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Better Together

Voorwoord

Samen beter, beter samen! Op veel plaatsen in de maatschappij werken partijen met elkaar samen.
Hoewel er natuurlijk succesverhalen te vertellen zijn, zijn er evenveel mislukkingen te melden. Veel
samenwerkingsverbanden starten vol enthousiasme maar sterven vervolgens een stille dood. Het
onderzoek dat voor u ligt geeft inzicht in de cruciale factoren die een samenwerkingsverband kunnen
helpen slagen. De enthousiaste wijze waarop de verschillende geinterviewden (waarvoor dank) hun
successen met mij wilde delen geeft aan dat samenwerken ook succesvol kan zijn. Met name Brede
Scholen in het Voortgezet Onderwijs, gemeenten en sportverenigingen kunnen de aanbevelingen uit het
onderzoek gebruiken bij het inrichten van organisatorische netwerken, het aangaan van strategische
allianties of bij andere vormen van samenwerken.

Met dit onderzoek wordt een leerzame periode van twee jaar afgesloten. Mijn dank gaat uit naar het
management en de collega’s van de opleiding Sportmanagement van de Haagse Hogeschool. Met hun
steun en vertrouwen hebben zij het mede mogelijk gemaakt dat ik deze MBA Sportmanagement heb
kunnen volgen en afronden.

De inspirerende colleges van Philip Wagner en van de verschillende andere docenten hebben niet alleen
voor veel nieuwe kennis gezorgd maar hebben mij ook geleerd met een andere blik naar sport te kijken.
Deze kennis, de vele discussies met mijn medestudenten en de bijzondere studiereizen zorgen voor een
bron van inspiratie waar ik nog vele jaren dankbaar gebruik van ga maken.

‘Levenslang leren’ is fantastisch maar alleen mogelijk met de steun van de mensen om mij heen. Anouk
was ondanks haar eigen examens altijd bereid met mij mee te denken. Mats zette mij regelmatig met
mijn beide benen weer op de grond en Ton was er zoals altijd voor ons allemaal. Heel veel dank voor
jullie liefde, steun en geduld.

Nootdorp, 10 juni 2010
Gerda Aarssen
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Better Together

Samenvatting

Nederland krijgt de komende jaren te maken met de gevolgen van de economische crisis. Bezuinigen
zijn noodzakelijk en zullen op alle terreinen plaatsvinden. De Brede School, een samenwerkingsverband
van partijen die bijdragen aan de ontwikkeling van jongeren, is afhankelijk van overheidsgelden. Het in
stand houden van de organisatie maar ook de uitvoering van deze activiteiten komt onder druk te staan
wanneer er wordt bezuinigd. Partijen zullen op zoek moeten gaan naar creatieve oplossingen. Intensieve
samenwerking zou een mogelijkheid kunnen zijn. In het Voortgezet Onderwijs werkt slecht een derde
van de VO-scholen samen in een situatie waarbij het geheel meer is dan de som van beide delen. Nu
onder druk van de bezuinigingen de nood aan de man komt lijkt een vergaande samenwerking
onvermijdelijk. Het creéren van win-win situaties op financieel-economisch en maatschappelijk gebied
wordt noodzakelijk en zou voor de partijen het doel van de samenwerking moeten zijn. De dagelijkse
praktijk wijst uit dat samenwerken niet vanzelf gaat. Het onderzoek geeft inzicht in cruciale factoren bij
het aangaan van samenwerkingsverbanden. Er zal antwoord worden geven op de hoofdvraag:

‘Wat zijn cruciale factoren in proces en ontwerp om de Brede School VO te laten slagen?’

Na een eerste verkennende fase waarin het concept Brede School door middel van deskresearch is
onderzocht, heeft literatuurstudie plaatsgevonden naar cruciale factoren voor succes bij het aangaan
van samenwerkingsverbanden en de inrichting daarvan. Aansluitend is er een tiental gesprekken
gevoerd bij gemeenten, scholen en met experts.

De belangrijkste conclusies uit het onderzoek zijn dat een samenwerking kan slagen wanneer de
samenwerking voor alle partijen evenredig winstgevend is. Dat de keuze van het
samenwerkingsontwerp past bij de motieven, de beoogde doelen en bij de ontwikkelingsfase waarin de
organisatie zich bevind. Cultuurverschillen in bedrijfsvoering moeten worden erkend en weloverwogen
aangepakt dit kan gebeuren in een ontwikkelingsproces waarbij de nadruk ligt op de vorm en minder op
de inhoud.

Naast bovengenoemde cruciale factoren is een aantal randvoorwaarden voor succes genoemd.
Samenwerkingsverbanden kunnen slagen wanneer partijen de urgentie van de samenwerking erkennen,
er een gezamenlijk gekende en gedragen visie is, er een neutrale codrdinator is aangesteld die partijen
verbindt en de organisatie helpt vormgeven. De aanwezigheid van geld en middelen speelt hierbij een
belangrijke rol.

Het onderzoek heeft aangetoond dat het creéren van meerwaarde door samenwerken binnen en tussen
Brede Scholen VO denkbaar is. Brede Scholen VO zullen daarvoor expliciet aandacht moeten besteden
aan de eerder genoemde cruciale factoren en randvoorwaarden. Het kiezen van een passend ontwerp
en een juiste invulling van het proces vergroten de kans op succes.
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Hoofdstuk 1: Inleiding

1.1. Aanleiding onderzoek

‘Sport ontkomt niet aan de gevolgen van recessie, gemeenten snijden in budgetten.’

ROTTERDAM - De komende jaren gaan gemeenten snijden in de uitgaven aan sport. Dat blijkt uit een
onderzoek dat is uitgevoerd in opdracht van de Vereniging Sport en Gemeenten. Liefst 85 procent van
de gemeenten verwacht niet onder bezuinigingen op sport uit te komen (Algemeen Dagblad, 2010).

‘We kunnen niet meer zonder brede school’.

De brede school van de toekomst heeft onderwijs en opvang, en een wervelend programma van sport en
cultuur voor kinderen vanaf 2,5 jaar, zegt Sharon Dijksma. Om dit alles mogelijk te maken zullen we in de
nabije toekomst moeten nadenken over een bundeling van onze krachten, ook in financiéle zin. Want
juist dat samenwerken aan een geintegreerd programma om kinderen maximale talentontwikkeling te
bieden, staat nog in de kinderschoenen. Dat moet dus snel veranderen (De Volkskrant, 2009).

‘Het Senseo effect.’

Heineken en Krups brachten samen de Beertender, Philips en Douwe Egberts de succesvolle Senseo op
de markt, Nike en Apple bedachten de iPod als personal trainer. Steeds meer bedrijven werken samen,
omdat groei en innovatieve producten veel gemakkelijker in partnerships tot stand komen. En dat is
echt niet alleen weggelegd voor multinationals, ook allianties op kleine schaal werpen hun vruchten af
(Griffioen, 2008).

Bezuinigingen op sport, samenwerken binnen de Brede School en het aangaan van allianties zijn
onderwerpen die in de hedendaagse maatschappij spelen en die de aanleiding van het onderzoek
weergeven.

Gemeenten en andere overheden staan voor de taak de aankomende jaren miljarden euro’s te
bezuinigen (Miljoenennota 2010, 2009). Er zal kritisch gekeken gaan worden naar activiteiten die binnen
de verschillende beleidsterreinen van gemeenten plaatsvinden. Hoewel ‘de sport’ haar waarde voor de
samenleving de afgelopen jaren op meerdere terreinen heeft bewezen (Breedveld, 2007), is het niet
realistisch te verwachten dat ‘de sport’ gespaard zal worden bij deze bezuinigingen. De Vereniging Sport
en Gemeente denkt dat vooral (tijdelijke) sportstimuleringsprogramma’s gevaar lopen. Zij gaan in
afgeslankte vorm door of worden helemaal gestopt, aldus directeur Paul Coppes van de VSG (2010). Dat
dit gevolgen heeft voor de sportparticipatie lijkt een logische conclusie. Sportstimuleringsprogramma’s
en sportoriéntatieprogramma’s staan aan de basis van sportparticipatie. Wanneer deze activiteiten
verdwijnen, bestaat de kans dat het aantal mensen dat sport of aan sport gaat doen vermindert. Dit
staat haaks op één van de doelstellingen van het Olympisch plan 2028 (het verhogen van
sportparticipatie) waar het kabinet op 3 juli 2009 zijn steun aan heeft gegeven en alleen al vanuit die
optiek is het zaak om te zoeken naar alternatieve mogelijkheden voor deze bezuinigingen .

De tweede tekst verwijst naar de Brede School. De Brede School is een samenwerkingsverband tussen
partijen die zich bezighouden met opgroeiende kinderen. Doel van het samenwerkingsverband is de
ontwikkelingskansen van kinderen te vergroten. Onderwijs is deelnemer, maar ook zorgaanbieder,
welzijnsorganisatie, of sportclub zijn onderdeel van de Brede School. Het inzetten op maatschappelijke
betrokkenheid, schooluitval, samenwerking en talentontwikkeling van leerlingen zijn daarnaast doelen
die specifiek voor het Voortgezet Onderwijs worden genoemd (Definitie Brede School, z.d.). Oud-
staatssecretaris Sharon Dijksma geeft in bovenstaand citaat uit De Volkskrant aan dat er de komende
jaren binnen het Brede Schoolconcept nagedacht moet worden over het bundelen van krachten, zowel
financieel als in het aanbieden van activiteiten. Haar gedachten lijken te zijn dat hier nog winst mee valt
te boeken.
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Tot slotte de derde tekst. ‘Het Senseo effect’. Op het eerste gezicht
lijkt deze niets met bovenstaande onderwerpen te maken te hebben.
Het tegendeel is het geval. Philips, Douwe Egberts, en Heineken
hebben allemaal hun eigen ‘corebusiness’, produceren verschillende
producten. Voor de groei van bedrijven is het ontwikkelen van nieuwe
producten essentieel maar niet eenvoudig. Om dit te realiseren
werken bedrijven steeds vaker samen omdat groei en innovatieve
producten veel gemakkelijker in partnerships tot stand komen. Het
Senseo-koffiezetapparaat is daar het meest bekende voorbeeld van
(Griffioen, 2008).
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1.2. Probleemstelling

Door de crisis is er een overheidstekort van 37 miljard euro ontstaan (Miljoenennota 2010, 2009).
Ingrijpende bezuinigingen zijn onontkoombaar en ook de sport en het onderwijs krijgen hiermee te
maken. In een dynamische en snel veranderende maatschappij verandert de rol van het onderwijs
voortdurend. (AD, 2010). Scholen zullen nog meer dan voorheen worden ingezet t.b.v. sociaal-
maatschappelijke doelen. De Brede School heeft de afgelopen jaren al bewezen dat zij hieraan een
structurele bijdrage kan leveren. Zo vindt er op 88 procent van de scholen sportoriéntatie en
sportstimulering plaats. In een maatschappij die steeds ongezonder wordt en waar het aantal sporters
sterk afneemt na de middelbare school is het leggen van een sportieve basis essentieel (Tiessen, 2010).
Maar ook andere ontwikkelingen zoals het voorkomen van vroegtijdige schooluitval zijn van groot
belang en vinden vanuit de Brede School plaats. Jongeren moeten meer dan alleen vanuit een
schoolsituatie voorbereid worden op deze maatschappij. Een maatschappij waar ze niet alleen een plek
moeten vinden maar ook een bijdrage aan moeten gaan leveren. Het concept Brede School sluit hier
naadloos op aan en moet om die reden veelvuldig worden ingezet. Bij de afweging van de politiek om op
Brede Schoolactiviteiten te bezuinigingen zouden deze argumenten moeten worden meegenomen.

In het VO werkt een derde van de scholen samen in een situatie waarbij het geheel meer is dan de som
van beide delen. Nu onder druk van de bezuinigingen de nood aan de man komt, lijkt een vergaande
samenwerking op meer VO-scholen onvermijdelijk. Het creéren van win-win situaties op financieel-
economisch en maatschappelijk gebied zorgt voor kansen die noodzakelijk zijn om de kwaliteit van het
aanbod te handhaven en daarmee de doelstelling van de Brede School in stand te houden. De voor hand
liggende assumptie dat samenwerken leidt tot innovatie en tot het besparen van kosten is aannemelijk.
Nieuwe activiteiten worden ontwikkeld en opgelegde bezuinigingen zullen wanneer partijen gaan
samenwerken minder schade berokkenen. Het is echter helder dat deze aanname niet zomaar bevestigd
kan worden.

Het vooronderzoek heeft aangetoond dat samenwerken binnen het onderwijs en met partijen van
buiten de school als lastig wordt ervaren. De onafhankelijke naar binnen gekeerde cultuur en
organisatiewijze van VO-scholen staan samenwerking regelmatig in de weg, concurrentie om leerlingen,
eigen profilering of financiéle keuzes worden als reden genoemd. Het vasthouden aan eigen autonomie
wordt belangrijk  gevonden. Ook binnen andere publieke- en private sectoren zijn
samenwerkingsverbanden niet altijd succesvol (Dam, 2009). Samenwerken gaat niet vanzelf en levert
ook niet vanzelfsprekend een kostenbesparing op. Maar is in deze tijd wel noodzakelijk. Wat zijn cruciale
factoren in proces en ontwerp die een samenwerkingsverband binnen een Brede School VO kunnen
laten slagen?
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1.3. Doelstelling en vraagstelling

Het onderzoek heeft als doel inzicht te krijgen in cruciale factoren in proces en ontwerp bij
samenwerkingsverbanden binnen de Brede School VO. Op basis van deze kennis zullen aanbevelingen
worden gedaan die de samenwerking tussen partijen vorm kan geven. Om bovengenoemde doelstelling
te kunnen realiseren zal antwoord moeten worden gegeven op de volgende hoofd- en deelvragen.

Hoofdvraag:
Wat zijn cruciale factoren in proces en ontwerp om de Brede School VO te laten slagen?

Deelvragen:
1. Wat wordt verstaan onder een Brede School?
2. Wat wordt verstaan onder samenwerken?
3. Welke cruciale factoren worden bij samenwerkingsverbanden gesignaleerd?
4. Op welke manier kan sportoriéntatie plaatsvinden binnen een Brede School VO?

Het onderzoek dat antwoord moet geven op deze vragen is ingedeeld in drie fasen. In de eerste
(verkennende) fase zal door middel van deskresearch, gesprekken op VO-scholen en met experts inzicht
worden gekregen in het concept Brede School. In de tweede fase vindt een theoretische oriéntering op
samenwerken plaats. Aansluitend wordt de uitkomst van de theorievorming geplaatst naast de
uitkomsten van interviews bij gemeenten, scholen en aanbieders. Waarna conclusies worden getrokken
en aanbevelingen worden gedaan over cruciale factoren in proces en ontwerp om de Brede School VO
te laten slagen. De uitkomsten die gepresenteerd worden kunnen scholen een handreiking geven.

1.4. Relevantie

Het is relevant te onderzoeken hoe de samenwerking van verschillende partijen binnen een Brede
School VO verloopt. Welke verbanden zijn er te ontdekken tussen het ontwerp, het proces en het
bereikte resultaat? Naast deze verbanden wordt inzicht verkregen in andere factoren die van invloed
zijn op het halen van gestelde doelstellingen.

Maatschappelijk gezien is het beschrijven van succesfactoren van samenwerkingsverbanden binnen het
concept Brede School interessant omdat deze niet alleen kunnen leiden tot innovatieve programma’s
(Griffioen, 2008, Dam, 2009) maar ook tot kostenbesparingen (Doz & Hamel, 1999). Brede scholen,
gemeenten maar ook aanbieders van sport, cultuur, kunst of andere activiteiten zullen de aankomende
jaren (Miljoenennota 2010, 2009) onder inviloed van enorme bezuinigingen genoodzaakt zijn
samenwerkingsverbanden aan te gaan of de samenwerkingsverbanden die al aanwezig zijn te
intensiveren. De beschreven succesfactoren en knelpunten reiken handvatten aan voor de invulling
hiervan.

Binnen een Brede School VO werken verschillende partijen samen. Het moge duidelijk zijn dat een
succesvolle samenwerking niet automatisch leidt tot kostenreductie. Het kan echter wel de basis zijn
van waaruit constructief gewerkt kan worden.
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1.5. Begripsafbakening

Aanbieder:
Alliantie:

Brede School:

Brede School PO:
Brede School VO:

Coalitie:
Cruciaal:
Franchising:

Factor:

Fusie:
Gemeente:
Joint Venture:

Netwerk:

Ontwerp:
Outsourching:

Partij:
Succesvol:

Synergie:

1.6. Leeswijzer

Een organisatie die binnen de Brede School diensten levert.

Een verdrag van partijen en individuen omwille van een gezamenlijk doel.
Beide partijen blijven zelfstandig; er wordt geen juridische eenheid opgericht.
Een samenwerkingsorganisatie van verschillende partijen met als doel

de ontwikkelingskansen van kinderen en jongeren te vergroten.

Brede School in het Primair Onderwijs gericht op opvang.

Brede School in het Voortgezet Onderwijs gericht op talentontwikkeling.
Verbond van partijen, groepen of volken. Vooral gebruikt in politiek.
Beslissend, doorslaggevend.

Een samenwerkingsvorm waarin de franchisenemer gebruikt maakt van een
keten maar d.m.v. een contract gebonden is aan uniforme richtlijnen.

Element, omstandigheid die invloed op iets uitoefent.

Samengaan van twee gelijkwaardige ondernemingen tot een onderneming.
Bestuurlijke eenheid, is vanuit diverse afdelingen (diensten) bij de

Brede School betrokken.

Samenwerkingsverband op basis van gelijkwaardigheid (50%) waarbij twee of
meer partijen een dochteronderneming oprichten. Risico’s worden gedeeld.
Op een net lijkend geheel van verschillende organisaties, individuen die zich als
collectief hebben gebundeld om een bepaald doel te bereiken.

Een ontwerp is een abstract model van een toekomstig systeem.

Een samenwerkingsverband waarbij activiteiten worden uitbesteed aan
derden.

Een groep die een overeenkomst aangaat met een andere groep.

Het gewenste resultaat wordt behaald.

Het elkaar aanvullen of versterken van organisaties (1+1=3 effect).

Deze thesis geeft het onderzoek weer naar de cruciale factoren die de samenwerking van partijen
binnen een Brede School kunnen stagneren of succesvol kunnen beinvloeden. Hieronder wordt in het
kort weergegeven hoe de rapportage is opgebouwd.

Hoofdstuk 1: Hierin worden de aanleiding en de doelstelling van het onderzoek toegelicht. De vragen die
beantwoord moeten worden om deze doelstelling te realiseren worden beschreven.

Hoofdstuk 2: Een theoretische oriéntatie op het onderwerp samenwerken wordt gegeven in dit
hoofdstuk. Verschillende samenwerkingsverbanden worden uitgewerkt. Cruciale succesfactoren en
knelpunten zijn begrippen die aan bod komen.

Hoofdstuk 3: In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek beschreven. Keuzes die
gemaakt zijn met betrekking tot het verzamelen van data worden geéxpliciteerd .

Hoofdstuk 4: De resultaten van het onderzoek worden in dit hoofdstuk beschreven en geanalyseerd.
Hoofdstuk 5: In het laatste hoofdstuk worden op basis van gevonden resultaten conclusies getrokken en
aanbevelingen gedaan over de factoren die een samenwerking tussen partijen succesvol kunnen
beinvloeden. Tevens stelt de onderzoeker het onderzoek ter discussie.
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Hoofdstuk 2: Theoretische oriéntering

2.1. Inleiding

Dit hoofdstuk beschrijft de theoretische oriéntering op samenwerken. Samenwerken in het publieke- en
private domein wordt algemeen gewenst en nagestreefd. In het publieke domein is de roep vanuit de
politiek en de maatschappij om meer onderlinge afstemming en betere resultaten groot. Hoewel er
successen geboekt zijn is het aantal mislukkingen evenredig (Delden, 2009). Binnen private sectoren is
de oorzaak van de sterke toename van samenwerkingsverbanden vooral de ‘mondialisering van kennis’.
Maar bedrijven streven ook strategische doelen na als concurrentievermindering, risicospreiding en
innovatie bij samenwerken. In de praktijk komen veel verschillende samenwerkingsverbanden voor. Een
aantal van deze vormen worden in dit hoofdstuk beschreven. Daarbij wordt gekeken naar cruciale
factoren in ontwerp en proces, welke factoren zijn bepalend voor het resultaat?

Ten einde deze informatie in een latere fase te kunnen plaatsen binnen de setting van de Brede School
zal voorafgaand daaraan het concept Brede School worden uiteengezet.

2.2. ‘De Brede School’

Er is geen eenduidige definitie van het begrip Brede School. Uit onderzoek door Oberon® blijkt dat een
aantal kenmerken terugkeren wanneer partijen gevraagd wordt het concept Brede School in te vullen.
Naar voren komen:

- verbreding van functie en doelstellingen

- verbreding van de organisatie

- verbreding van het aanbod

Op basis van onderzoek, literatuur en met experts is de volgende beschrijving opgesteld (Oberon, 2007).

‘Een ‘brede school’ VO heeft een brede maatschappelijke functie en richt zich op de gehele ontwikkeling
van het kind, ter voorbereiding op het functioneren in de maatschappij. Daarvoor werkt de school samen
met externe instellingen, die vanuit een maatschappijgerichte insteek een bijdrage leveren aan het
programma van de school (binnen- of buitenschools). Het aanbod is breed: scholen combineren het
onderwijsaanbod met een substantiéle uitbreiding van activiteiten op het gebied van kunst, cultuur,
sport en bewegen, zorg/welzijn, veiligheid/ burgerschap, techniek en multimedia en/of educatie.’

Onderzoek (Bakker, Studulski, 2009) door het Nederlands Jeugd Instituut® en Sardes® onderzoeksbureau
heeft als aanvulling hierop naar voren gebracht dat het betrekken

van de omgeving eveneens een reden is om een Brede School te REE

starten.

praktiik reflexie
‘Levensecht leren’ of leren met ‘Hoofd, Hart en Handen’ zijn
termen die genoemd worden in het onderzoek. Specifiek kenmerk i

van het VO is dat men de samenwerking met het bedrijfsleven

zoekt. De door het ministerie van OCW ingestelde ‘Maatschappelijke stages’ voor jongeren kunnen in
deze context geplaatst worden. Door maatschappelijk betrokken te ondernemen laten steeds meer
bedrijven hun sociale gezicht zien. Het aantal bedrijven dat bereid is een samenwerking aan te gaan
stijgt gestaag. (Maatschappelijk betrokken ondernemen, z.d.) Scholen geven aan dat ‘Levensecht leren’
de motivatie van leerlingen verhoogt en daardoor een bijdrage levert aan het voorkomen van
vroegtijdige schooluitval (Oenen, Bakker, Valkestijn, 2005).

Oberon: onafhankelijk onderzoek- en adviesbureau voor onderwijs, welzijn en zorg

? Nederlands Jeugd Instituut: het expertisecentrum voor jeugd en opvoeding
* Sardes kennis en beleid: een maatschappelijke onderneming, actief in de sectoren onderwijs, zorg en jeugd
9
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Sport neemt binnen het activiteitenaanbod van de Brede School een prominente rol in. Onderzoek van
het NISB* (2006) toont aan dat 88 procent van de VO-scholen in Nederland aan sportieve verbreding
doet. Bij sportieve verbreding gaat het om ‘het bieden van een breed scala aan sport- en
beweegactiviteiten binnen en buiten schooltijd’, of ‘sport en bewegen heeft een plek in de schoolvisie
en/of het schoolbeleid’ (Nije Bijvank, 2006). figuur 1. Uit sportieve verbreding (Nije Bijvank, 2006)

Tabel 2.2: aandacht voor maatschappelijke doelen in sportieve verbreding

Aandacht voor maatschappelijke doelen en sport

Sociale ontw ikkeling (n=77)

Mentale ontw ikkeling (n=75) 7/////////////////////////%

Deel schoolbeleid

Y0 I L
e—— =|un|||||uuuuuuuumnmmumm

Zorg (v=76) %MIHHI||||IIII|II||IIII]II|II||III|II|IIIIIIIII|I|||I||IIIII|IIIIIII||||||]I||II||II||IIIW

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Na 2006 heeft deze ontwikkeling zich voortgezet. In het ‘Beleidskader Sport, bewegen, onderwijs’ (2008)
wordt het belang van bewegen nadrukkelijk genoemd. Allerlei initiatieven zijn genomen om deze
beleidsvoorstellen te implementeren (Budding, e.a., 2010). Een daarvan is de ‘Alliantie School en Sport
samen sterker’, waarin o.a. het ministerie van VWS en NOC*NSF zitting hebben. De alliantie probeert
door samenwerking tussen scholen en sportorganisaties meer sport- en beweegmogelijkheden op en
rond school te realiseren. Voor de uitvoering van deze plannen werkt ‘de Alliantie’ samen met een
veelheid van organisaties voor onderwijs, lichamelijke opvoeding, sport, voeding en met het
gemeentelijk bestuur. Ook de regeling ‘Impuls Brede Scholen’ (Dijksma, 2008) die vorm gekregen heeft
in de aanstelling van combinatiefunctionarissen (Geelkerken, 2008) is een uitvloeisel van de in 2007
door de regering Balkende IV geformuleerde doelstellingen. Een combinatiefunctionaris vormt de
schakel tussen samenwerkende partijen om meerwaarde te creéren.

De Brede School in het VO kent op dit moment de volgende samenwerkingsvormen.

Back to back 12% De organisaties hebben geen zicht op elkaar, er is geen of minimale
samenwerking.

Face to face 56% De organisaties hebben een open houding naar elkaar, kennen elkaars
expertise en stemmen incidenteel werkzaamheden op elkaar af.

Hand in hand 30% Het geheel is meer dan de delen, er is sprake van synergie.

Cheek to cheek 2% De afzonderlijke organisaties geven hun autonomie (gedeeltelijk) op en

gaan op in een organisatie.
Tabel 1: Samenwerkingsverbanden (Oberon, 2009)

* NISB: Nederlands Instituut Sport en Bewegen
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2.3. Samenwerken

Op allerlei plaatsen in de samenleving ontstaan publiek-private samenwerkingen. Het zijn voorbeelden
van relaties die partijen met elkaar aangaan om een gezamenlijk doel te bereiken. Een strategisch
geformuleerd doel dat door de individuele organisatie niet bereikt kan worden. De motieven om met
andere partijen te gaan samenwerken kunnen verschillend zijn maar men zal als uitgangspunt altijd het
creéren van meerwaarde hebben. Redenen voor samenwerkingsverbanden zijn veelal gericht op het
besparen van kosten, de positie op de markt of op het leren van elkaars deskundigheid. Samenwerken
legt een relatie tussen delen en geheel. Waarde kan gecreéerd worden door vanuit afzonderlijke delen
naar het totaal te kijken maar ook door het geheel centraal te stellen en de delen daar een rol in laten te
vervullen.

2.3.1. Samenwerkingsverbanden

In de praktijk is er een breed spectrum van samenwerkingsverbanden van een vrijblijvend netwerk tot
een volledig geintegreerde organisatie. De wijze van samenwerken en de vorm die er aan gegeven
wordt ontstaat vanuit een proceskant en een ontwerpkant.

Een aantal veel voorkomende ontwerpen zijn:

Organisatorisch netwerk

Een organisatorisch netwerk is een cluster van organisaties die zich op enigerlei wijze gebundeld hebben
om als collectiviteit een bepaald doel te bereiken. In het netwerk ontstaat een actieve interactie tussen
partijen waarbij het doel is dat er synergetisch effect optreedt, het 1+1=3-effect (Veldman, 2008). Door
vraagstukken van efficiency en effectiviteit worden organisaties gedwongen deze relaties aan te gaan.
Wie van het netwerk (het meest) kan profiteren is afhankelijk van de wijze waarop de individuele
participanten opereren en binnen het netwerk kunnen domineren. Netwerken doorlopen een aantal
fasen die vergelijkbaar zijn met die van het leven van een product. Na de awarenessfase, de
exploratiefase en de expansionfase is het netwerk in de commitmentfase het sterkst. De meeste
netwerken zijn van tijdelijke aard. Na het verdwijnen van het bestaansrecht worden ze veelal ontbonden
(Dam, 2009)

Strategische allianties

Van een strategische alliantie is sprake wanneer twee of meer organisaties op basis van een
overeenkomst samenwerken. Hierbij wordt geen nieuwe juridische eenheid opgericht. Beide
organisaties blijven als zelfstandige eenheden voortbestaan. Het doel van het samenwerkingsverband is
te komen tot nieuwe kennis, nieuwe producten en/of productiefaciliteiten (Dam, 2009). Binnen een
alliantie werken partijen met elkaar samen zonder hiérarchie. Alle partijen hebben een
verantwoordelijkheid voor het geheel en zijn gebaat bij een rechtvaardige inrichting hiervan. Er zijn geen
verticale verbindingen gebaseerd op macht (Konings, 2007). In het publieke domein ontstaan deze
allianties ten behoeve van beleidsdoelen en kerntaken van deelnemende organisaties (Delden, 2009).
Samenwerking tussen verschillende instanties zorgt voor een geintegreerde aanpak. Het verhogen van
kwaliteit en effectiviteit is een belangrijk argument van bestuurders om samenwerking zelfs op te
leggen. In het private domein is concurrentievoordeel en onderlinge afhankelijkheid de belangrijkste
reden om een alliantie aan te gaan. Het aangaan van strategische allianties is onontbeerlijk om overeind
te blijven in een snel veranderende wereldmarkt. Steeds vaker liggen competenties die essentieel zijn
voor de toekomst van het bedrijf buiten de eigen grenzen (Doz & Hamel,1999).

Joint Venture
Een joint venture is een samenwerkingsvorm waarbij twee of meer organisaties een nieuwe
onderneming oprichten en van hieruit (nieuwe) gezamenlijke activiteiten ontplooien. Bij deze vorm van
samenwerking is sprake van gedeeld eigenaarschap van producten en diensten. Producten en diensten
die door de joint venture ontwikkeld en op de markt gebracht zijn, mogen niet concurreren met
producten of diensten van een van de samenwerkende partijen.
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Een joint venture is een langdurige en intensieve samenwerkingsrelatie waarbij structureel wordt
samengewerkt in een geheel nieuwe instelling. Omdat er vaak meerdere partijen participeren, is de joint
venture een complexe vorm van samenwerking. In de meeste gevallen bezitten beide
moederondernemingen elk 50 procent van de dochteronderneming. Er is toegang tot elkaars kennis en
risico’s worden gedeeld.

Fusie

Een fusie is de meest vergaande vorm van samenwerking. Bij een fusie gaan twee gelijkwaardige
ondernemingen samen. Zij verliezen hun economische en juridische zelfstandigheid en smelten samen
tot een nieuwe onderneming. Partners maken in overleg uit wat de doeleinden en de wijze van
realisatie ervan zullen zijn. Motieven voor een fusie zijn het versterken van de concurrentiepositie, een
groter marktaandeel en daardoor grotere winst, men poogt dit te realiseren door het verkrijgen van
schaalvoordelen bij de productie, alsmede door afslanking van ondersteunende afdelingen. Synergie
ontstaat doordat organisaties elkaar aanvullen of versterken ofwel het 1+1=3 effect.

Franchising

Bij deze vorm van samenwerking is de franchisenemer door een contract strikt gebonden aan de
richtlijnen van de franchisegever. Beide partijen hebben hier voordeel aan. De franchisenemer maakt
gebruik van het imago van de keten en loopt minder financieel risico. Doordat franchisenemers
zelfstandige ondernemers zijn is de motivatie om het bedrijf te laten slagen hoog. De franchisegever
profiteert hiervan doordat hij een percentage van de omzet ontvangt en de mogelijkheid zijn
winkelketen snel uit te breiden met weinig eigen investeringen.

Outsourcing /uitbesteden

Door de toenemende schaalvergroting die noodzakelijk is om te blijven voortbestaan bezinnen steeds
meer ondernemingen zich op hun kerntaken, ondersteunende diensten worden steeds vaker
uitbesteed. Het beheersen van kosten, het vrijmaken van kapitaal, het benutten van kennis en het
vergroten van de capaciteit zijn motieven hiervoor. Outsourching kan verschillende vormen aannemen,
van het volledig onderbrengen van activiteiten bij een externe partij, het oprichten van een apart bedrijf
(shared service center) tot het uitbesteden van enkele onderdelen van het bedrijfsproces.

Naast bovengenoemde samenwerkingsontwerpen ontstaan ook publiek-private samenwerkingen. De
twee belangrijkste motieven van deze samenwerking zijn van financieel-economische en
maatschappelijke aard. De overheid beschikt over beperkte financiéle mogelijkheden en personeel. Het
bedrijfsleven heeft aan de andere kant belangstelling voor renderende projecten. Maar ook vanuit
maatschappelijke betrokkenheid of imagoverbetering gaan bedrijven samenwerkingsverbanden aan.
Door de verschillende karakters van beide bedrijven verloopt deze samenwerking niet altijd succesvol.

2.3.2. Actoren binnen samenwerkingsverbanden: rol en belangen

De overheid

Binnen samenwerkingsverbanden in het publieke domein zijn verschillende actoren actief. Overheid,
bestuurders, managers, regisseurs, professionals en soms vrijwilligers spelen op een of andere manier
een rol binnen de samenwerking (Delden, 2009). De rol van de overheid kan variéren van sturend,
wanneer zij zelf een actieve partner is, tot symbolisch wanneer zij alleen initiatiefnemer is. In dit laatste
geval formuleert zij beleidsdoelen, verstrekt subsidies en evalueert resultaten. Een derde variant is een
overheid als katalysator die middelen beschikbaar stelt, codrdineert en regisseert zonder een
hiérarchische positie aan te nemen en zich terugtrekt wanneer de partijen een structurele wijze van
samenwerken hebben bereikt (Budding, e.a., 2010). Welke rol wordt aangenomen is afhankelijk van het
belang van de samenwerking, de verschillende partijen die er bij betrokken zijn en het verloop van de
samenwerking.
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De bestuurder

ledere organisatie beschikt over een bestuur dat verantwoordelijk is voor het te voeren beleid. Het
bewaken van kwaliteit en continuiteit van de eigen organisatie is de kernverantwoordelijkheid van een
bestuur. Het bestuur staat aan de basis van te vormen samenwerkingsverbanden. Zo’n
samenwerkingsverband is meestal de keuze van het bestuur zelf maar kan ook van binnenuit de
organisatie ontstaan. Professionals op de werkvloer geven daarbij aan dat samenwerking noodzakelijk is
om gestelde doelen te bereiken. In beide gevallen spelen bestuurders een bepalende rol in het
vervolgtraject. In de stuurgroep of regiegroep die bij de start van een samenwerkingsverband wordt
geformeerd nemen bestuurders besluiten over strategische en operationele doelen (Doz, e.a., 1999).
Het inzetten van mensen of het verrekenen van kosten ligt in het verlengde hiervan maar is wel
bepalend voor het vervolg en het eventuele succes van een samenwerkingsverband. De
verantwoordelijkheid voor de eigen organisatie kan daarbij niet worden uitgesloten.

De manager

Managers zijn belangrijk voor het uiteindelijke resultaat. Hun positie tussen bestuurders en uitvoerders
in maakt hen de spil van de samenwerking. Het omzetten van strategische doelen in concrete acties
zorgt uiteindelijk voor het resultaat. Zij sturen de personele inzet maar zijn ook verantwoordelijk voor
werkprocessen en budgetten. Zij zullen de meerwaarde van de samenwerking moeten zien om deze
beslissingen te kunnen nemen. In de dagelijkse praktijk moeten zij afstand kunnen nemen van eigen
(organisatie)belangen. De spagaat waarin managers zitten tussen bestuurders en uitvoerders dwingt
hen tot het maken van lastige keuzes. Door het niet of langzaam opgeven van bevoegdheden, taken en
middelen of het inzetten van mensen te beperken, beinvioeden zij de vorm, de structuur en de
voortgang van de samenwerking. Als managers niet tot elkaar komen, kan de samenwerking nooit
optimaal worden.

De professional

Op de ‘werkvloer’ moet de samenwerking vorm krijgen en resultaat opleveren. De professional bepaalt
uiteindelijk de kwaliteit van het product. Een hoge mate van verantwoordelijkheidsgevoel om de
gezamenlijk geformuleerde doelen te bereiken draagt bij aan het succes van de samenwerking. Het
mede door de managers bepaalde werkklimaat bepaalt de motivatie. Het samensmeden van
verschillende groepen tot een team kost tijd maar is noodzakelijk voor de opbrengst. Wanneer
werknemers zich daarnaast veilig voelen (gesteund door de moederorganisatie), zullen zij samen

verantwoordelijkheid nemen, probleemoplossend werken, kennis delen en nieuwe wegen bewandelen.
Figuur 2: actoren en hun positie

Plaats van de actoren

Bestuur Overheid Bestuur
[ II I II | 9o
Manager Manager — Manager — Manager Manager g{
I [ I I I 3
| I I I 1 g
Professionals Vrijwilliger Professionals Vrijwilliger Professinals -

De vrijwilliger

Binnen het publieke domein worden samenwerkingen aangaan door professionele instellingen met
vrijwilligersorganisaties. Sportverenigingen zijn hier een bekend voorbeeld van. Sportverenigingen
realiseren zich dat zij een maatschappelijke taak hebben, maar willen vooral het karakter houden van
een vrijwilligersorganisatie. Dit maakt het samenwerken lastig, vrijwilligers zijn niet altijd beschikbaar en
daarnaast ziet een sportorganisatie zichzelf niet als eigenaar van het probleem (Budding, 2010).

Toch gaan sportverenigingen samenwerkingsverbanden aan. Het uitbreiden van leden, het ontvangen
van professionele en financiéle steun zijn belangen die daarbij meespelen. Hoewel vrijwilligers beseffen
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dat ook zij een verantwoordelijkheid hebben voor het behalen van gestelde doelen, is hun positie
anders dan die van de betaalde professional. Niet een financiéle vergoeding maar waardering en
erkenning van hun deskundigheid bepalen de betrokkenheid en inzet van de vrijwilliger bij de alliantie
(werken met vrijwilligers, 2010).

De coérdinator

Een aparte rol is weggelegd voor de codrdinator of regisseur. Wanneer partijen of individuen gaan
samenwerken, is er behoefte aan leiding. Dit is geen leidinggeven uit hiérarchie maar een praktische
invulling van zaken. De aanwezigheid van een codrdinator kan helpen. De coodrdinator is
probleemeigenaar, dit in tegenstelling tot de deelnemende partijen voor wie de samenwerking een
onderdeel is van een groter geheel van activiteiten. Een netwerk of alliantie brengt partijen bij elkaar in
een niet-hiérarchisch verband. Het aanstellen van één of meerdere codrdinatoren uit de verschillende
organisaties kan het proces van samenwerken structureren. De codrdinator is neutraal en is geen
beslisser maar draagt wel bij aan het te behalen resultaat. De codrdinator zorgt voor het bij elkaar
brengen van de verschillende partijen, arrangeert ontmoetingen, regelt voorwaardelijke zaken of
bemiddelt bij knelpunten. Het belang van de codrdinator of regisseur is het verbinden van partijen, het
formeren en in stand houden van een netwerk. Dit belang kan zowel inhoudelijk als procesmatig zijn.

“Voor de coérdinator is het samenbrengen van partijen de hoofdtaak
voor alle andere partijen bijzaak’
(Ans Keij, directeur BST)

De rol en de invloed van de actoren zullen gedurende het verloop wisselen. Waar in het begin de
overheid en bestuurders de meeste invloed hebben, zal dat in de loop van het samenwerkingsverband
verschuiven naar codrdinatoren, managers en professionals. Evaluaties zorgen voor het bijstellen van
doelen. Op dat moment zal de invloed van de overheid of bestuurder tijdelijk vermeerderen. Deze
sinusfunctie is in onderstaand figuur zichtbaar. De strijdige belangen die ontstaan door de loyaliteit aan
de eigen organisatie versus de van de partnerorganisatie zorgt voor een verwarrend tafereel dat nooit
helemaal zal stoppen (Delden, 2009).

Ontwikkelingsstadia ACTOREN
Overheid
Bestuurders
Managers

Regisseurs

Jojeuipio0)

Protessionals
wisselend belang actoren

Figuur 7: invloedverschuivingen in het samenwerkingsverband

figuur 3: Invloedverschuivingen (Delden,2009)
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2.3.3. Ontwerp en proces van samenwerken

Wanneer wordt een samenwerking effectief en wat bepaalt de kwaliteit? Samenhang tussen de
verschillende partijen is noodzakelijk om waarde te creéren. Deze samenhang is te bereiken door
hiérarchische overheidsturing, door de werking van de markt of door een gewenste samenwerking
tussen organisaties. De samenhang in de publieke dienstverlening wordt het meest bevorderd door
netwerken die primair zijn ingericht op gezamenlijke uitvoering (Delden, 2009). Dit wordt ook wel
programmatische samenwerking genoemd.

Kenmerken hiervan zijn:

- het aanpakken van maatschappelijke problemen

- gericht of effectiviteit van medewerkers

- het uitwisselen van kennis

- duurzame samenwerking tussen twee of meer organisaties

Samenwerken legt een relatie tussen delen en geheel. Waarde kan gecreéerd worden door vanuit
afzonderlijke delen naar het totaal te kijken maar ook door het geheel centraal te stellen en de delen
daar een rol in laten te vervullen. Deze laatste visie komt voort uit een sociaaldemocratische kijk op
allianties. In deze ‘kijk’ staan uitgangspunten i.p.v. oplossingen centraal, spreekt men over ‘we’ als een
sociale groep met gezamenlijke waarden en denkt men samen na over een idee. Dit in tegenstelling tot
de liberaal waarbij ‘wat’, het inhoudelijke plan en de oplossing, voorop staat (Konings, 2007).

Ontwerpbenadering

Bij het ontwerpmodel tracht men voordat een samenwerking of een verandering in de organisatie wordt
gestart zo nauwkeurig mogelijk vast te stellen welke procedures en werkinstructies nodig zijn. Het
ontwerpmodel is vaak centralistisch, er is behoefte aan centraal georganiseerde controle. Dit
theoretische model kan als een blauwdruk dienen voor de nieuwe organisatie. Kotter’ noemt acht
aandachtspunten die kenmerkend zijn voor het resultaat (Veldman, 2008).

- Urgentiebesef vestigen

- De leidende coalitie vormen

- Eenvisie en strategie ontwikkelen

- De veranderingsvisie communiceren

- Een breed draagvlak voor de verandering creéren

- Kortetermijnsuccessen genereren

- Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen

- Nieuwe benaderingen verankeren in de cultuur

Ontwikkelbenadering

Bij het ontwikkelmodel gaat het om sturing van het proces en in mindere mate van de inhoud. Een
planmatige veranderaanpak alleen wordt niet als toereikend gezien voor het slagen van een
verandering. Het ontwikkelmodel gaat uit van de inventiviteit van mensen en de flexibiliteit van de
onderneming. Er is consensus over de ideale eindsituatie, maar men bepaalt in de praktijk welke
procedures en werkinstructies in de praktijk nodig zijn om tot deze situatie te komen. Het
ontwikkelmodel is meestal decentraal en maakt gebruik van netwerken (virtuele organisatiestructuren)
Vertrouwen, vrijheid en verantwoordelijkheidsgevoel zijn kenmerken. Samenwerking wordt gezien als
een doorlopend proces waarbij het ontwikkelingsverloop de uitkomst en dus de waarde bepaalt
(Veldman, 2008).

Afhankelijk van het ontwikkelingsniveau van de organisatie wordt gekozen voor het ontwerpmodel
(centrale besturing) of het ontwikkelmodel (decentrale besturing)

> J.P. Kotter professor organisatiekunde en verandermanagement Harvard-university
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2.3.4. Samenwerken in de praktijk

Lering trekken Doelen bepalen
b
A >
Verbreden en Praktisch
verdiepen samenwerken
< L 4
Structureren

figuur 4: ontwikkelingscyclus (Delden, 2009)

Samenwerkingsverbanden ontstaan niet in één keer maar ontwikkelen zich stapsgewijs. Bovenstaand
model laat de verschillende fasen zien in het proces van samenwerken. Na een eerste verkennende fase
worden doelen geformuleerd. De samenwerking start en krijgt steeds meer structuur, waarna ruimte
ontstaat om de samenwerking te verbreden en te verdiepen. Meestentijds gaan deze fasen geleidelijk
in elkaar over. Gebeurt dit niet dan ontstaat er een ‘schijnsamenwerking’ . Doelen zijn bepaald maar het
lukt de partners niet deze om te zetten in de praktijk. Het uitblijven van succes zorgt voor een negatieve
teneur. Ruimte voor verdere dialoog ontstaat wanneer binnen deze eerste fase bij individuen het
urgentiebesef van de samenwerking verdere vormen aanneemt en de conclusie rijpt dat terugvallen op
structuur of hiérarchie niet meer mogelijk is. Deze groep van personen zullen de voortrekkers zijn die de
alliantie gestalte gaan geven (Delden, 2009, Veldman, 2008).

Het bepalen van de strategische doelen en een gezamenlijke visie gebeurt in eerste instantie door
bestuurders op beleidsniveau. In deze overleggen is het essentieel dat de urgentie van de samenwerking
voorop staat en dat de partijen ook in staat zijn om meerwaarde te zien. Niet als doel op zich maar als
middel om strategische maar ook operationele wensen en doelen te bereiken.

Een gezamenlijke visie en de gestelde doelen moeten op de werkvloer worden omgezet in concrete
acties. Het urgentiebesef van de samenwerking is bij iedereen aanwezig. Werkprocessen,
verantwoordelijkheden en communicatiestijlen worden op elkaar afgestemd. Eenduidige communicatie
voorkomt onduidelijkheden. Te weinig aandacht voor praktische wensen en mogelijkheden van de
partners bedreigt echter de kans op succes. Professionals met een open mind en de instelling om
nieuwe zaken uit te proberen zullen er voor zorgen dat de volgende fase die van structureren bereikt
wordt. In deze fase staat het wij-gevoel tussen manager en werknemer voorop. Volgers en hun leiders
hebben in belangrijke mate hetzelfde doel voor ogen, er is sprake van wederzijdse betrokkenheid.

In de loop van de tijd ontstaat er structuur in de samengestelde :
organisatie. De eerste resultaten worden zichtbaar. Uitvoerders zien “:7':.
binnen de organisatie vooruitgang en voordelen maar de gezamenlijk oy S
geformuleerde strategische doelen lijken nog ver weg. Nadere
afstemming tussen management, middenkader en uitvoerders moet voor
verdieping zorgen. Speciaal aangestelde regisseurs of coodrdinatoren
vervullen hierbij een rol. Het bij elkaar brengen van partijen is een van
hun belangrijkste taken. Het aan elkaar verbinden van de partijen is
essentieel om de samenwerking te verdiepen. Voorwaarden als tijd, geld
en menskracht zijn noodzakelijk om deze laatste fase succesvol te maken.  Figuur 5: verschillende fasen in het
Alleen dan zullen doelen bereikt worden die verder gaan dan het samen  organisatieproces

uitvoeren van activiteiten.
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Ondanks alle inspanningen komt het regelmatig voor dat veranderingen geen succes zijn en
teleurstellende resultaten opleveren. Kotter heeft een achttal fouten vastgesteld die de implementatie
van een veranderingsproces zoals het aangaan van een samenwerking belemmeren. Het maken van een
of meerdere fouten kan grote consequenties hebben voor organisaties, zeker wanneer er financiéle
doelen zijn vastgesteld. Ze zijn echter vermijdbaar, in paragraaf 2.3.3. is dit bij het onderwerp
ontwerpbenadering beschreven.

Figuur10.11 Fouten bij veranderingsprocessen

Veelvoorkomende fouten Gevolgen

+ Het toestaan van een gevoel van + Nieuwe strategieén zijn onvoldoende
zelfvoldaanheid geimplementeerd

« Er niet in slagen om een krachtige coalitie + Overnamen leveren niet het verwachte
van leiders te formeren die het resultaat op
veranderingsproces begeleiden + Het proces re-engineering duurt te lang en

« Het onderschatten van de kracht van visie kost te veel geld

+ Het onvoldoende communiceren van » Downsizing levert niet de verwachte
de visie kostenvoordelen op

* Het toestaan dat allerlei obstakels die visie + Kwaliteitsverbeteringsprogramma’s
blokkeren leveren niet het verwachte resultaat op

« Erniet in slagen kortetermijnresultaat te
boeken

» Het onvoldoende verankeren van
veranderingen in de bedrijfscultuur

Bron: J. Kotter, Leading Chance, Harvard Business School Press, 1997

Figuur 6: Fouten bij veranderingsprocessen (Kotter,1997)

2.3.5. Lokale netwerkvorming op het gebied van sport en onderwijs

Bij de samenwerking tussen onderwijs en sport zijn veel partijen betrokken. De belangen van die
verschillende partijen en de mate waarin zij bij het onderwerp betrokken zijn kan sterk variéren,
bovendien is elke lokale situatie een andere. De vorming van lokale netwerken leent zich goed om deze
samenwerking structureel vorm te geven. Uitvoerende netwerken kunnen zorg dragen voor een
kwalitatief goed aanbod. Dat aanbod dient bij te dragen aan de doelstellingen die op bestuurlijk niveau
worden gedragen. Met het vormen van netwerken op beleidsniveau, bestuurlijke lokale netwerken, kan
worden voorzien in een bestuurlijk fundament voor intensievere samenwerking tussen sport en
onderwijs. Een dergelijk netwerk kan structureel worden door middel van afspraken die formeel zijn
vastgelegd, tussen gemeenten, schoolbesturen en partners. Een bestuurlijk netwerk draagt zorg voor
het afleiden van concrete doelstellingen uit beleidsvoornemens. Het verdeelt taken en
verantwoordelijkheden en regelt de randvoorwaarden als geld, accommodatie en personeel. Het
bestuurlijke en uitvoerende niveau zijn niet los van elkaar te zien. Ze zijn onlosmakelijk met elkaar
verbonden. De verbinding tussen het bestuurlijke en het uitvoerende niveau moet daarom ook steeds
worden gemaakt (Budding, 2010 ).
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2.3.6. Succesvol samenwerken

In de vorige paragrafen is duidelijk geworden welke waarde een samenwerkingsverband kan hebben
voor de verschillende partijen bij het behalen van gewenste doelen. Dat samenwerken kan leiden tot
het creéren van meerwaarde wordt zowel door Delden (2009), Kénings (2007), Doz&Hamel (1999) Dam
(2009) en Kotter (1996) beschreven. Niet ieder samenwerkingsverband is echter succesvol. Welke
cruciale factoren beinvlioeden het te behalen resultaat?

Opbrengst:
De verschillende organisaties brengen al dan niet met verschillende motieven iets in. Het is van belang

dat iedere organisatie daarvan evenredig de vruchten plukt. Zonder opbrengsten verdwijnt de noodzaak
om samen te werken. In de private sector zijn concurrentievoordeel en kostenbesparing essentieel. In
de publieke sector moeten financieel-economische en maatschappelijke opbrengsten zichtbaar worden.
Cultuurverschillen:

Partijen erkennen de waarde van elkaars standpunten en rollen. Er wordt rekening gehouden met
bedrijfsculturen en persoonlijke cultuurverschillen en deze zullen t.b.v. het laten ontstaan van synergie
weloverwogen op elkaar worden aangepast.

Ontwerp: Het samenwerkingsverband (ontwerp) moet passen bij de motieven en doelen voor de
samenwerking. Een juiste fit’ is essentieel voor succes.

Vorm:

De vorm verdient meer nadruk dan de inhoud. Opbrengsten komen gedurende het proces.

Deze factoren komen terug in de volgende voorwaarden
1. Gezamenlijk doel

2. Gezamenlijk handelen

3. Gezamenlijk belang

Figuur 8 laat zien dat de tijd hierbij in relatie staat tot de uitkomst.

N Uitkomst

. gezamenlijk

belang
" gezamenlijk
handelen
gezamenlijk
doel
- Tijd
Gezamenlijk doel figuur 8: proces van samenwerken ((Delden,2009)

De intentie om een samenwerking aan te gaan komt tot uiting in het urgentiebesef. Hoe belangrijk is
het om te samenwerken? Levert de samenwerking ook daadwerkelijk meerwaarde op? Wanneer de
verschillende partijen ‘gezamenlijk willen’, ambitie hebben, dan is het stellen van gezamenlijke doelen
essentieel. De dialoog wordt op niveaus aangegaan. Een gezamenlijk gedragen visie door bestuurders,
managers en professionals is noodzakelijk om eigen belangen opzij te zetten. Een open en eerlijke
communicatie waarbij begrip is voor de belangenverstrengeling van partners is voorwaarde om de
samenwerking te starten.
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Gezamenlijk handelen

Na het formuleren van een gezamenlijke visie wordt er gestart met het uitvoeren van projecten. Snel
resultaat geeft energie en bevestiging dat het aangaan van de samenwerking een goede keus is
geweest. Kleine samenwerkingsverbanden, met korte lijnen en realistische taakopdrachten zijn
voorwaarden voor snelle resultaten. Een uitvoerend team met een codrdinator of regisseur is belangrijk
om dit proces in gang te zetten, te structureren en concretiseren. Het bij elkaar brengen van partijen,
randvoorwaarden zoals geld en middelen en het creéren van gezamenlijke werkprocessen bepalen de
opbrengsten.

Gezamenlijk belang, binding

Een open en eerlijke houding binnen het samenwerkingsverband wordt mogelijk wanneer doelen
bepaald zijn, de organisatie ingericht is en de verschillende eigen en gezamenlijke belangen vastliggen.
Stabiliteit zorgt voor rust om de samenwerking verder vorm te geven. Het meten en evalueren van
kwaliteit en effectiviteit op verschillende niveaus is/zijn noodzakelijk om door te ontwikkelen.

Cruciale factoren bij samenwerken

Wat zorgt voor succes? Wat zorgt voor stagnatie?

Opbrengst, waardecreatie Onvoldoende voordeel, afhankelijkheid
Erkennen van cultuurverschillen Onvoldoende rekening houden met de ander
Passend ontwerpmodel Geen passend ontwerp

Nadruk leggen op vorm(proces) en niet op inhoud | Te hoge verwachtingen over uitkomsten

Tabel 2: cruciale factoren voor succes

Om dit succes te bereiken zijn een aantal voorwaarden noodzakelijk. Deze voorwaarden kunnen
voortkomen uit het ontwerp en vooraf vastgelegd zijn maar kunnen ook gedurende het proces vorm
krijgen. In het laatste geval wordt in de praktijk bepaald welke procedures en afspraken nodig zijn om
het einddoel te bereiken. De verantwoordelijkheid om deze voorwaarden uit te voeren ligt op alle
niveaus binnen de organisatie.

Deze voorwaarden zijn:

- Urgentiebesef om samen te werken is aanwezig
- Visie , gezamenlijk gedragen doelen

- Ontmoeting arrangeren

- Respect, vertrouwen, openheid, dialoog

- Beschikbaarheid van tijd, geld en middelen

- Klein uitvoerend team, codrdinator, structuur

- Gezamenlijk belang voor eigen belang
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Hoofdstuk 3: Methodologie

3.1. Inleiding

Dit hoofdstuk beschrijft de aanleiding van het onderzoek, de daaruit volgende doelstelling en vragen die
beantwoord moeten worden om deze doelstelling te realiseren, de keuzes die gemaakt zijn bij de opzet
en uitvoering van het onderzoek, het type onderzoek en de methode die werd gebruikt, de verschillende
onderzoekseenheden en de wijze waarop de verbinding tussen theorie en praktijk tot stand gekomen is.

3.2. Probleemomschrijving: doelstelling en vraagstelling

De aankomende jaren moet er in Nederland voor miljarden worden bezuinigd (Miljoenennota 2010,
2009). Er zal kritisch gekeken gaan worden naar collectieve uitgaven. Ook gemeenten zullen minder
subsidies ontvangen uit het Gemeentefonds en gedwongen worden uitgaven te beperken. Het behalen
van doelen zal moeilijker worden wanneer er minder geld en middelen beschikbaar zijn. De Brede
School, een samenwerkingsverband dat zich inzet voor verhogen van ontwikkelingskansen van jongeren,
zal daar mee te maken krijgen. Sportstimulering en sportoriéntatie zijn voorbeelden van activiteiten die
op 84 procent van de 400 Brede Scholen in het VO worden aangeboden en waarop bezuinigd zal gaan
worden. (AD, 2010)

figuur 9: Uit Jaarbericht Oberon 2009
Figuur 3.3 Overzicht van het aanbod voor leerlingen, inclusief frequentie (n = 125; n frequentie = 41-79)

Sport en bewegen 84 < 25 1 60
Kunst en cultuur 79 2 41 24 33
Zorg en begeleiding 73 1 17 15 67
Educatief 58 < 24 13 59
Techniek en multimedia 44 7 44 10 39

Uit het Jaarbericht Brede Scholen (2009) komt naar voren dat de helft van de scholen op dit moment al
over onvoldoende middelen beschikt om datgene uit te voeren wat men noodzakelijk vindt. Het
beschikbare budget bestaat naast een eigen schoolbijdrage gemiddeld voor 64 procent uit subsidies van
gemeenten. Dit bedrag zal de komende jaren onder druk komen te staan. Partijen zullen op zoek gaan
naar creatieve oplossingen om eerder geformuleerde doelen te halen. Het aangaan van allianties zal
daar één van kunnen zijn. Binnen de 400 VO-scholen wordt op allerlei manieren samengewerkt. Bij een
derde is men in staat deze samenwerking meer te laten zijn dan de som van de delen (Oberon, 2009).

Het overgrote deel van de scholen (68 procent) werkt echter naast elkaar. Wanneer deze scholen er
voor kiezen intensiever samen te werken met andere partijen bestaat de mogelijkheid dat niet alleen
meer maatschappelijke doelen bereikt worden maar ook dat de financiéle crisis minder schade
berokkent. Vooral deze scholen kunnen baat hebben bij het onderzoek dat succesfactoren van het
aangaan van samenwerkingsverbanden beschrijft.

Doelstelling
Het onderzoek heeft als doel inzicht te krijgen in succesfactoren en knelpunten bij het aangaan van

samenwerkingsverbanden binnen de Brede School VO. Op basis van deze kennis zullen aanbevelingen
worden gedaan over proces en ontwerp die de samenwerking tussen partijen kunnen laten slagen.
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Om bovengenoemde doelstelling te kunnen realiseren zal antwoord moeten worden geven op de
volgende hoofd- en deelvragen

Hoofdvraag:
‘Wat zijn cruciale factoren in proces en ontwerp om de Brede School VO te laten slagen?’

Deelvragen:
1. Wat wordt verstaan onder een Brede School?
2. Wat wordt verstaan onder samenwerken?
3. Welke cruciale factoren worden bij samenwerkingsverbanden gesignaleerd?
4. Op welke manier kan sportoriéntatie plaatsvinden binnen een Brede School VO?

3.3. Theoretisch model

In hoofdstuk 2 zijn bij de theoretische oriéntatie op samenwerken factoren naar voren gekomen die het
succes van samenwerken kunnen beinvioeden of stagneren. Er is ervoor gekozen deze factoren niet
expliciet te toetsen in de praktijk, maar ze naast de uitkomsten van de interviews te plaatsen. Daarna zal
een analyse van succesfactoren en knelpunten worden gemaakt. Anders dan binnen de publieke
dienstverlening waar organisaties zoals politie, zorg, woningbouw vaak onder druk van politiek, media
en burgers gedwongen worden tot samenwerking, kiezen de VO-scholen zelf of zij willen verbreden, op
welke manier en met welke partners. De verwachtingen en ideeén die zij daarbij hebben kunnen leiden
tot andere factoren dan eerder genoemd. Bij het voorleggen van een theoretisch model worden deze
praktijkervaringen niet meegenomen, wat de de uitkomst van het onderzoek tekort zou doen
(Verhoeven, 2010).

3.4. Onderzoeksmethode

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden is gebruikt gemaakt van kwalitatief beschrijvend en
verklarend onderzoek (Baarda, e.a., 2005). Beschrijvend onderzoek omdat succesfactoren en
knelpunten bij het aangaan van allianties worden onderzocht. Verklarend omdat het onderzoek gericht
is op het opsporen van relevante gegevens. Bij het onderzoek naar samenwerkingsverbanden binnen de
Brede School is gebruik gemaakt van verschillende cases. In deze casestudy’s zijn meerdere
waarnemingsmethoden gebruikt, namelijk:

- ongestructureerde interviews op basis van een topiclijst (bijlage I)

- documentenanalyse

Tevens is getracht datatriangulatie toe te passen, door te spreken met personen met een verschillend
perspectief. Deze vormen van triangulatie verhogen de validiteit van het onderzoek.

Er heeft interpretatief onderzoek plaatsgevonden (Verhoeven, 2010). Deze stroming is op zoek naar de
interpretatie, de uitleg die personen aan een situatie geven en niet slechts de kale cijfers. Het doel van
kwalitatief onderzoek is om deze sociale praktijken te begrijpen. Het verdiepende kwalitatieve
onderzoek dat heeft plaatsgevonden is een veldverkenning naar succesfactoren en knelpunten bij het
aangaan van allianties binnen de context van de Brede School. Interviews zijn op basis van een topiclijst
(bijlage I) afgenomen bij verschillende onderzoekseenheden (bijlage I1).

Het onderzoek is te verdelen in drie fasen. In de eerste verkennende fase is deskresearch gedaan naar
het concept Brede School, het aangaan van allianties en andere organisatievormen. Omdat vanuit de
Brede School sportstimulering en sportoriéntatie plaatsvindt, zijn deze onderwerpen ook in het
onderzoek opgenomen. Door bovengenoemde termen in te typen in verschillende zoekmachines als
KNAW, Google Scholar en HBO-kennisbank is een scala van gegevens beschikbaar gekomen. Gesprekken
met experts op het gebied van Brede School-ontwikkeling hebben daarnaast inzicht gegeven in de
laatste relevante ontwikkelingen. In de tweede fase heeft een theoretische oriéntatie op samenwerken
plaatsgevonden. Deze oriéntatie heeft inzicht gegeven in een aantal cruciale factoren in proces en
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ontwerp bij het aangaan van samenwerkingsverbanden en daaruit volgende organisatieveranderingen.
In de derde fase is aanvullend veldonderzoek gedaan bij verschillende onderzoekseenheden.

Door gebruik te maken van deze triangulatieaanpak zijn de uitkomsten uit het onderzoek vergroot. De
verschillende gegevens maken het mogelijk aanbevelingen te doen voor Brede Scholen die bij het

aangaan van samenwerkingsverbanden gebruikt kunnen worden.

3.4.1 Onderzoeksgroep

Binnen de Brede School in het VO worden samenwerkingsverbanden aangegaan tussen verschillende
partijen. Naast de VO-school zelf is de gemeente als beleidsorgaan en subsidieverstrekker een partij. Zij
kan een sturende of op de achtergrond fungerende rol hebben maar is altijd aanwezig. De derde partij
wordt gevormd door de aanbieders van activiteiten. Deze verschillende maatschappelijke, sportieve en
culturele organisaties leveren een bijdrage aan het activiteitenaanbod en zijn daarom belanghebbende
binnen het samenwerkingsverband.

Er is onderzoek gedaan naar deze partijen (bijlage 1) binnen de gemeenten: Capelle a/d llssel, Delft en
Tilburg. Voor deze Gemeenten is gekozen na overleg met experts en op basis van gegevens van de
kenniskring Brede School (bredeschool, z.d.). De wijze waarop deze gemeenten het concept Brede
School VO inrichten vertoont veel overeenkomsten maar ook een aantal opmerkelijke verschillen en
daardoor zijn zij interessante onderzoeksobjecten. Met de volgende personen is gesproken (zie bijlage).

Gemeente School Aanbieders

Capelle a/d lJssel | Cobérdinator Coordinator VO school Evaluatieonderzoek
Brede School Netwerken Mei 2009

Delft Coordinator Coordinator VO school

Gemeente Delft

Tilburg Directeur Stichting Projectleider Brede
Brede School Tilburg Scholen VO

Tabel 3: onderzoekseenheden

De gemeente en de school vertegenwoordigen twee partijen binnen een Brede School. De derde partij
wordt gevormd door de aanbieders van activiteiten. Dit is een zeer geméleerde groep. Kunst, cultuur,
sport zijn vaak vertegenwoordigd maar ook politie, justitie, zorg of bedrijven zijn partners die op enig
moment in meer of mindere mate een rol spelen binnen de Brede School. Binnen de bezochte
gemeenten gaat het over 75-100 verschillende partijen. De Gemeente Capelle heeft in mei 2009 een
uitgebreid evaluatieonderzoek onder deze aanbieders laten uitvoeren (onderzoeksbureau ‘DOE
Projecten & Advies’, 2009). De onderzoeker is er van uitgegaan dat dit onderzoek relevante gegevens
bevat voor de gehele onderzoekseenheid ‘aanbieders’ en heeft er daarvoor gekozen geen eigen
aanvullend onderzoek onder ‘aanbieders’ te doen.

3.4.2. Meetinstrumenten

De aard van het onderzoek maakt dat er geen kwantitatieve gegevens beschikbaar zijn maar dat de
resultaten beschreven worden in woorden. Bij deze holistisch genoemde methode worden
onderzoekseenheden in de omgeving als geheel onderzocht. Er wordt waarde gehecht aan de betekenis
die mensen geven aan woorden. In het onderzoek zijn de interviews opgenomen en vervolgens
geanalyseerd. De waarde die de onderzoekseenheden geven aan gebruikte termen zijn geinterpreteerd
en gecodeerd. Begrippen zijn gegroepeerd en relaties daartussen zijn gezocht. De uitkomsten zijn
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vervolgens in verband gebracht met de probleemstelling waardoor het mogelijk bleek antwoord te
geven op de hoofdvraag.

3.4.3. Validiteit en betrouwbaarheid

De betrouwbaarheid van het onderzoek is vergroot door bij verschillende onderzoekseenheden
interviews af te nemen. Daarnaast is gebruik gemaakt van de kennis van experts en heeft een
uitgebreide theoretische oriéntering plaatsgevonden. Tijdens interviews met VO-scholen in Zoetermeer
in de verkennende fase is de betrouwbaarheid van de topiclijst getoetst en waarnodig aangepast. De
resultaten van deze interviews zijn niet in dit onderzoek beschreven maar zullen apart aan de gemeente
Zoetermeer worden aangeboden. Er zijn geen redenen de validiteit van het onderzoek in twijfel te
trekken maar een andere keuze van de onderzoeksgroep zou voor andere uitkomsten kunnen zorgen.
Daarnaast zouden politiek correcte antwoorden gegeven kunnen zijn om het traject van samenwerken
waarin verschillende partijen zich bevinden niet negatief te beinvloeden. Tijdens de gesprekken zijn hier
geen aanwijzingen voor gevonden.
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Hoofdstuk 4: Resultaten

In dit hoofdstuk worden de bevindingen gepresenteerd ten aanzien van succes -en faalfactoren in het
kader van alliantie- en netwerkvorming binnen de Brede School in het VO. Het betreft resultaten die
voortkomen uit de analyses van gesprekken met betrokkenen uit de gemeenten Capelle ad lJssel, Delft
en Tilburg en met onderzoeksbureau Sardes. Verder heeft er een analyse plaatsgevonden van het
onderzoek uitgevoerd onder aanbieders in de gemeente Capelle aan de llssel. Aan de hand van
verschillende topics die gebruikt zijn tijdens het gesprek worden de resultaten uiteengezet (zie bijlage I).
Sportoriéntatie georganiseerd vanuit deze Brede Scholen wordt apart vermeld.

4.1.1. Resultaten Gemeenten (zie bijlage Ill)

De drie gemeenten hebben een visie op de Brede School geformuleerd voortkomend uit de
Jeugdagenda, Jeugdnota of de ‘de 6 pijlers van BST’® (zie bijlage VII). Ontwikkelingskansen van jongeren
vergroten, sociale cohesie bewerkstelligen, binding met school verhogen en daarmee schooluitval
verminderen zijn zaken die genoemd worden. ‘Levensecht leren’ door verbinding met de maatschappij
te bewerkstelligen, gezondheidsbevordering en talentontwikkeling zijn andere genoemde onderwerpen.
De gemeenten richten zich op de onderbouw van het VMBO. Zij geven aan dat uit onderzoek (Oenen,
2005) is gebleken dat deze groep door een aanvullende en andere manier van leren zich beter kan
voorbereiden op de maatschappij.

Voor het tot stand komen van de geformuleerde doelen heeft de gemeente Delft een codrdinator Brede
School aangesteld en heeft de gemeente Capelle het Brede School Netwerk (BSN) opgericht. De
Stichting Brede School Tilburg is een zelfstandige gemeentelijke organisatie die de Brede School-
gedachte uitdraagt en vormt geeft. De drie gemeenten stellen subsidie beschikbaar voor
overheadkosten, codrdinatietaken en het laten uitvoeren van activiteiten.

Alle drie de gesprekspartners geven aan dat het doel van hun werkzaamheden/organisaties is het
versterken van onderlinge en inhoudelijke verhoudingen tussen partijen die een bijdrage leveren aan de
doelstelling van de Brede School. Dit doen zij vanuit een neutrale positie op strategisch, tactisch en
uitvoerend niveau. Het creéren van netwerken en het verbinden van partijen zien zij als hun
belangrijkste taak. Snel succes wordt geboekt in niet te grote samenwerkingsverbanden met korte
lijnen.

Als knelpunt wordt genoemd de samenwerking met de op zichzelf staande VO-school met een eigen
naar binnen gekeerde cultuur die niet ondernemend genoeg is. Wanneer de samenwerking in gang is
gezet kan stagnatie optreden doordat partijen blijven praten en niet tot actie kunnen komen. Een
versnipperd aanbod van aanbieders is kostenverhogend en wordt daardoor als een knelpunt gezien. De
beperkte infrastructuur van vrijwilligersorganisaties bemoeilijkt het samenwerken binnen de alliantie.
Wisselende gesprekspartners, beperkte tijdinvesteringsmogelijkheden en andere verenigingsprioriteiten
worden als oorzaak genoemd. Toekomstige bezuinigingen zullen voor veranderingen zorgen. Welke en
op wat voor niveau kunnen de gesprekpartners nog niet overzien.

De overige uitkomsten op de vraag ‘wat zijn factoren die het resultaat van samenwerken binnen de
Brede School succesvol kunnen beinvloeden of stagneren?’ worden gepresenteerd in tabel 2.

4.1.2. Resultaten Scholen (bijlage 1V)

De visies van het lJsselcollege, Stanislascollege en de projectleider VO BST liggen in elkaars verlengde.
Leerlingen zich breder laten ontwikkelen, positieve leerervaringen laten opdoen, uitdagen, motiveren en
eigen talent laten ontdekken zijn doelen die genoemd zijn. De gesprekspartners hebben ervaren dat er
een grotere binding met school ontstaat door het aanbieden van binnen -en buitenschoolse activiteiten.

® BST: Brede School Tilburg
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De scholen kiezen hun eigen structuur en organisatievorm. Delft kiest voor inbedding in het curriculum
in de vorm van PGO-onderwijs naast een verlengde niet verplichte schooldag. Tilburg laat de wekelijkse
activiteiten op het gebied van sport en cultuur binnen de lessen starten en buitenschools doorlopen.
Capelle heeft een combinatie van beide. Binnen de verschillende VO-scholen zijn één of meerdere
coordinatoren aangesteld die organisatorische zaken regelen. Alle drie de partijen ontvangen een
financiéle bijdrage van de gemeente voor de codrdinatie en het uitvoeren van activiteiten.

De scholen kiezen partners uit hun eigen netwerk of maken gebruik van het netwerk en de
samenwerkingsverbanden van de gemeente. Scholen vinden het belangrijk dat de uitvoerende partij
kennis van de doelgroep heeft, voldoende motivatie uitstraalt en verantwoordelijkheid neemt. In Delft
en Capelle kennen de uitvoerders de visie van de Brede School, maar geven die verder zelf geen vorm. In
Tilburg gebeurt dit binnen de verschillende overlegorganen op de drie niveaus. Bij alle drie de scholen
speelt de gemeente een initiérende en verbindende rol. De geinterviewden geven op de vraag ‘wat het
succes van samenwerken binnen de Brede School bepaalt of stagneert’ aan dat het management van de
school het concept Brede School vorm moet geven door een heldere visie te formuleren, structuur neer
te zetten en middelen beschikbaar te stellen. Een codrdinator binnen de school die verantwoordelijk is
voor de organisatie is essentieel. Enthousiasme van docenten, management en aanbieders draagt bij
aan het succes. Ook het zien en ervaren van de meerwaarde van BS-activiteiten voor de ontwikkeling
van leerlingen biedt kans op succes. Samenwerken met andere VO-scholen is mogelijk maar niet
noodzakelijk en heeft ook niet de eerste prioriteit.

Als knelpunt wordt genoemd het ontbreken van een concept, visie, structuur, geld of middelen, niet
alleen op tactisch en uitvoerend niveau maar juist ook op strategisch niveau. Daar worden in eerste
instantie de keuzes gemaakt. Door een regelmatige informatie-uitwisseling tussen de strategische,
tactische en uitvoerende niveaus ontstaat er een balans tussen ‘top-down’ en ‘bottom-up’ .
Professionals ervaren amateurisme bij deelnemenden als beperkend in hun werkzaamheden. Zij zien dat
als een knelpunt in de verdere ontwikkeling van de Brede School. Andere knelpunten die gesignaleerd
worden zijn: bestuurders in de uitvoering waardoor belangenverstrengeling optreedt. Verplichting en
het gebrek aan enthousiasme werken ook stagnerend. Toekomstige bezuinigingen zullen voor
veranderingen zorgen. Welke en met wat voor consequenties kunnen de gesprekpartners nog niet
overzien.

De overige uitkomsten op de vraag ‘wat zijn factoren die het resultaat van samenwerken binnen de
Brede School succesvol kunnen beinvloeden of stagneren?’ worden gepresenteerd in tabel 1.

4.1.3. Resultaten Overigen (zie bijlage V)

Aanbieders:

Succesfactoren en knelpunten die aanbieders ervaren bij het aangaan van samenwerkingsverbanden
binnen het concept Brede School komen uit het evaluatieonderzoek dat DOE projecten &advies in
opdracht van de gemeente Capelle heeft uitgevoerd. De verschillende aanbieders geven aan dat er
binnen BSN Capelle wordt samengewerkt op basis van gelijkwaardigheid en vertrouwen in elkaar. De
gemeentelijke regie binnen de samenwerkingsverbanden en netwerken draagt hier aan bij. De
betrokkenheid van de verschillende partners bij het halen van de geformuleerde doelstelling wordt ook
vermeld als succesfactor.

Knelpunten die genoemd worden liggen op het gebied van de uitvoering. Te weinig vraaggericht, te ad
hoc. Partijen ervaren ook dat er weinig integraal samengewerkt wordt.

Expert:

Frank Studulski van onderzoeksbureau Sardes ervaart in de dagelijkse praktijk dat de Brede School in het
VO vele verschijningsvormen kent. De school kiest het bij haar organisatie passende ontwerp, waarbij
een codrdinator verantwoordelijk is voor de invulling en organisatie. Vaak vindt verbreding plaats in de
onderbouw van het VO. Partijen waarmee een samenwerking wordt aangegaan erkennen de Brede

School doelstelling. Financiering vindt plaats op vele manieren, o.a. door gebruik te maken van de
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‘Impuls Brede Scholen’. Combinatiefunctionarissen worden aangesteld vanuitdoor scholen <& sport,
kunst of cultuur. Als succesfactoren bij deze alliantievorming noemt hij: een gedragen visie van het
schoolmanagement, enthousiasme en verantwoordelijkheidsgevoel bij alle partijen. Het neerzetten van
een structuur. Snel zichtbaar succes draagt bij aan vertrouwen. Een codrdinator die * de ontmoeting’
organiseert is in hierbij noodzakelijk.

Knelpunten die door Frank Studulski worden genoemd zijn: eenkennigheid VO-scholen, naar binnen
gekeerde organisaties, geen gezamenlijke visie, onduidelijke structuur. Ook het gebrek aan passende
accommodatie beperkt de Brede Scholen in het behalen van geformuleerde doelstellingen.

De overige uitkomsten op de vraag ‘wat zijn factoren die het resultaat van samenwerken binnen de
Brede School succesvol kunnen beinvloeden of stagneren?’ worden gepresenteerd in tabel 1.

4.1.4. Sportoriéntatie vanuit de Brede School

Sportoriéntatie is binnen de drie gemeenten en op alle drie de scholen op een andere manier
georganiseerd. In Delft zijn combinatiefunctionarissen aangesteld bij ‘sterke’ sportverenigingen. Deze
combinatiefunctionarissen zijn mede verantwoordelijk voor het oprichten en inrichten van een
schoolsportvereniging. Leerlingen krijgen op deze manier vanuit de school en de wijk een buitenschools
sportaanbod. In hun eigen sociale omgeving en vraaggericht. Extra sportoriéntering vindt plaats vanuit
de VO-school in de vorm van lessen ‘Sport Extra’, een aanbod gecreéerd en georganiseerd door de LO-
coordinator in samenwerking met externe partijen. De kosten van dit programma en de beperkte
infrastructuur van in het bijzonder sportverenigingen worden als beperkend ervaren.

Sportoriéntatie wordt in de gemeente Tilburg aangeboden door beweegteams. Deze teams bestaan uit
een docent LO in combinatie met een MBO-er Sport en Bewegen en de sportverenigingen. Deze
beweegteams maken een binnen -en buitenschools aanbod. De bekostiging van deze activiteiten
gebeurt vanuit de gemeente Tilburg. Er wordt gebruik gemaakt van de regeling ‘Impuls Brede Scholen’.

( combinatiefunctionaris). Het netwerk dat tussen partijen gecreéerd wordt, wordt als succes gezien van
deze werkwijze. Sportservice Capelle is verantwoordelijk voor het buitenschoolse sportaanbod. Scholen
kunnen hier gebruik van maken. Op het lJsselcollege gebeurt dit niet. De sectie LO is op dit moment niet
in staat hier vorm aan te geven.

4.1.5 Resultaten Resultaten

Succesfactoren bij samenwerken Knelpunten bij samenwerken
1. Visie ontwikkelen, bewaken en uitdragen. 1. Geen duidelijke visie en structuur
2. (Neutrale) Codrdinatie vanuit Gemeente. 2. VO logge organisatie, naar binnen gericht met
3. Ontmoeting arrangeren, verbinden. eigen cultuur
4. Enthousiasme 3. Partijen onvoldoende ondernemend
5. Geld, tijd en middelen beschikbaar stellen. 4. BS-concept beklijft niet, activiteiten losstaand
6. Uitwisselen van kennis, bevorderen kwaliteit 5. Versnipperd aanbod
7. Committent deelnemende partijen (3 levels). 6. Amateurisme bij partijen
8. Klein beginnen, korte lijnen, snel succes. 7. Infrastructuur vrijwilligersorganisaties beperkt
9. Kracht komt van binnen uit school. 8. Onvoldoende middelen
10. Overlegtijd in juiste verhouding. 9. Toekomstige bezuinigingen
11. Heldere communicatie met en tussen partijen.

Tabel 4: Succesfactoren en knelpunten
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Hoofdstuk 5: Conclusies en aanbevelingen

Het onderzoek heeft aangetoond dat samenwerkingsverbanden worden aangegaan om doelen te
bereiken die door de zelfstandige organisatie niet behaald kunnen worden. Motieven voor het aangaan
van een samenwerkingsverband kunnen worden samengevat in drie groepen: kostengerichte
samenwerking, positioneringgerichte samenwerking en op leren gerichte samenwerking.

Waar bij private organisaties het accent ligt op het handhaven of versterken van de marktpositie, zijn de
motieven binnen het publieke domein meestal van financieel-economische en maatschappelijke aard.

Duidelijk is geworden dat er grote verschillen zijn in het niveau van samenwerken, van vrijblijvende
netwerken tot een volledige fusie. De keuze van het samenwerkingsontwerp wordt op strategisch
niveau genomen en zal afhangen van het motief en het doel van de samenwerking. De samenwerking of
nieuwe organisatie krijgt haar vorm vanuit een proceskant en een ontwerpkant waarbij de
ontwikkelingsfase waarin de organisaties zich bevinden van invloed is op de keuze.

Uit het onderzoek onder Brede Scholen VO komt naar voren dat 88 procent van Brede Scholen in het
Voortgezet Onderwijs samenwerkt met andere partijen. Slechts 32 procent van deze scholen is in staat
om deze samenwerking meer te laten zijn dan de som der delen. Uitgaande van de aanleiding van het
onderzoek dat bezuinigingen de kwaliteit van het onderwijs en het sportaanbod zullen aantasten kan uit
bovengenoemde cijfers de conclusie worden getrokken worden dat samenwerken kansen biedt. Aan de
andere kant is eveneens duidelijk geworden dat samenwerken niet vanzelfsprekend resultaat oplevert.

Het theorieonderzoek en de interviews onderbouwen deze laatste conclusie maar maken bovendien
duidelijk dat een aantal cruciale factoren en randvoorwaarden doorslaggevend zijn voor het laten slagen
van een samenwerkingsverband. Met het onderzoek is getracht deze factoren inzichtelijk te maken om
daarmee antwoord te geven op de eerder geformuleerde hoofdvraag.

Wat zijn cruciale factoren in proces en ontwerp om de Brede School VO te laten slagen?

Dit heeft de volgende resultaten opgeleverd.

Cruciale factoren voor het slagen van een samenwerking zijn:

- De samenwerking moet voor alle deelnemende partijen evenredig winstgevend zijn.

- Cultuurverschillen in bedrijfsvoering moeten worden erkend en weloverwogen worden aangepakt.

- Het ontwerp van de nieuwe organisatie moet passen bij de motieven en doelen van de
samenwerking.

- Nadruk moet liggen op de vorm, het ontwikkelingsproces, in plaats van op de inhoud.

Deze cruciale factoren zien we terug in een aantal concrete randvoorwaarden die worden genoemd
door de onderzoekseenheden als eis voor succes. Het zijn met name procesmatige zaken zoals: het
aanstellen van een codrdinator, het arrangeren van ontmoetingen, een heldere communicatie,
uitwisselen van kennis, korte lijnen en snel succes. Geld, tijd, accommodatie en middelen zijn
randvoorwaarden die aanwezig moeten zijn maar deze alleen zorgen niet voor resultaat. Het formuleren
van een heldere visie wordt daarvoor door alle partijen als belangrijkste voorwaarde genoemd. De visie
bepaalt de verdere invulling en ontwikkeling van het proces. Daarnaast geven de partijen aan dat de
urgentie om te samenwerken vanzelfsprekend bij alle partijen aanwezig moet zijn.

Ten aanzien van het ontwerp kan de conclusie getrokken worden dat binnen de onderzochte Brede
Scholen VO het organisatorisch netwerk als samenwerkingsverband gekozen is. Andere mogelijkheden
zoals het aangaan van allianties, joint ventures of outsourcing zijn niet genoemd. Binnen het netwerk
spelen de gemeenten een initieerde rol maar de school is degene die het meest profiteert van de
samenwerking. Dit is te verklaren uit het feit dat de VO-scholen nog niet of slecht minimaal
samenwerken met andere VO-scholen. De school bepaalt de hiérarchie in het netwerk.
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De conclusie dat samenwerken met vrijwilligersorganisaties soms moeizaam verloopt, is belangrijk bij
het aangaan van samenwerkingsverbanden met sportverenigingen. De niet stabiele infrastructuur van
veel vrijwilligersorganisaties wordt als oorzaak genoemd. Aan de andere kant is duidelijk dat
sportverenigingen hun maatschappelijke verantwoordelijkheid kennen en nemen. De eerder genoemde
cruciale factoren en voorwaarden kunnen bijdragen aan het succesvol maken van het
samenwerkingsverband. Daarnaast is er de conclusie dat het inzetten van professionals in de vorm van
combinatiefunctionarissen problemen kan verminderen of voorkomen.

5.1 Aanbevelingen

Algemeen

Voor het laten slagen van een samenwerkingsverband is het noodzakelijk dat het urgentiebesef bij de
verschillende partijen aanwezig is. Dat de opbrengst voor alle partijen evenredig de inbreng is. Dat er
aandacht is voor cultuurverschillen en dat het ontwerp van het samenwerkingsverband past bij de
motieven en het doel van de samenwerking en de mogelijkheden van de organisatie. Randvoorwaarden
zoals vermeld bij de conclusies dienen aanwezig te zijn want deze bepalen het verloop van het proces en
de uitkomst. Het formuleren en uitdragen van een gezamenlijke visie vergroot de kans op succes.

Aanbevelingen specifiek voor Brede Scholen in het VO

Voor het creéren van meerwaarde uit een samenwerkingsverband is het noodzakelijk dat de Brede
School in het VO en haar partners de urgentie van samenwerken in deze tijd van crisis onderkent. Het
overgrote deel van de VO-scholen opereert op dit moment vanuit een vrijblijvend netwerk waarin de
school de trekker is en de verschillende activiteiten codrdineert. De vrijblijvendheid staat symbool voor
de uiteindelijke uitkomst. Partijen kunnen op ieder moment uit het netwerk stappen en brengen
hiermee het te behalen doel in gevaar. Het verdient aanbeveling te kiezen voor een meer
gestructureerde vorm van samenwerken.

Naast het organisatorisch netwerk is het oprichten van een alliantie een tweede mogelijkheid voor de
Brede School VO. Anders dan in het organisatorische netwerk zal de school op basis van
gelijkwaardigheid en zonder hiérarchie met andere partijen een samenwerkingsrelatie aangaan. Er is
geen juridische overeenkomst, alle organisaties blijven naast de nieuwe alliantie als zelfstandige
eenheden voortbestaan. Hiermee behouden de scholen de voor hen belangrijke autonomie.
Voorwaarde voor succes is de op urgentie gebaseerde gelijke inbreng van partijen aan de nieuwe
organisatie daartegenover staat een evenredig deel van de opbrengst. Samenwerking tussen de partijen
zorgt voor een geintegreerde aanpak, het verhogen van kwaliteit, productiviteit en effectiviteit wordt
hierdoor mogelijk. Voor het begeleiden van het proces is de aanstelling van een onafhankelijke
coordinator een essentiéle voorwaarde. Gemeenten kunnen hierbij een initiérende rol spelen.

‘Uitbesteden’ is een andere optie voor Brede Scholen VO. De scholen richten zich bij ‘outsourcing’ op
hun kerntaken, een ‘derde partij’ voert de overige activiteiten uit. Door schaalvergroting ontstaat
kostenreductie maar ook het benutten van kennis van de derde partij is een reden om voor deze
mogelijkheid te kiezen. Een nadeel hierbij kan zijn dat de geintegreerde aanpak voor de ontwikkeling
van jongeren die de Brede School nastreeft verdwijnt. Het zijn met name ondersteunende, uitvoerende
zaken die worden uitbesteed. De derde partij is daardoor onvoldoende betrokken bij het grote geheel.

De laatste aanbeveling richt zich op het aanbieden van sportoriéntatieprogramma’s vanuit de Brede
School. Het creéren van samenhang tussen onderwijs en sport is hiervoor noodzakelijk. Met het vormen
van structurele bestuurlijke lokale netwerken op beleidsniveau, kan worden voorzien in een fundament
voor intensievere samenwerking tussen sport en onderwijs. Het verdeelt taken en
verantwoordelijkheden en regelt randvoorwaarden als geld, accommodatie en personeel. Gemeenten
kunnen een belangrijke katalysator zijn bij lokale netwerkvorming Combinatiefunctionarissen kunnen
ingezet worden om de sportverenigingen en scholen professioneel te ondersteunen.
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Het creéren van meerwaarde door samenwerken binnen en tussen Brede Scholen VO is denkbaar.
Scholen zullen daarvoor nadrukkelijk aandacht moeten besteden aan de eerder genoemde cruciale
factoren en randvoorwaarden voor succes. Een passend ontwerp en een juiste invulling van het proces
kunnen zorgen dat de samenwerking slaagt waardoor het mogelijk wordt de beoogde doelen te
behalen.

5.2 Discussie onderzoek

In eerste instantie heeft de focus van het onderzoek gelegen op samenwerken binnen de Brede School
VO. Deze keuze is gemaakt vanuit de optiek dat samenwerkingsverbanden binnen de publieke sector
(het onderwijs) andere vormen en doelen heeft dan die in de private sector. Gedurende het onderzoek
werd echter duidelijk dat ‘samenwerken’ in een breder perspectief moet worden gezien om de cruciale
factoren in proces en ontwerp te kunnen plaatsen. Deze informatie is in de uitkomsten van het
onderzoek meegenomen. Op dat moment was het veldonderzoek onder partijen die betrokken zijn bij
de Brede School reeds afgrond. Achteraf gezien was het beter geweest om ook
samenwerkingsverbanden in andere sectoren, anders dan vanuit de literatuur, te onderzoeken maar
gezien de beschikbare tijd is dit niet gebeurd. Wellicht waren er voor het slagen van een Brede School
VO aanvullende cruciale factoren in proces en ontwerp naar voren gekomen.
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Bijlage I: Topiclijst
De volgende onderwerpen zijn tijdens de gesprekken aan de orde gekomen:

1. Visie op Brede School

2. Organisatiewijze Brede School

3. Samenwerkende partners

4. Beschikbaarheid van tijd, geld en middelen
5. Sportoriéntatie

6. Succesfactoren

7. Knelpunten
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Bijlage Il

Gesprekpartners Gemeente

Better Together

Organisatie naam functie datum

Gemeente Capelle ad lssel Annemieke van Dijk Beleidsmedewerker 17-03-2010

Brede School Netwerken

Gemeente Delft Henriette van Sprang Beleidsmedewerker 05-02-2010

Stichting Brede School Tilburg | Ans Keij Directeur 15-03-2010
Gesprekpartners Scholen

Organisatie naam functie datum

lJsselcollege Capelle Arjan van Hengel Coordinator 14-04-2010

Stanislascollege Delft Joyce van Tuijl Coordinator 12-04-2010

Stichting Brede School Tilburg | Yoni Paridaans Projectleider VO 15-04-2010
Expert

Organisatie naam functie datum

Sardes: onderzoeksbureau Frank Studulski Medewerker 11-02-2010
Gesprekspartners Gemeente Zoetermeer

Organisatie naam functie datum

B&W Zoetermeer F. Muijzers Demissionair wethouder | 11-03-2010

Onderwijs, Jeugd en
Jongeren

Erasmus College C. Molsbergen Rector 10-02-2010

Oranje Nassau College J.W. Bakker Rector 24-03-2010

Picasso Lyceum W.C.M Kokx rector 15-03-2010
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