande punten als cruciaal worden beschouwd. 

3.i.1.a - Wie zijn verantwoordelijk voor de financiering?  

3.i.1.b - Hebben bepaalde stakeholders specifieke kennis die anderen niet  

 hebben? 

3.i.1.c - Hebben specifieke stakeholders als enigen de tijd om de   

 samenwerking vooruit te helpen? 

3.i.1.d - Hebben specifieke stakeholders als enigen de mogelijkheid om   

 hulpmiddelen of infrastructuur in te brengen? 

3.i.1.e - Is er iemand verantwoordelijk voor het op zich nemen van administratieve

 taken? 

3.i.1.f - Zijn er specifieke stakeholders die onmisbaar zijn voor het inbrengen 

 van deze cruciale elementen? 

 

Consensus over actieplan 

3.j - Hoe vaak zou moet het samenwerkingsverband samen moeten komen? Zijn daar 

afspraken overgemaakt? 

3.k - Kunt u beschrijven hoe de agendavorming eruit moet zien, zijn daar al afspraken over 

gemaakt?  

3.l - Kunt u beschrijven hoe het samenwerkingsverband tot een besluit gaat  
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3.l.1- Zijn er afspraken gemaakt of regels opgesteld over hoe de 

besluitvormingsprocedure moet plaatsvinden? 

3.m - Heeft u al gesproken over de inbreng van financiering, zijn daar momenteel al afspraken 

over gemaakt 

3.n - Hoeveel tijdsinspanning denkt u kwijt te zijn aan het samenwerkingsverband?  

3.n.1 - Heeft u met de andere stakeholders gesproken over de verwachte 

tijdsinspanning?  

3.n.2 - Zijn daar ook afspraken over gemaakt? 

3.o - Zijn er afspraken gemaakt over de inbreng van hulpmiddelen of infrastructuur die nodig 

zijn voor een goede project uitvoering? 

3.p - Zijn er afspraken gemaakt over wie de coördinatie van projecten oppakt en de 

bijbehorende administratieve taken uitvoert? 

Afsluiting consensus  

3.q - Welke uitdagingen voorziet u in het bereiken van consensus over de probleemdefinitie, 

doelen en het actieplan? 

3.r - Wat is er volgens u nodig om consesus te vinden? 

 

4 Machtonevenwichtigheden  

Wat hebben stakeholders nodig voor een machtsevenwicht 

4.a - In hoeverre voorziet u verschillen in machtsverhoudingen tussen potentiële 

samenwerkingspartners?  

4.a.1 - Indien ja, wat is hiervan de oorzaak? 

4.b - Hebben specifieke stakeholders als enigen de mogelijkheid om nieuwe individuen of 

groepen te betrekken in de samenwerking?  

4.b.1 - Indien ja wie?  

4.c - Zijn er stakeholders die als enige proactief stappen nemen om het 

samenwerkingsverband vooruit te helpen? 

4.c.1 - Indien ja, wie? 

4.d - Zijn er stakeholders als enigen die de problematiek zo framen, dus omstreden kwesties in 

de communicatie gebruiken, zodat ze op de agenda komen?  
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4.e - Welke maatregelen acht u noodzakelijk om een aanvaardbaar evenwicht in 

machtsverhoudingen te bereiken? 

4.e.1 - Kunt u daar een voorbeeld bij noemen? 

 

 

5 Vertrouwen  

5.a - In hoeverre is vertrouwen noodzakelijk voor het aangaan van interorganisationele 

samenwerking?  

5.a.1 Waarom wel of niet? 

5.b - Welk niveau van vertrouwen is nodig voordat u bereid bent om samen te werken? 

Geschiedenis vertrouwen 

5.c - Heeft u in het verleden al eens met bepaalde stakeholders samengewerkt? 

5.c.1 - Was dit een positieve ervaring?  

5.c.1.a - Wat maakte dat het een positieve of negatieve ervaring was?  

5.c.1.b - Wat maakt het dat het een positieve/ negatieve ervaring had? 

5.c.1.c - Heeft dit invloed gehad op uw vertrouwen in de andere stakeholders? 

5.c.1.c.1 - In dien van toepassing, wat is nodig om deze 

vertrouwensbreuk te herstellen? 

Overeenkomst vertrouwen 

5.d - Verwacht u dat de gemaakte afspraken nageleefd zullen worden door de andere 

potentiële samenwerkingspartners? 

 Voordeel van de twijfel 

5.e - Verwacht u dat de potentiële samenwerkingspartners elkaar het voordeel van de twijfel 

geven? 

 Afwezigheid opportunistisch gedrag 

5.f - Denk je dat anderen zich zullen gedragen op een eerlijke manier door altijd te streven 

naar samenwerkingsdoelen en niet alleen uit eigenbelang te handelen? 

Vertrouwen op goede wil 

5.g Verwacht u dat de bedoelingen van andere potentiële samenwerkingspartners in principe 

goed zijn? 
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 Betrouwbaarheid 

5.h - Kunt u uitleggen of u denkt dat het gedrag dat van anderen wordt verwacht, 

overeenkomt met het nakomen van hun verplichtingen? 

Vertrouwen opbouwen  

5.i - Wat is volgens u nodig om vertrouwen in een samenwerking op te bouwen? 

6 Laatste vragen 

6.a - Heeft u nog vragen of opmerkingen? 

6.b - Mochten er nog gedurende mijn onderzoek nog andere relevante vragen opkomen mag 

ik die u dan mailen?  

Afronding 

6.c Bedank je respondent.  

6.d Geef nog een laatste keer aan wat er met de data gaat gebeuren en indien nodig het 

verwijderd kan worden.  
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Bijlage 2 Overzicht machtsbronnen  

Organisatie Machtsbronnen Analyse 

Ondernemershuis Financiering, informatievoorsprong ‘Weten-

hoe’, Kracht van het initiatief en netwerkpositie 

Het Ondernemershuis heeft een sterke 

machtspositie door hun rol als 

initiatiefnemer en projectleider. Hun 

netwerkpositie en inbreng van 

financiering versterkt hun invloed.  

Gemeente 

Deventer 

Financiering De gemeente Deventer heeft 

aanzienlijke macht dankzij hun 

financiële bijdragen. Deze machtsbron 

geeft hen een stem in de besluitvorming 

en invloed op de richting van het 

samenwerkingsverband. 

Gemeente 

Apeldoorn 

 
Zo lang de gemeente Apeldoorn  niet 

co-financiert heeft het geen sterke 

machtspositie. 

Provincie 

Overijssel 

x Zo lang de provincie het SDG House 

niet co-financiert, dan heeft het geen 

machtspositie in de samenwerking 

Provincie 

Gelderland 

x Zo lang de provincie het SDG House 

niet co-financiert, dan heeft het geen 

machtspositie in de samenwerking 

Regio 

Stedendriehoek 

(cleantech) 

Centrale netwerkpositie De Regio Stedendriehoek heeft een 

machtspositie in vorm van de 

netwerkpositie. Zij spelen een 

belangrijke rol om toekomstige 

gemeenten te betrekken in de 

samenwerking . 

Saxion ‘Innovatiecapaciteit’ Saxion heeft een machtspositie, middels 

de ‘Innovatiecapaciteit’. Het heeft veel 

onderzoek in huis om kennis of de SDG 

en de implementatie in de regio te 

ontwikkelen.  

Gelre Regio 

partners 

Centrale netwerkpositie  De Gelre regio partners hebben een 

machtspositie in de netwerkpositie naar 

burgers en bedrijven in en rondom 

Apeldoorn en internationale contacten 

met Brussel. 

Impact Apeldoorn Informatievoorsprong (‘Weten-hoe’) en centrale 

netwerkpositie 

Impact Apeldoorn hebben specialisten 

op het gebied van de SDG's. Deze 

kennis kan als machtsbron worden 

gezien, maar wordt niet als evenredig 

gezien als de inbreng van financiering.  
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MKB Deventer Centrale netwerkpositie Het MKB Deventer heeft een 

machtspositie omdat het niet direct 

afhankelijk is van de andere organisatie 

om de eigen doelen te behalen. De 

andere stakeholders hebben MKB 

Deventer wel nodig in het bereiken van 

ondernemers in de regio. Wel blijkt er 

een ondergeschiktheid relatie te bestaan 

met het Ondernemershuis, omdat ze niet 

betrokken worden in de 

planvormingsfase.  

 

Bijlage 3 overzicht machtsverhoudingen  
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