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Voorwoord

Sinds een aantal jaar werk ik met veel plezier en trots in de functie van projectmanager vastgoed-ontwikkeling
bij een echte stadscorporatie, stichting Woonstad Rotterdam. De kerntaak van de organisatie is het zorgdragen
voor betaalbare huisvesting voor Rotterdammers met een krappe beurs. Het vervullen van de missie doet de
organisatie echter niet alleen, maar in samenwerking met allerlei externe partijen. Iedere dag weer zet ik me in
om van Rotterdam een mooiere, betere en met name een bewoonbare stad te maken. De dynamiek en de
veelzijdigheid van de stad fascineert mij en daarom heb ik na veel wikken en wegen besloten mezelf verder te
ontwikkelen met de deelname aan de master Bedrijfskunde aan de Erasmus Universiteit. Dit met het doel om
mezelf in de toekomst veelzijdiger in te zetten voor de stad, voor mijn organisatie en uiteraard completer te

worden in de uitvoering van mijn functie als vastgoedontwikkelaar.

Voor u ligt de scriptie die geldt als sluitstuk van mijn opleiding parttime master Bedrijfskunde aan de Erasmus
Universiteit Rotterdam. Deze scriptie is tot stand gekomen in een periode die geteisterd werd door het Covid-
19 virus. Ondanks de beperkingen als gevolg van allerlei voorzorgsmaatregelen in het land kan ik terugkijken
op een geslaagde onderzoeksperiode, waarin ik veel heb moeten improviseren en vooral heb moeten afzien van
fysieke contactmomenten met alle betrokkenen gedurende dit onderzoek. Het leven van werken en studeren

was slechts beperkt tot een en hetzelfde scherm, toetsenbord en muis van ‘s ochtends vroeg tot ‘s avonds laat.

In mijn onderzoek staan de onderwerpen innovatie en samenwerking met leveranciers centraal. Dit zijn
namelijk onderwerpen die dagelijks al dan niet wekelijks veelvuldig aan bod komen in de uitvoering van mijn
functie. Innovatie is immers niet meer weg te denken in menig organisatie. Leveranciers daarentegen zijn een
waardevolle bron om deze innovatie op te halen en toe te passen voor de eigen organisatie. Met een
leveranciersbestand van 1.350 leveranciers (2019) bij Woonstad Rotterdam is het aannemelijk dat een berg aan
innovatie verborgen zit bij deze externe partijen. De combinatie van deze twee onderwerpen inspireerde mij om
onderzoek te doen naar hoe mijn eigen innovatieve gedrag kan worden beinvloed door actief samen te werken
met deze leveranciers. Ik heb me voor dit onderzoek beperkt tot slechts de strategische leveranciers, omdat
hiervan over het algemeen wordt aangenomen dat deze partijen bijdragen aan de innovatie en verdere
ontwikkeling van opdrachtgever. Door vijf maanden intensief te werken aan dit onderzoek heb ik de gelegenheid
gekregen collega’s, collega corporaties en diverse leveranciers (beter) te leren kennen en met een onderzoekende

blik te kijken naar de eigen organisatie.

Graag wil ik hierbij van de gelegenheid gebruik maken om mijn scriptiebegeleider Colin Lee te bedanken voor
de leerzame feedbacksessies en de begeleiding gedurende het scriptietraject. De praktische aanpak van onze
sessies heeft mij geholpen de juiste weg te bewandelen in een wereld van onderzoek doen. Uiteraard tevens een
groot dankwoord aan de co-reader Irma Bogenrieder. Daarnaast gaat mijn dank uit naar mijn voormalige
manager Michael de Waal die mij de mogelijkheden heeft geboden om deze studie te volgen. Mijn dank gaat
eveneens uit naar mijn ouders en vrienden voor hun geduld en ondersteuning in een periode die al zwaar was

door de pandemie.

Deniz Boran, juli 2021



Managementsamenvatting

Iedere opdrachtgever en leverancier die zaken met elkaar doen vertegenwoordigen in zekere mate een
samenwerking. Deze samenwerking kan vrij eenvoudig van aard zijn voor levering van routinematige diensten
en producten, maar ook een strategische waarde vertegenwoordigen als het om essentiéle producten en diensten
gaat die van groot belang zijn voor de continuering van de organisatieactiviteiten. Laatstgenoemde activiteiten
worden ontplooid door zogeheten strategische leveranciers. Samenwerking met strategische leveranciers wordt
gekenmerkt door een waardevolle inbreng van de leverancier op de innovatie van producten en diensten en de
grote invloed op bedrijfsprocessen van de organisatie (Wynstra, 2001). Samenwerking met deze leveranciers
kan voor medewerkers leiden tot nieuwe creatieve inzichten die kunnen helpen bij het ontwikkelen en toepassen
van innovaties (Fleming, 2006), doordat medewerkers invulling geven aan de verplichtingen, contacten en de
relatie die ontstaan uit deze samenwerking. Introductie en toepassing van nieuwe inzichten binnen de eigen
organisatie kunnen aansluitend een belangrijke bron vormen voor vernieuwingen en verbeteringen voor
opdrachtgever.

Het doel van deze studie is om inzicht te geven hoe strategische leveranciers in een samenwerking het gedrag
van individuele medewerkers kunnen beinvloeden ten aanzien van de generatie, introductie of toepassing van
innovaties. Om dit doel te bereiken is kwalitatief onderzoek gedaan binnen de context van woningcorporaties,
waarbij 3 cases en 12 participanten zijn betrokken. De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat strategische
leveranciers in een samenwerkingsverband belangrijke invloed kunnen hebben op het beinvloeden van
innovatie bij medewerkers van opdrachtgever. In dit onderzoek is een aantal factoren ontdekt dat door
leveranciers kan worden ingezet om invloed te hebben op de beinvloeding van innovatief gedrag van
medewerkers, namelijk; bouwen aan vertrouwen, investeren in de relatie, inzetten op kennisdeling en creéren
van leveranciersbetrokkenheid. Er is evenzeer gekeken naar personele- en organisatorische factoren die invloed
kunnen hebben op innovatie van medewerkers in samenwerking met leveranciers. Deze zijn in dit onderzoek
aangeduid als zogeheten enablers en inhibitors. De belangrijkste factoren hierin zijn ondersteuning van
management, de intrinsieke motivatie van medewerkers en werkdruk. De resultaten van dit onderzoek tonen
aan dat des te groter het vertrouwen binnen de samenwerking is, des te hoger de bereidheid van medewerker
en leverancier om binnen deze samenwerking in te zetten op innovatie en verbeteringen voor de organisatie.
Vertrouwen vormt tevens de basis voor de inzet van sociaal kapitaal. Daarnaast is een samenwerking die
gebaseerd is op een goede relatie tussen partijen een belangrijke factor die positieve invloed heeft op de
bereidheid van medewerkers en leveranciers om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén. De
kennisdeling door leveranciers wordt in dit onderzoek beschouwd als een essentiéle stimulator die invloed heeft
op de innovatie van medewerkers. Dit geldt evenzeer voor de betrokkenheid van leveranciers, die in dit
onderzoek als mogelijke nieuwe determinant wordt beschouwd om het innovatieve gedrag van medewerkers te
beinvloeding. Daarnaast toont dit onderzoek aan dat ondersteuning en ruimte die de medewerker krijgt van de
organisatie en het management het innovatieve gedrag positief kunnen beinvloeden. Innovatie wordt eveneens
positief beinvloed wanneer de medewerker intrinsiek gemotiveerd is. Daarentegen luidt de conclusie uit dit
onderzoek dat werkdruk ervaren wordt als belemmerend ofwel als factor die innovatie bij medewerkers negatief
beinvloed. Dit onderzoek biedt hiermee waardevolle doch zeer doelmatige handvaten om innovatie bij

medewerkers (positief) te beinvloeden als het gaat om samenwerking met strategische leveranciers.
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Hoofdstuk 1 Introductie

1.1 Aanleiding

Veel organisaties worden steeds athankelijker van leveranciers en externe partijen (van Weele, 1992). Het steeds
meer outsourcen van activiteiten maakt echter de afhankelijkheid van leveranciers groter (Pulles, 2012). Deze
ontwikkeling leidt voor opdrachtgevende organisaties in de regel tot meer concentratie op de core business en
brengt meer samenwerking met externe partijen tot stand (Koster, 2016). De manier waarop samenwerking
tussen de opdrachtgever en de leverancier vorm krijgt, hangt sterk af van de positie van beide partijen ten
opzichte van elkaar (Kraljic, 1983). Kraljic (1983) onderscheidt een viertal type leveranciersactiviteiten, te
weten: hefboom, routine, knelpunt en strategisch. In dit onderzoek wordt de focus gelegd op de strategische
leverancier, oftewel de leverancier die activiteiten ontplooit die van grote strategische waarde zijn voor de
voortzetting van de organisatieactiviteiten. Samenwerking met strategische partners kan ertoe leiden dat zowel
de opdrachtgevende organisatie als de leverancier voordeel uit deze situatie kunnen halen (Dyer & Singh, 1998).
De voordelen die deze samenwerking tot stand kan brengen zijn onder meer kostenverlaging, flexibiliteit en de
ontwikkeling van kennis en expertise door kennisdeling (Dyer & Singh, 1998). Kennisdeling tussen
samenwerkende organisaties draagt vaak bij aan innovaties (Murray, 2007). Een nieuwe ontwikkeling kan een
belangrijke impuls zijn voor een nieuw product of de optimalisatie van huidige activiteiten (von Hippel, 1988).
Naarmate meer kennisdeling plaatsvindt binnen een samenwerkingsverband, des te groter de opbrengst voor

de deelnemende partijen is (Dyer & Hatch, 2006).

Volgens Brugmans (2016) leven we in een stormachtige wereld van continue veranderingen, die vereist dat wij
ons snel moeten kunnen aanpassen en wendbaar moeten kunnen schakelen. Mede door de intensivering van de
concurrentie en het tempo waarin technologische ontwikkelingen zich opvolgen is de roep om te veranderen
groot (Vaccaro, 2012). Om in te kunnen spelen op deze ontwikkelingen wordt een grote mate van flexibiliteit
van organisaties verwacht (Volberda, 2011). Innovatie behoort tot één van de mogelijkheden om tijdig en
adequaat in te kunnen spelen om de gevraagde veranderingen door te kunnen voeren binnen de organisatie (De
Jong, 2010; Govindarajan, 2005). Innovaties worden vanuit verschillende perspectieven sterk
vertegenwoordigd in de literatuur (Anderson, 2014; Vaccaro, 2012). Een groot deel van de literatuur met
betrekking tot innovatie richt zich tot onder meer innovatie van performance, businessmodellen en
management (Jansen, 2006; Alexander, 2000; Anderson, 2014; Teece, 2010). Daarentegen is innovatie van de
medewerker relatief minder vertegenwoordigd in de literatuur, desalniettemin stellen De Jong en den Hartog
(2010) dat innovatie van individuen van eminent belang is voor een organisatie om te kunnen vernieuwen.
Medewerkers creéren immers ideeén die kunnen leiden tot innovaties, geven invulling aan sociale relaties die
vervolgens kunnen resulteren in nieuwe concepten en dragen bij aan de totstandkoming van
samenwerkingsverbanden die op zijn beurt kunnen resulteren in verbeteringen voor organisaties (De Jong,
2010). Innovatie is uiteindelijk het resultaat van een cumulatie van kennis en inzichten waar meerdere
individuen in de loop der tijd aan hebben gewerkt (Murray, 2007). Dit onderzoek richt zich primair op het
gedrag van de medewerk die kan leiden tot vernieuwing of verbetering (innovatie) en draagt bij aan de literatuur

van innovatie op het niveau van het individu binnen een organisatie.



Het beinvloeden van gedrag bij medewerkers dat gericht is op vernieuwen en verbeteren is afthankelijk van
meerdere factoren, waaronder technische kennis, houding van het management ten opzichte van vernieuwing,
interne en externe samenwerking en communicatie (Damanpour, 1991). Een manier om innovatie te stimuleren
bij medewerkers is door samen te werken (Koster, 2016). Koster (2016) geeft aan dat samenwerking een
belangrijke factor kan zijn voor innovatie. Om innovatie te stimuleren bij medewerkers moet het management
echter wel een omgeving creéren die medewerkers aanmoedigt om samen te werken en kennis te delen (Bhatt,
2002). Dit resulteert in het vergroten van de kennis van medewerkers en het creéren van organisatorische
kennis door middel van samenwerking en individuele interacties (Bhatt, 2002). Daarnaast stelt samenwerking
met externe partijen een organisatie en individuen in staat om oude kennis te vervangen voor nieuwe kennis die
nodig is voor voortdurende verbetering en baanbrekende innovatie (Weick, 1995). Kennisdeling en sociale
relaties zijn hierin significant voor innovatie (Tsai, 2001). Een manier om deze sociale relaties te benaderen is
door middel van sociaal kapitaal (Nahapiet, 1998). Netwerken van relaties kunnen namelijk een belangrijk
onderdeel van het sociaal kapitaal van de medewerker vormen (Nahapiet, 1998). Napahiet en Ghosal (1998)
stellen dat de organisatie performance alsmede de organisatorische- en individuele innovatie worden verbeterd

door de inzet van sociaal kapitaal.

1.2 Onderzoeksvraag

Op grond van bovenstaande kan gesteld worden dat innovatie een belangrijk middel is voor het voortbestaan
van de organisatie (Scott, 1994). Aansluitend zien we dat organisaties meer samenwerkingen aangaan met
externe partijen die leiden tot allerlei voordelen zoals kostenverlaging en kennisdeling (Dyer & Singh, 1998).
Samenwerking met leveranciers stelt een opdrachtgevende organisatie en diens individuele medewerker tevens
in staat om voortdurend te verbeteren en te innoveren (Dyer & Singh, 1998). Het is echter niet duidelijk op
welke manier leveranciers in een samenwerking het gedrag van medewerkers van opdrachtgever kunnen
beinvloeden betreffende de generatie, introductie of toepassing van ideeén, processen, producten of procedures
die nieuw en vermoedelijk gunstig zijn voor de organisatie (kortom vernieuwingen & verbeteringen ofwel
innovaties) (De Spiegelaere, 2014; West, 1990). Dit leidt tot het doel om met deze studie specifiek te
onderzoeken hoe strategische leveranciers in een samenwerking met opdrachtgever het gedrag van individuele
medewerkers kunnen beinvloeden ten aanzien van de generatie, introductie of toepassing van innovaties. Deze
studie richt zich specifiek op medewerkers die werkzaam zijn voor opdrachtgever. In dat kader zal worden
onderzocht in hoeverre de theorieén van onder meer kennismanagement, kennisdeling en sociaal kapitaal
invloed kunnen hebben op dit gedrag van medewerkers bij de opdrachtgever. In geval van dit onderzoek
specifiek de medewerkers van de woningbouwcorporatie (hierna: corporatie). Het onderzoek zorgt voor inzicht
in een terrein waar relatief weinig onderzoek naar is gedaan, omdat er weinig empirisch onderzoek voorhanden

is. Daarom staat in deze scriptie de volgende vraag centraal.

Hoe kunnen strategische leveranciers in een samenwerking het werkgedrag ten aanzien van
generatie, introductie of toepassing van vernieuwingen en/of verbeteringen beinvloeden van

medewerkers bij de opdrachtgever?

Het werkgedrag betreffende de generatie, introductie of toepassing van vernieuwing en/of verbetering wordt in

dit onderzoek aangeduid als innovatief (werk)gedrag of innovatie van de medewerker. Met opdrachtgever wordt



in dit onderzoek bedoeld de organisatie die de leverancier opdracht geeft of heeft gegeven tot het verrichten van

de afgesproken (strategische) activiteiten.

1.3 Praktische relevantie

Vanuit strategische overwegingen besluiten organisaties om activiteiten zelf uit te voeren of uit te besteden aan
externe leveranciers (Weele, 1997). Als gevolg van deze ontwikkeling ontstaat een aandeel aan activiteiten dat
bij externe partijen wordt belegd. Nieuwe samenwerkingen tussen opdrachtgever en leverancier zijn hiervan
het gevolg, maar daarentegen vormt de afhankelijkheid van leveranciers een belangrijk aandachtspunt. Deze
samenwerking kan voor de opdrachtgever relatief eenvoudig van aard zijn als het gaat om zogeheten routine of
hefboomproducten (Kraljic, 1983), maar daarentegen ook van strategisch belang zijn mits de leverancier
voorziet in activiteiten die van essentieel belang zijn voor de kerntaak van de opdrachtgevende organisatie. De
strategische leverancier is in essentie een relatief belangrijke “partner” voor enerzijds de voorzetting van de
organisatie activiteiten en anderzijds de ontwikkeling van en innovatie binnen de organisatie. Innovaties en het
bevorderen van huidige bedrijfsactiviteiten binnen een organisatie is een uitdaging voor menig opdrachtgever.
Frese en Fay (2001) stellen dat diverse omgevingsfactoren en politieke & technologische ontwikkelingen leiden
tot verandering en vragen om een actieve houding van medewerkers hierin. Meer inzicht in innovatief gedrag
van de medewerkers en hoe deze beinvloed kan worden door factoren als sociaal kapitaal, vertrouwen en
kennisdeling kan opdrachtgevers helpen bij het inrichten van een optimale samenwerking, waarbij primair
aandacht is voor de voortzetting van de kernactiviteiten en secundair de voordelen die een samenwerking met
strategische leveranciers teweeg kan brengen voor het beinvloeden van het innovatief gedrag van medewerkers.
Aansluitend is dit onderzoek richting gevend voor (midden)managers van opdrachtgevende organisaties om
een omgeving te creéren die medewerkers aanmoedigt om samen te werken en kennis te delen. De inzichten
kunnen helpen ondersteunen een omgeving en handvaten te creéren, die bijdraagt het coGperatief gedrag van
medewerkers aan te moedigen, waardoor de ontwikkeling van nieuwe vormen van vereniging en innovatie van
organisaties wordt vergemakkelijkt. Tenslotte kunnen de onderzoeksresultaten bijdragen aan leveranciers die

innovatie bij medewerkers van diens opdrachtgevers willen beinvloeden.

1.4 Empirische context

Teneinde de onderzoeksvraag volledig te kunnen beantwoorden is dit onderzoek uitgevoerd in een geschikte
context. Hiervoor is het tenminste van belang dat opdrachtgevers (corporaties) waarbinnen dit onderzoek is
verricht sprake is van samenwerkingsverbanden met externe strategische leveranciers. Aansluitend is binnen
de onderzoekspopulatie sprake van medewerkers van verschillende niveaus en verschillende functiegroepen
alsmede vertegenwoordigers van leveranciers om een zo volledig mogelijk doorkijk te krijgen van de
onderzochte samenwerkingsverbanden. Hierdoor is getracht voldoende variéteit te verkrijgen in de populatie
van dit onderzoek. Corporatie Stichting Woonstad Rotterdam (hierna: Woonstad) biedt hiertoe een geschikte
context om onderhavig onderzoek uit te voeren. Woonstad heeft een groot deel van haar primaire en secundaire
activiteiten ondergebracht bij externe leveranciers teneinde meer focus te leggen op haar primair proces. Met
een totale inkoopomzet van € 270 miljoen en een leveranciersbestand van 1.350 leveranciers (ABC analyse,

2019) is de organisatie actief bezig met haar inkoop- en leveranciersstrategie.



Een tweede corporatie die voor dit onderzoek is geselecteerd is HW Wonen te Oud-Beijerland. HW Wonen is
actief bezig met haar leveranciersstrategie en richt zich steeds meer tot de regierol in samenwerking met
strategische leveranciers. De jaarlijkse inkoopomzet bedraagt €36 miljoen (jaarverslag HW Wonen, 2019).
Aanvullend hebben innovatie en ontwikkeling van personeel binnen de organisaties grote aandacht van zowel
de organisatie alsmede het management. Binnen het kader van de organisatorische context is het antwoord op

de centrale vraag vormgegeven.

1.5 Wetenschappelijke relevantie

Innovatie heeft organisaties doen inzien dat het aangaan van samenwerkingsverbanden tot waardevolle ideeén
kan leiden en gezamenlijk voordelen op de markt bereikt kunnen worden (Hamel, 1991; Chesbrough, 2003).
Het succes en de voordelen van samenwerkingsverbanden waarin de bereidheid om samen te werken met
leveranciers geidentificeerd wordt is vaker onderzocht (Johnson, 2003; Dyer & Singh, 1998). Het gaat hier
veelal om competenties op het gebied van innoveren en vernieuwen als bron van concurrentievoordeel van een
organisatie. Kennis en inzicht van innovatieve competenties op het niveau van de medewerker ofwel individuele
innovatie en de invloed van de samenwerking met strategische leveranciers hierop is echter nog onderbelicht.
Deze studie legt specifieke focus op de innovatieve competenties van individuele medewerkers en de wijze
waarop een samenwerking met strategische leveranciers het innovatieve werkgedrag van medewerkers kan
beinvloeden. Het vormt daarmee een geringe verrijking op bestaande wetenschappelijke literatuur voor
invloeden van organisatorische- en individuele innovatie in samenwerkingsverbanden. Hierbij dient opgemerkt
te worden dat dit onderzoek beperkt is tot drie cases en uitsluitend twee corporaties hetgeen impliceert dat de

resultaten niet volledig generaliseerbaar zijn naar een grotere context.

1.6 Leeswijzer

Dit rapport is zorgvuldig opgebouwd en ingedeeld in een vijftal hoofdstukken. Na het hoofdstuk introductie
volgt de theoretische onderbouwing in hoofdstuk 2, waarin de bestaande literatuur over het
onderzoeksonderwerp wordt uiteengezet. Aansluitend hierop wordt de methodologische aanpak van het
onderzoek toegelicht in hoofdstuk 3, gevolgd door de analyse van de resultaten en empirische bevindingen in
hoofdstuk 4. Tot slot volgt de conclusie en de onderdelen met betrekking tot de discussie, limitaties en
aanbevelingen voor vervolgonderzoek die de revue zullen passeren in hoofdstuk 5. De opbouw van dit rapport

is uiteengezet in Figuur 1: structuur onderzoeksrapport . Bijlagen zijn ter onderbouwing van het rapport toegevoegd.

Figuur 1: structuur onderzoeksrapport
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Hoofdstuk 2 Theoretisch kader

2.1 Samenwerking met strategische leveranciers

De manier waarop samenwerking tussen opdrachtgevende organisatie en de leverancier vorm krijgt hangt sterk
af van de positie van beide partijen ten opzichte van elkaar (Kraljic, 1983). Kraljic (1983) stelt dat een tweetal
factoren essentieel is voor het type samenwerking met leveranciers, namelijk de financi€le impact en het
leveringsrisico. Hierbij wordt de financiéle impact bepaald door de invloed op de kosten en bepaalt de schaarste,
complexiteit en omvang van de markt het leveringsrisico voor de organisatie. Op basis van de genoemde
factoren is het portfoliomodel (Kraljic, 1983) ontwikkeld (Figuur 2: Kraljic inkoopmatrix 1 ), dat een viertal activiteiten
onderscheid, te weten: hefboom, routine, knelpunt en strategisch. In onderhavig onderzoek wordt de focus
gelegd op de samenwerking met leveranciers die strategisch van aard zijn, oftewel die activiteiten ontplooien
die van grote strategische waarde zijn voor de voortzetting van de organisatieactiviteiten. Samenwerking met
strategische leveranciers wordt gekenmerkt door een waardevolle inbreng van de leverancier op de innovatie
van producten en diensten en de grote invloed op bedrijfsprocessen van de organisatie (Wynstra, 2001). In
termen van efficiéntie kan de betrokkenheid van leveranciers leiden tot een verlaging van de kosten en een
verkorting van de doorlooptijd van de ontwikkeling van producten, processen en diensten. Dit wordt vooral
bereikt door de kennis en expertise van leveranciers te mobiliseren en te benutten en de vroegtijdige en
intensieve communicatie tussen opdrachtgever en leverancier (Wynstra, 2001). Eerder onderzoek naar
betrokkenheid van leveranciers toont aan dat samenwerking met strategische leveranciers verbeterde toegang
tot technologie en kennis van leverancier teweeg kan brengen (Echtelt, 2008). Kraljic (1983) geeft aan dat het
financiéle belang van een samenwerking met de strategische leverancier groot is voor zowel leverancier als

opdrachtgever. Hierdoor wordt gestreefd naar een intensieve samenwerking zoals een partnership (Weele,

1997).

Figuur 2: Kraljic inkoopmatrix 1 (Kraljic, 1983, p. 111)
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Om voordelen te behalen op de markt, biedt een strategische samenwerking tussen opdrachtgever en
leverancier uitkomst (Hamel, 1991). Zowel van opdrachtgever en leverancier wordt vereist te investeren in de
relatie door het uitwisselen van kennis, middelen en besturingsmechanismen (Spekman et al., 1998). De
voorsprong en het onderscheidend vermogen ten opzichte van overige marktspelers wordt dan behaald
doordat sneller geinnoveerd kan worden en kosten gedrukt kunnen worden (Wynstra, 2001). Deze
theoretische argumenten zijn bevestigd door het empirische bewijs dat de samenwerking met leveranciers en
innovatiesucces verbindt (Inauen, 2011; Neyens, 2010). In een succesvol samenwerkingsverband geldt dat de

som der delen groter is dan die van de individuele organisaties (Dyer & Singh, 1998).
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Kennisdeling tussen organisaties draagt vaak bij aan innovaties (du Plessis, 2007). Een klant of leverancier die
een nieuw idee oppert kan leiden tot een nieuw product of een nieuw concept (von Hippel, 1988). Van
leveranciers is immers aangetoond dat ze een bron zijn van innovatieve ideeén (Bonaccorsi en Lipparini, 1994;
Hakansson, 1987; Nishiguchi & Ikeda, 1996). Des te meer kennisdeling binnen een samenwerkingsverband
plaatsvind, des te groter de opbrengst voor de samenwerkende partijen is (Grant, 2004). Een van de
belangrijkste voorwaarden bij kennisdeling is de intentie van de samenwerkende partners om transparantie na
te streven en het vertrouwen van de ander niet te schaden dan wel de misbruiken (Lee, 2001). Barchie & Greco
(2018) stellen dat het opportunistische gedrag van een van de partners een signaal is om het wederzijds
vertrouwen in gevaar te brengen. In dergelijke relaties is er sprake van zogeheten gelijkwaardigheid en
wederkerigheid (Dyer & Singh, 1998). Sterke banden tussen opdrachtgevende en opdrachtnemende
organisaties dragen bij aan krachtige schakels binnen diens netwerken, waardoor de organisaties beter in staat
activiteiten te ontwikkelen en innovatief te zijn (Blankenburg Holm, 1999). Lopulalan (2018) beweert
aanvullend dat een gelijkwaardige relatie tussen leverancier en opdrachtgever kan bijdragen aan het realiseren

van innovaties.

2.2 Innovatie, innovatief werkgedrag en externe samenwerking

2.2.1 Innovatie

Diverse onderzoeken tonen aan dat innovatie op de werkplek een belangrijke factor vormt voor de prestaties
van organisaties, het succes en voor de langere termijn en het bestaansrecht van de organisatie (Anderson, 2014;
Maurer, 2011). De definitie van innovatie is breed bestudeerd in de literatuur (Crossan, 2010; Neyens, 2010;
Scott, 1994; Damanpour, 1991). De literatuur maakt onderscheid tussen enerzijds diffusie en adoptie van
innovaties en anderzijds tussen innovatie en vernieuwingsdrang (Damanpour, 1991). Volgens Rogers (1976)
betekent diffusie van innovatie de wijze waarop ideeén door de leden van een sociaal systeem worden
gecommuniceerd. Bij de adoptie van innovaties gaat het daarentegen om het proces van implementatie van

nieuwe ideeén die nieuw voor de organisatie zijn of de nieuwste techniek betreffen (Pichlak, 2016).

2.2.2 Innovatief werkgedrag

Ongeacht welke type innovatie van toepassing is, is de bereidheid om te innoveren van de individuele
medewerkers van cruciaal belang (Janssen, 2000). Individuele bereidheid van medewerkers is belangrijk voor
continue innovatie en verbetering binnen organisaties (De Jong, 2010). Innovatie en innovatief gedrag van
medewerkers is nodig om competitief te blijven en om ontwikkelingen en continue verandering het hoofd te
kunnen bieden (De Jong, 2010; Govindarajan, 2005). Om dit te bewerkstelligen vertrouwen organisaties op de
individuele medewerkers om deze innovaties te genereren en door te voeren in hun werk (Ramamoorthy, 2005).
Innovatief gedrag van medewerkers komt echter niet zomaar tot stand, dit moet ontwikkeld worden door te
oefenen binnen de context van het werkveld (De Jong, 2010). Volgens Moll en de Leede (2016) is het bevorderen
van innovatief werkgedrag en het continu stimuleren van iedere medewerker van essentieel belang voor
blijvende betrokkenheid bij vernieuwingen voor organisaties teneinde succesvol te kunnen innoveren (Moll,
2016). In veel onderzoeken is gekeken naar de antecedenten van het innovatieve gedrag van individuen, zoals
individuele-, functiegerelateerde- en contextuele factoren (Hammond et al., 2011). Individuele factoren zijn
onder meer persoonlijkheid (Oldham & Cummings 1996), opleidingsniveau (Amabile, 1983) en motivatie

(George & Zhou, 2002). Functiefactoren zijn onder meer autonomie (Axtell et al., 2000), complexiteit (Oldham
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& Cummings, 1996) en tijdsdruk (Amabile, Hadley & Kramer, 2002). Contextuele factoren zijn onder meer het
klimaat voor innovatie (Scott, 1994), ondersteuning van leidinggevenden (Basu & Green, 1997) en leiderschap
(Pieterse et al., 2010) en een sociaal netwerk (Molina-Morales & Martinez-Fernandez, 2010). In dit onderzoek
is gekozen om innovatief werkgedrag van de medewerker te definiéren conform de benadering van West en Farr
(1990, p. 9) die luidt: “the intentional introduction and application, within a role, group or organization of
ideas, processes, products or procedures.” De Spiegelaere, van Gyes & Hootegem (2014) hebben als gevolg van
empirische bevindingen de definitie van West en Farr (1990) aangescherpt en duiden innovatief werkgedrag als
elk werknemersgedrag gericht op de generatie, introductie en/of toepassing (binnen een rol, groep of
organisatie) van ideeén, processen, producten of procedures die nieuw en vermoedelijk gunstig zijn voor de
relevante adoptie-eenheid (2014, p. 144). Bij innovatief gedrag van het individu gaat het om de productie of
adoptie van bruikbare ideeén en de implementatie daarvan (Van de Ven, 1986). Innovatie betreft aansluitend

ook de adoptie van producten of processen van buiten de organisatie (Scott, 1994).

Veel studies richten zich voornamelijk op de creatieve fase of de fase van idee generatie van innovatie (Mumford,
2000; McAdam, 2002). Innovatie omvat echter ook de implementatie van ideeén. Scott en Bruce (1994) geven
aan dat bij innovatief werkgedrag een drietal fases worden doorlopen. Deze fases zijn ook te vergelijken met de
theorie die door Janssen (2000) is ontwikkeld, die stelt dat het innovatief gedrag van het individu bestaat uit
drie componenten, namelijk: ideecreatie, ideepromotie en idee-implementatie.

De eerste fase kenmerkt zich door het definiéren van het probleem en het genereren van nieuwe concepten die
zowel nieuw of elders geadopteerd kunnen zijn (Scott, 1994). Deze fase kenmerkt zich door het creatieve proces,
waarbij medewerkers zich bereid stellen om nieuwe activiteiten uit te proberen en hiermee tot oplossingen te
komen (De Jong, 2010). De tweede fase betreft de introductie en de promotie van de innovatie en het behalen
van voldoende draagvlak binnen de organisatie voor het nieuwe idee (Scott, 1994). Gedurende deze fase zal het
individu dat het idee heeft gecre€erd en zich bezighouden met sociale activiteiten om een supporter rond een
idee te krijgen (Janssen, 2000).

De fase die daarna volgt kenmerkt zich door het verder uitwerken van de innovatie, waarna deze kan worden
geimplementeerd (Scott, 1994). Iedere fase in het innovatieproces vergt dus ook andere kwaliteiten van het
individu (Scott, 1994). Dorenbosch, van Engen & Verhagen (2005) geven aan dat de fases in grote mate met
elkaar samenhangen en tevens op elkaar doorbouwen. De onderlinge relatie van de verschillende fases is
hierdoor groot. Volgens Janssen (2000) en Kanter (1994) worden basisinnovaties tot stand gebracht door
individuen, terwijl de voltooiing van meer gecompliceerde innovaties vaak teamwerk vereist, afhankelijk is van
een diversiteit aan kennis, bekwaamheid en de werkrollen binnen een organisatie. Met de overtuiging dat
individueel werkgedrag positieve effecten heeft op de prestaties op het werk, hebben verschillende onderzoekers
steeds meer aandacht besteed aan factoren die individueel werkgedrag mogelijk bevorderen, zoals kennisdeling
(Radaelli et al., 2014) en sociale gedragingen (Akhavan et al., 2015). De relatie tussen kennisdeling en innovatief

werkgedrag wordt echter nog uitgebreid onderzocht (Shanker et al., 2017).

2.2.3 Externe samenwerking en innovatie
Innovatie is een van de meest kritische factoren voor het voortbestaan van bedrijven op de lange termijn (Scott,
1994). Innovatie is echter een breed begrip. Meestal wordt over innovatie gesproken als technologische

vernieuwing (Volberda, Van den Bosch & Heij, 2013). Broring en Herzog (2008) spreken van innovatie wanneer
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ideeén, technologieén of kennis door een semipermeabel bedrijfsmembraan in- en uitstromen. Inkomende
innovatie verwijst hier naar de praktijk van het gebruik van externe bronnen van innovatie, zoals leveranciers,
klanten of kennisinstellingen. Uitgaande innovatie verwijst naar het profiteren van het op de markt brengen van
ideeén of technologieén via paden die buiten het bereik van het bedrijf liggen (Broring, 2008). We defini€ren in
dit onderzoek innovatie als het in staat zijn om (gezamenlijk) ideeén, kennis en nieuwe inzichten te bereiken.

Crossan & Apaydin (2010) definiéren innovatie als “de productie of het invoeren, het verwerken en benutten
van een vernieuwing die waarde creéert in economische of sociale domeinen” (p. 1162). Aansluitend hierop
gaat het om vernieuwing of verbetering van producten, diensten en markten, de ontwikkeling van nieuwe
methoden voor productie en het gebruik van nieuwe managementsystemen (Koster, 2016). Innovatie kent
verschillende vormen, het kan enerzijds gaan om nieuwe producten, diensten en/of markten en anderzijds is
het ook mogelijk dat organisaties nieuwe methoden en systemen ontwikkelen en toepassen. De nadruk ligt
hierbij dat innovaties bijdragen aan verbetering van prestaties en het resultaat van de organisatie, maar ook aan
efficiéntere en effectievere inzet van middelen (Koster, 2016). Innovatie kan zowel een resultaat als een proces
zijn (Koster, 2016). Bij innovatie door samenwerking tussen opdrachtgever en leverancier staat het resultaat
centraal, terwijl bij innovatie van samenwerking de focus ligt op de verbetering van processen en systemen,
waar samenwerkingsverbanden een onderdeel van uitmaken (Koster, 2016). Terwijl een groot deel van de
innovatietheorieén zich richt op kenmerken van organisaties, gaat het bij deze specifieke samenwerkingsvorm
om de kenmerken van onderlinge relaties tussen opdrachtgevende en opdrachtnemende organisaties (Crossan,
2010). Organisatiegerichte benaderingen besteden voornamelijk aandacht aan het vermogen kennis te generen
en informatie op te nemen die afkomstig is buiten de organisatie. Bij benaderingen waarin relaties tussen
organisaties centraal staan gaat de aandacht met name uit naar het vervaardigen en delen van kennis door
samenwerking (Nahapiet, 1998). Organisatiegerichte benaderingen gaan uit van het idee van competitieve
voordelen. De samenwerkingsbenaderingen daarentegen veronderstellen dat opdrachtgevende organisaties
voordeel kunnen halen uit hun relaties met leveranciers en andere externe organisaties (Kanter, 1994). Kanter
(1994) stelt dat organisaties door de samenwerkingsbenadering cooperatief voordeel kunnen behalen. Een
gemeenschappelijk doel hierbij is het verkrijgen van structurele toegang tot de kennis van leveranciers op lange
termijn (Bonaccorsi, 1994). Dyer en Singh (1998) stellen dat het heel goed mogelijk is dat concurrentievoordelen
niet binnen organisatiegrenzen behaald worden, maar juist ingebed zijn in de samenwerking, relaties en

routines tussen de samenwerkende organisaties.

Samenwerking op strategisch niveau met externe organisaties vergroot het vertrouwen, waardoor informatie-
uitwisseling en effectieve interacties worden bevorderd (Kanter, 1994). Interorganisatorische banden hebben
een positieve invloed op de reputatie, verbeteren het comfort om deel uit te maken van een sociaal netwerk en
vergemakkelijken de uitwisseling van informatie (Gassman, Enkel, & Chesbrough, 2010; Gloet & Terziovski,
2004). Intensieve samenwerkingsverbanden tussen organisaties stimuleren de verspreiding van kennis die leidt
tot product-, procesorganisatie- of marketinginnovaties. Deze partnerschappen zijn ook wel een bron van
innovatieve activiteiten voor de betrokken samenwerkende partijen die opportunistisch gedrag verminderen
met positieve effecten op kennisoverdracht tussen partners (Koster, 2016). Als gevolg hiervan kan worden
gesteld dat partnerschappen tussen opdrachtgevende organisaties en leveranciers innovatieve activiteiten

kunnen verhogen.
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2.2.4 Externe samenwerking en innovatief werkgedrag

Recente inzichten benadrukken ook het belang van externe verbanden, waaronder Fleming en Marx (2006) die
bespreken dat als gevolg van de adoptie van technologie en de toename van kennisintensief werk, de huidige
medewerkers vaker interactie hebben met leveranciers en externen. Dergelijke contacten kunnen leiden tot
nieuwe creatieve inzichten en ze versterken de relaties met vaste externe samenwerkingspartners die kunnen
helpen bij het ontwikkelen van innovaties (Fleming, 2006). Chesbrough (2003) vatte impliciet veel van deze
inzichten samen onder het label ‘open innovatie’ om het proces van voortdurende interactie met de omgeving
te beschrijven dat nodig is om innovaties te initiéren en te implementeren.

March en Simon (1958) suggereerden dat de meeste innovaties voortkomen uit het lenen van nieuwe ideeén van
buitenaf in plaats van ze intern uit te vinden. Daarom is absorptievermogen voor het aannemen van en het
benutten van nieuwe ideeén van buitenaf van cruciaal belang voor de innovatie van organisaties en
medewerkers (Cohen & Levinthal, 1990). Absorptievermogen is het vermogen van het individu (of de
organisatie) om externe kennis te verwerven en te assimileren (Zahra & George, 2002). Met een hoog potentieel
absorberend vermogen kan een medewerker toegang krijgen tot diverse externe kennis en deze overnemen.
Deze diverse externe kennis zorgt voor nieuwe perspectieven en inzichten die niet binnen een organisatie
aanwezig zijn (Fosfuri & Tribd, 2008). Het triggert dus het genereren van creatieve ideeén, wat een van de
belangrijkste onderdelen is van innovatief gedrag (Scott, 1994). Gerealiseerd absorptievermogen omvat de

transformatie en exploitatie van overgenomen externe kennis (Zahra & George, 2002).

De onderzoeken van De Jong en Den Hartog (2005) en De Jong (2007) onderstrepen het direct verband tussen
externe verbanden voor het werk en innovatief gedrag van medewerkers. Met externe verbanden wordt hier
bedoeld: contacten met klanten, leveranciers, concurrenten en kennisinstellingen. Medewerkers krijgen dan
immers meer oog voor de context waarbinnen het eigen werk wordt uitgevoerd en een beter zicht op eventuele
verbeterende vernieuwingsmogelijkheden (De Jong & Den Hartog, 2005). Concluderend wordt verwacht dat
relaties met externen, waaronder leveranciers kunnen stimuleren tot het positief beinvloeden van innovatief

werkgedrag bij medewerkers.

2.3 Kennisdeling en kennismanagement

2.3.1 Kennisdeling en innovatief werkgedrag

In een tijd waarbij bijna alles om informatie draait en kennis wordt gezien als één van de sleutels tot succes, is
continu leren een waardevolle eigenschap (Glegg et al., 2016). Kennis is daarom een belangrijk middel voor
menig organisatie. Stam et al. (2004) duiden kennis aan als “het geheel van persoonsgebonden deskundigheid
(waaronder vaardigheden, ervaring, houding) en vastgelegde gegevens en informatie (waaronder
documenten, databases, procedures)” (p. 16). Het delen van deze kennis draagt bij aan het ontwikkelen van
concurrentievoordelen voor organisaties in complexe omgevingen, zoals het verbeteren van intellectueel
kapitaal door de uitwisseling van kennis binnen een organisatie te stimuleren (Phung, 2017). Daarnaast is
kennisdeling binnen de (semi) publieke sector van belang voor sociaal- economische ontwikkeling (Nijkamp,
2002). Phung (2017) suggereert aansluitend dat kennis de sleutelfactor is om continue innovatie na te streven,
zowel op individueel- als op organisatieniveau. Kennisdeling kan worden gedefinieerd als het proces van
kennisuitwisseling tussen individuen en groepen mensen (Davenport, 1998). Een medewerker die externe

kennis kan genereren en gebruiken voor interne doeleinden kan externe kennis combineren met interne kennis
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om nieuwe ideeén te creéren (Minhyung Kang & Mi-Jung Lee, 2017). Bovendien kan het genereren van externe
kennis nuttig zijn voor het promoten en implementeren van nieuwe ideeén binnen de organisatie van

opdrachtgever, wat een ander onderdeel is van innovatief gedrag (Scott, 1994).

Eerdere studies suggereren dat individuen met bereidheid en vermogen om te innoveren, hun bijdrage buiten
het bereik van hun functievereisten uitbreiden en tegelijkertijd een continue stroom van innovaties realiseren
(Parker et al., 2006). Kennis delen moedigt individuen aan om kennis te creéren en om te zetten in meer kracht
(Liebowitz, 2001). Liebowitz (2001) geeft hierbij aan dat wanneer medewerkers meer bezig zijn met het delen
van kennis, ze een grotere hoeveelheid kennis internaliseren, waardoor dit het innovatieve gedrag van
individuen bevordert. Glegg et al. (2016) omschrijven het verschil tussen vrij eenvoudig te delen bewuste kennis
en onbewuste kennis, die je veel gebruikt, waarin veel potentie zit. Kennis overbrengen kan op meerdere
manieren. Bewuste kennis kan worden overgebracht (combinatie) of overgaan in onbewuste kennis
(internalisatie). Onbewuste kennis kan bewust worden gemaakt via articulatie of over worden gebracht in
onbewuste kennis (socialisatie). Een organisatie die dit alles in zich heeft is in staat te investeren in menselijk
en sociaal kapitaal (Glegg, 2016). Volgens Woodman et al. (1993) wordt innovatie van het individu beinvloed
door cognitieve vaardigheden, karakter, kennis, innerlijke motieven en sociale netwerken. Holub (2003)
onderstreept dat snellere kennisoverdracht door middel van delen helpt bij het cultiveren van het vermogen om
na te denken en te creéren. Socialisatie, externalisering, combinatie en internalisering zijn geidentificeerd als
bevorderlijk voor het creéren en uitwisselen van kennis (Huang & Wang, 2008). Mom et al. (2007) ontdekten
dat top-down, bottom-up en horizontale kennisstromen allemaal van invloed zijn op het innovatieve gedrag van
managers op het middenniveau. Op basis hiervan kan worden gesteld dat het delen van kennis een aanzienlijke

invloed zou hebben op het innovatieve gedrag van individuen.

2.3.2 Kennismanagement en innovatief werkgedrag

Kennisdeling steunt op haar beurt weer kennismanagement, dat wordt beschouwd als een noodzakelijke
activiteit binnen veel organisaties (Phung, 2017). Riege (2005) omschrijft kennisdeling door de medewerkers
als het hart van kennismanagement. Kennismanagement is het proces van het identificeren, delen en gebruiken
van kennis en goede praktijken om organisaties in staat te stellen te concurreren (O'Dell & Grayson, 1998). Elke
vorm van kennisdeling die plaatsvindt tussen samenwerkende partijen zal altijd gebaseerd zijn op zowel het
geven van kennis alsmede het ontvangen van kennis (Hendriks, 1999). Kennismanagement is een bredere term
die een breed scala aan onderwerpen behandelt, terwijl kennisdeling een specifiek aandachtsgebied is van
kennismanagement (Hendriks, 1999). Kennisdeling kan, mits uitgevoerd in combinatie met andere aspecten
van het stapsgewijze proces van kennismanagement, waaronder kenniscreatie en delen en toepassen van
kennis, een strategische noodzaak vervullen voor organisaties die hun capaciteiten en prestaties willen
verbeteren (Lee & Hong, 2002). Het stimuleren van innovatief werkgedrag van medewerkers vormt een van de
belangrijkste voordelen van kennisdeling door het bieden van mogelijkheden voor wederzijds leren en het
faciliteren van kenniscreatie en hergebruik op zowel individueel als organisatorisch niveau (Yu et al., 2013).
Organisaties, waaronder ook de opdrachtgever, die gericht zijn het innovatieve gedrag van de medewerkers te
verbeteren, zullen medewerkers moeten aanmoedigen de bereidheid om hun kennis te delen te vergroten
(Carmeli et al., 2013). Hierdoor kunnen herhaalde interacties tussen partijen plaatsvinden die het mogelijk

maakt dat er informele relaties ontstaan en onderlinge vertrouwen wordt gecreéerd (Koster, 2016). Deze relaties
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kunnen gebaseerd zijn op uitwisseling van kennis en informatie en cooperatie (Nowak & Highfield, 2011). Door
herhaaldelijke interactie tussen de partijen en de kans dat zij de interactie ook in de toekomst zullen blijven
doen, leiden processen van leren en controleren tot het reduceren van opportunistisch gedrag, waardoor de kans

op het ontstaan van vertrouwen en solidariteit aanzienlijk groter wordt (Buskens & Raub, 2002).

2.4 Sociaal kapitaal

2.4.1 Sociaal kapitaal en innovatief werkgedrag

Wetenschappers (Carmona-Lavado et al., 2010; Song & Thieme, 2006) beweren dat sociaal kapitaal fungeert
als stimulator en ondersteuner van nieuwe kennis, creativiteit en ideeén. Napahiet en Ghosal (1998) definiéren
sociaal kapitaal als “de som van de feitelijke en potentiéle bronnen die zijn ingebed in, beschikbaar via en
afgeleid uit het netwerk van relaties dat een individuele of sociale eenheid bezit” (p. 243). Sociaal kapitaal biedt
onder meer toegang tot nieuwe bronnen van informatie (Adler & Kwon, 2002), die op zijn beurt weer voordelen
kunnen bieden op het gebied van het opdoen van nieuwe kennis en innovaties (Adler & Kwon, 2002; Tsai &
Ghoshal, 1998). Anderson, Potoc¢nik en Zhou (2014) concluderen op basis van hun onderzoek dat er een
positieve relatie bestaat tussen de sociale relaties en innovatief gedrag van het individu. Napahiet en Ghosal
(1998) stellen dat de organisatieprestaties alsmede -innovatie worden verbeterd door de inzet van sociaal
kapitaal. Meerdere onderzoeken naar de verbanden tussen sociaal kapitaal en innovatief gedrag tonen aan dat
sociaal kapitaal hierin een gunstig effect op heeft (Maurer, Bartsch, & Ebers, 2011; Perry & Shalley, 2003; Tsai
& Ghoshal, 1998). Napahiet en Goshal (1998) beweren aansluitend met hun onderzoek “Social capital,
intellectual capital, and the organizational advantage” (1998) dat sociaal kapitaal bijdraagt om codperatief
gedrag aan te moedigen. Hierdoor kan de ontwikkeling van nieuwe vormen van vereniging en innovatie van
organisaties worden vergemakkelijkt (Fukuyama, 1995; Putnam, 1993). Sociaal kapitaal omvat dus de relaties

tussen individuen en organisaties die actie faciliteren en toegevoegde waarde creéren (Adler & Kwon, 2002).

Het innovatieve vermogen van een organisatie neemt toe naarmate de organisatie het innovatief vermogen van
zijn medewerkers benut (Noor, Haris & Dzulkifli, 2013). Om dit te bewerkstelligen is echter constante
ondersteuning van de kant van het management nodig (Tsai, 2001). Aansluitend hierop worden de positieve
effecten van sociaal kapitaal beschreven in de literatuur, waaronder een toename van innovatie (Tsai & Ghoshal,
1998). Kristensen et al. (2007) stellen dat dat er een positieve relatie bestaat tussen sociaal kapitaal en het
welzijn van de medewerkers. Daarnaast geven Kristensen et al. (2007) aan dat sociaal kapitaal impact heeft op
een aantal organisatorische factoren, zoals motivatie, medewerkerstevredenheid en ziekteverzuim. Volgens het
onderzoek van Anjum, Sabir & Hussain (2016) hebben gemotiveerde medewerkers een significant effect op
innovatief werkgedrag. Motivatie bij medewerkers stimuleert om harder te werken en bovendien is motivatie
zeer relevant voor innovatie op de werkplek, omdat dit gedrag de prioriteiten laat zien die de medewerker op de
werkplek nastreeft (Anjum, Sabir & Hussain, 2016). Scott en Bruce (1994) beweren dat de kern van innovatief
werkgedrag in feite een studie is van wat mensen motiveert om zich innovatief en motiverend te gedragen.
Motivatie en betrokkenheid bij het werk blijken tevens een effect te hebben op de loopbaantevredenheid van
medewerkers (Lee C. 1., 2017). Landry et al. (2002) benadrukken in hun onderzoek het belang van sociaal
kapitaal bij organisatorische innovatie. Organisaties zijn door sociaal kapitaal in staat om betrouwbare

informatie, kennis, betere producten en diensten te verstrekken en te ontvangen (Landry et al., 2002).
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2.4.2. Sociaal kapitaal en kennisdeling

Om innovatie te stimuleren wordt van organisaties en managers verwacht een omgeving te creéren die
medewerkers aanmoedigt om samen te werken en kennis te delen (Tsai, 2001). Dit resulteert in het vergroten
van de kennis van medewerkers en het creéren van organisatorische kennis door middel van samenwerking en
individuele interacties (Bhatt, 2002). Davenport en Pruzak (1998) stellen aansluitend aan dat wederzijds
vertrouwen van essentieel belang is voor een succesvolle kennisdeling. Daarnaast stelt samenwerking met
externe partijen individuen in staat om oude kennis te vervangen voor nieuwe kennis die nodig is voor
voortdurende verbetering en baanbrekende innovatie (Weick, 1995). Het uitwisselen van kennis en sociale
relaties zijn hierin significant voor innovatie (Tsai, 2001). Bovendien beweert Li (2013) dat sociaal kapitaal een
hoofdrol speelt als relationele hulpbron, dat wil zeggen, als het aanwezig is in de uitwisselingsrelaties van de
individuen, het kan resulteren in een hoge frequentie en een goede kwaliteit van het delen van informatie en tot
betere sociale interacties. Deze theorieén worden daarentegen tegengesproken door de bewering van Maurer et
al. (2011) die stellen dat vertrouwen geen effect heeft op het uitwisselen van kennis en aansluitend de innovatie

van de medewerker.

In onderzoeken binnen organisaties wordt sociaal kapitaal als concept gebruikt om de rol te beschrijven van
relaties die zijn ingebed in dyadische of netwerkrelaties waarbij activiteiten voor uitwisseling van kennis
betrokken zijn (Akram, 2017). Verschillende studies naar kennismanagement hebben uitgewezen dat sociaal
kapitaal de belangrijkste facilitator is van kenniscreatie en kennisdeling (Chang en Chuang, 2011; Yang en Farn,
2009). Moran (2005) concludeerde dat partijen met een hechte band meer bereid zijn om kennis te delen en
mee te werken aan innovatieve ideeén. Dit wordt ondersteund door het onderzoek van Chen (2004), die
concludeert dat vertrouwen en aanpassingsvermogen een positieve invloed hebben op onderlinge relaties tussen
samenwerkende partijen en dit kennisoverdracht stimuleert. Golden en Raghuram (2010) en Napahiet en
Ghoshal (1998) onderbouwen dit laatste door te concluderen dat vertrouwen een belangrijke voorwaarde is voor

de uitwisseling van kennis en eveneens van groot belang is voor het ontwikkelen van sociaal kapitaal.

2.4.3 Sociaal kapitaal en externe samenwerking

Organisaties nemen vaak deel aan een netwerk van relaties (Gulati et al., 2000). Gulati et al. (2000) geven aan
dat deze relaties toegang bieden tot informatie, kennis, technologie, nieuwe markten en capaciteiten die een
organisatie kunnen helpen voordelen te behalen. Het hebben van toegang tot informatie en het exploiteren van
kennis om in te zetten voor innovaties wordt beinvloed door sociale structuren (Molina-Morales & Martinez-
Fernindez, 2010). Medewerkers die vaker contacten onderhouden met externe partijen vertonen meer
innovatief gedrag (De Jong & Den Hartog, 2010). Echter om extern sociaal kapitaal op te bouwen, moeten
organisaties eerst een relatie met partners identificeren en ontwikkelen (Hitt et al., 2000). Het opbouwen van
sociaal kapitaal in een samenwerking met externe partijen vereist allereerst dat er vertrouwen wordt ontwikkeld
tussen de samenwerkingspartners (Hitt et al., 2003). Vertrouwen is vooral belangrijk voor de overdracht van
kennis en middelen tussen de partners. Om vertrouwen op te bouwen wordt van organisaties verwacht relaties
te ontwikkelen en te beheren (Hitt et al., 2003). Vertrouwen is immers essentieel voor individuen om samen te
werken aan gemeenschappelijke opdrachten (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Naarmate het onderling vertrouwen
groter is durven medewerkers meer risico te nemen met het oog op innovaties en verbeteringen voor de

organisatie (Coleman, 1988).
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2.5 Conceptueel model

Op basis van de theoretische onderbouwing is het onderstaande conceptuele model ontwikkeld. De getoonde
relaties zijn in dit onderzoek zogenaamde probabilistische relaties. Hierbij geldt dat het ene onderdeel
waarschijnlijk invloed heeft op een ander onderdeel. Dull & Hak (2008) verklaren dit door de waarschijnlijkheid

dat meer ‘A’ leidt tot meer ‘B’ ofwel de een versterkt het ander.

Figuur 3: conceptueel model

Opdrachtgevende Strategische

Samenwerkingsverband

organisatie leverancier
‘ L} L _— — _/
Innovatief werkgedrag \ Saciaal V4 y -
\ kapitaal (4 Relatie &
\ \ , vertrouwen

Vertrouwen, Kennisdeling

steun & middelen
‘ Medewerker (

Uit de theorie volgt dat de mate van kennisdeling tussen leverancier en medewerker van de opdrachtgevende

organisatie invloed kan hebben op de mate van innovatie binnen de samenwerking en innovatief werkgedrag
van medewerkers positief kan beinvloeden. De betrokkenheid van de leverancier bij de organisatie van
opdrachtgever draagt mede bij aan het mobiliseren en het benutten van deze kennis. Een samenwerking waarin
een goede relatie en wederzijds vertrouwen de basis zijn tussen partijen, leidt waarschijnlijk tot meer bereidheid
van leveranciers om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén. Tevens volgt uit de
literatuurstudie dat innovatief gedrag van medewerkers meer wordt gestimuleerd mits innovatie en de
medewerker de ruimte en steun krijgen van het management. Verder blijkt uit het theoretisch kader dat de inzet
van sociaal kapitaal een positief effect heeft op zowel interne (binnen de eigen organisatie van opdrachtgever)
als externe (interorganisatorische) samenwerkingsverbanden, mits er sprake is van onderling vertrouwen.
Naarmate het vertrouwen groter is des te hoger de bereidheid van leverancier en medewerker om binnen de
samenwerking in te zetten op innovatie en verbeteringen ten gunste van de opdrachtgevende organisatie.
Hieruit blijkt dat sociaal kapitaal fungeert als stimulator en ondersteuner van nieuwe kennis, creativiteit en
ideeén, die weer essentieel zijn voor innovatief werkgedrag. Sociaal kapitaal geldt derhalve als het concept dat
van toepassing is op alle actoren in het model. Figuur 3: conceptueel model geeft de relevante concepten in het

onderzoek weer en toont de verbanden hiertussen.

Onderhavig hoofdstuk is ingegaan op de bestaande theorieén inzake samenwerkingsverbanden, innovatie en
innovatief werkgedrag alsmede de invloeden van kennisdeling en sociaal kapitaal. Op basis van de bestaande
literatuur zijn constructen en proposities gedaan die later in het rapport worden aangehaald. In het
eerstvolgende hoofdstuk is de methodologie van het onderzoek uiteengezet. Hierin zijn de keuzes die tijdens het

onderzoek zijn gemaakt uitgelicht.
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Hoofdstuk 3 Methodologie

In dit onderdeel wordt de methode van onderzoek toegelicht, waaronder het onderzoeksontwerp, de toelichting
op de datacollectie middels casestudie alsmede data-analyse. De methode voor de uitvoering van de casestudie
is afgeleid uit enkele stappen die Eisenhardt (1989) heeft ontwikkeld om nieuwe theorieén te creéren die

ontstaan uit casestudies.

3.1 Onderzoeksstrategie

Uitgaande van de context is bij dit onderzoek gekozen voor een kwalitatieve benadering. De onderzoeksvraag
heeft betrekking op een “hoe” vraag, die zich het beste leent aan de hand van kwalitatief onderzoek onderzocht
te worden (Yin, 2009). Kwalitatief onderzoek biedt aansluitend de mogelijkheid om gegevens te verzamelen die
een diepgaand begrip van de context, relationele verbanden en gebeurtenissen weergeven (Yin, 2009).
Onderhavig onderzoek is voornamelijk gericht op het achterhalen van gegevens en informatie over enerzijds
hoe strategische leveranciers het innovatief gedrag van medewerkers kunnen beinvloeden en anderzijds wat
innovatief werkgedrag bij medewerkers teweegbrengt in een samenwerking. Hierbij is het van belang om inzicht
te krijgen in visies van medewerkers en diens verwachtingen bij samenwerkingsverbanden, maar ook het

perspectief van leveranciers. Deze kunnen in kaart gebracht worden met een kwalitatief onderzoek.

Dit onderzoek is geredeneerd vanuit een abductieve benadering. Bestaande theorieén vormen hierbij
grotendeels de basis van een nieuw model (Bryman, 2011). De abductieve benadering is een manier van
redeneren die inhoudt dat tegenstrijdigheden worden opgemerkt tussen waargenomen bewijzen en bestaande
theorieén en vervolgens de resulterende verrassing gebruikt als motivatie voor vermoedens en toekomstig
onderzoek (Fann, 2012). Zowel Shepherd & Sutcliffe (2011) en van Maanen, Sgrensen, & Mitchell (2007)
beweren dat de abductieve benadering de kern vormt van creatief onderzoek en wordt daardoor ook wel de
logica van ontdekking genoemd.

De concepten innovatief werkgedrag van medewerkers en de beinvloeding hiervan door strategische
leveranciers zijn nader onderzocht. Dit is gedaan op basis van de bestaande literatuur en de proposities die
hieruit zijn voortgekomen. Om tot bruikbare resultaten te komen en omwille van de uitvoerbaarheid is in dit
onderzoek voorts gebruik gemaakt van interviews. Bij kwalitatieve interviews wordt aangenomen dat dit de
meest waardevolle bron van informatie is, als fenomenen en processen worden onderzocht (Miles en
Huberman, 1994; Perry, 1998). Hierbij zijn gegevens voornamelijk verzameld door middel van (semi)
gestructureerde interviews te houden op meer dan een geval en op een enkel punt in de tijd (Bryman, 2011). Om
te voorkomen dat de focus tijdens de interviews niet wordt verloren is een vragenlijst opgesteld aangevuld met

een aantal topics, die fungeert als leidraad van de relevante onderwerpen.

Yin (2009) onderscheidt drie verschillende soorten casestudies: verklarend, verkennend of beschrijvend. Deze
studie betreft een verkennend onderzoek dat ingaat op het bevorderen c.q. stimuleren van innovatief
werkgedrag van medewerkers door inbreng van strategische leveranciers. Het gaat hier uitsluitend om de “hoe”
vraag en niet de motivatie voor innovatief werkgedrag ofwel de “waarom” vraag. De casestudy selectie voor dit

onderzoek is in de volgende paragraaf nader toegelicht.
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3.2 Casestudy

Binnen de onderzoeksstrategie casestudy is een viertal onderzoek ontwerpen te onderscheiden; de single- en
multiple-case designs en de holistische en ingebedde casestudy (Eisenhardt, 1989). Voor onderhavig onderzoek
is een holistische multiple casestudy toegepast, waarbij meerdere cases worden betrokken. Dit wil zeggen dat
het gaat om empirisch onderzoek waarbij een fenomeen uit dezelfde tijd wordt onderzocht binnen de bestaande
context (Yin, 2009). Door het vergelijk van diverse cases wordt de kans vergroot om naar de omstandigheden
te kijken van meerdere situaties (Eisenhardt, 1989). Bijkomend voordeel van een multiple casestudy is dat cases
onderling vergeleken kunnen worden op zowel unieke als gemeenschappelijke kenmerken (Bryman, 2011). Met
deze casestudy wordt empirisch onderzoek gedaan naar een fenomeen onderzocht binnen de bestaande context.
De combinatie van innovatief werkgedrag van medewerkers en de invloed hierop door strategische leveranciers
komt voor in meerdere cases en organisaties. Daarnaast is voor de holistische benadering gekozen omdat het

onderdeel innovatief werkgedrag niet los kan worden gezien de context en overige factoren.

Door het vergelijk van meerdere cases is het mogelijk om beter te kijken naar de omstandigheden waardoor of
waarin iets gebeurt (Eisenhardt, 1989). Met inachtneming van het tijdsbestek voor dit afstudeeronderzoek en
het behalen van voldoende validiteit en diepgang is een drietal cases geselecteerd voor dit onderzoek. Het
voordeel van de casestudie is dat de concepten in haar natuurlijke omgeving worden onderzocht, waarbij de
onderzoeksvraag centraal staat tijdens de interviews. Doordat meerdere cases worden onderzocht, is het
mogelijk de proposities voldoende te toetsen en een empirisch onderbouwde bijdrage te leveren aan de reeds
bestaande theorie (Eisenhardt, 1989).

De cases zijn geselecteerd op basis van meerdere in de literatuur ondersteunende criteria (Eisenhardt, 1989).
Deze selectie heeft geleid tot een drietal cases. De positie van de onderzoeker was gedurende dit onderzoek
objectief en verkennend. De directe relatie van de onderzoeker met collega’s binnen de corporatie heeft derhalve

geen invloed gehad op het onderzoek en de input voor de interviews.

3.2.1 Caseselectie

Belangrijke voorwaarde bij de selectie van de case is het type samenwerking met de leverancier. Het gaat immers

om de inbreng van leveranciers die een strategische waarde vertegenwoordigen voor corporaties. De cases

verschillen onderling in branche (vastgoedontwikkeling, bouw & ICT) en looptijd van de samenwerking.

Uitgaande van voorgaande criteria is de keuze gemaakt om drie cases te onderzoeken die ieder een uniek

samenwerkingsverband vertegenwoordigt. Een case houdt in dit onderzoek in de samenwerking tussen

opdrachtgever en leverancier. Om een betekenisvolle bijdrage te vernemen is het van belang dat de leverancier

innovatie stimuleert en dit kan aantonen. Voordat cases werden geselecteerd en de interviews werden

ingepland, is bij de beoogde participanten nagegaan of er sprake was van inbreng van innovatie door de

leverancier. De leveranciers die onderdeel zijn van de cases voor dit onderzoek hebben aangetoond innovatie

ingebed te hebben in het beleid van de onderneming. De onderzochte cases zijn onderstaand weergegeven.

1. Case Woonstad — Coen Hagedoorn Bouwgroep (CHB) inzake samenwerking renovatie en
ontwikkeling van vastgoed.

2. Case HW Wonen — Zwaluwe Bouw inzake samenwerking dagelijks onderhoud van woningen

3. Case Woonstad — Intercept Cloud inzake samenwerking transitie digitaal werken

De cases zijn onderstaand nader toegelicht.
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De eerste case betreft de samenwerking tussen Woonstad Rotterdam en Coen Hagedoorn Bouwgroep. Deze
samenwerking is in 2018 in opdracht van de Business unit Vastgoedontwikkeling tot stand gekomen in het kader
van co-making funderingsherstel & renovatie van vastgoed. De samenwerking is aanvankelijk aangegaan voor
een minimale termijn van vijf jaar, waarbij een duidelijke visie en gezamenlijke doelen zijn vastgesteld ten
behoeve van innovatie en ontwikkeling van processen en toegepaste technieken.

De tweede case betreft de samenwerking tussen stichting HW Wonen en Zwaluwe Bouw inzake het dagelijks
onderhoud van circa 5.000 woningen in de Hoekse Waard. De samenwerking is actief sinds 2019 voor
aanvankelijk drie jaar en is gericht op de ontwikkeling en migratie en integratie van processen voor
klachtonderhoud. In deze samenwerking is het volledige beheer van dagelijks onderhoud volledig uitbesteed en
wordt regie gevoerd op de voortgang. Het afbreukrisico bij deze samenwerking is een belangrijke factor (van
Weele, 1992).

Tot slot de derde case die de samenwerking vertegenwoordig tussen Woonstad Rotterdam en Intercept op het
gebied van ICT en cloud services. Dit betreft een nieuwe samenwerking sinds begin 2021 die in opdracht van de
Business unit ICT tot stand is gekomen. Deze samenwerking is gericht op strategische diensten aangaande de
innovatie van cloud technieken en de transitie naar digitaal werken van Woonstad Rotterdam. De
samenwerking is gebaseerd op een langdurige verbintenis met inachtneming van het strategische lange termijn
belang en de continuiteit van de business voor Woonstad Rotterdam. Afbreukrisico is een belangrijke factor bij

deze samenwerking (van Weele, 1992).

Doordat een beperkt aantal cases is uitgevoerd omwille de beschikbare tijd is het aannemelijk dat de cases zijn
geselecteerd die het meest waardevol zijn binnen het doel van het onderzoek (Pettigrew, 1988). De cases zijn
bruikbaar mits de geselecteerde participanten volledig medewerking verlenen aan het onderzoek. Om dit te
bewerkstelligen is de drempel voor deelname zo laag mogelijk gehouden door onder meer het online afnemen
van interviews en flexibiliteit te bieden in de momenten van interview afname. Aansluitend zijn participanten
voorafgaand aan het interview telefonisch benaderd met een toelichting op het onderzoek om het percentage
van deelname zo hoog mogelijk te houden. Yin en Eisenhardt (Yin, 2009; Eisenhardt, 1989) geven op dit punt
aan dat gemak en toestemming voor deelname van participanten aan het onderzoek belangrijke criteria zijn
voor het selecteren van cases. Voor de selectie van de participanten is gekozen voor purposive sampling
(Bryman, 2011). Dit is een doelgerichte techniek in kwalitatief onderzoek voor het vaststellen van de deelnemers
en de identificatie en selectie van informatierijke gevallen uit beperkte middelen (Patton, 2001). Met deze
methode wordt over het algemeen aangenomen dat de doelbewuste selectie gevallen opleveren die "rijk aan
informatie" zijn (Patton, 2001) en de kans om effectief data te genereren voor het beantwoorden van de
onderzoeksvraag groot is. Voor dit onderzoek zijn de participanten geidentificeerd en geselecteerd die bijzonder
goed geinformeerd zijn over, betrokken zijn bij of ervaring hebben met het onderzochte fenomeen (Creswell,

2011). De participanten zijn weergegeven in de volgende paragraaf.

3.3 Datacollectie

In dit onderzoek zijn verschillende manieren toegepast voor dataverzameling. Ten eerste zijn de primaire data
verzameld door het afnemen van semigestructureerde interviews van vertegenwoordigers uit de verschillende
cases. Vervolgens is data gegeneerd door een gedegen literatuurstudie naar het centrale onderwerp van dit

onderzoek en als derde methode geldt het documentenonderzoek. Doordat meerdere bronnen worden gebruik
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voor het onderzoek ontstaat datatriangulatie (Yin, 2009). Een onderzoek dat gebaseerd is op meerdere bronnen

draagt derhalve bij aan de verhoging van de validiteit (Bryman, 2011).

Iedere geselecteerde case is onderzocht vanuit het perspectief van zowel de opdrachtgever alsmede de
leverancier. Hierdoor is het mogelijk gebleken een zo breed mogelijk perspectief te kunnen onderzoeken. Het
verzoek tot participatie aan het onderzoek is door de onderzoeker per mail verstuurd en nader telefonisch
toegelicht. Het totaal aantal interviews dat voor dit onderzoek is gehouden is 11, waarvan één (1) gecombineerde
interview met twee participanten. De duur van de interviews variéren van 20 tot 45 minuten. Om een zo volledig
mogelijk perspectief te krijgen op het centrale onderwerp van dit onderzoek zijn per case de participanten
doelmatig geselecteerd. De selectie van participanten is zorgvuldig bepaald op basis van een representatie van
vertegenwoordigers van management- en uitvoerend niveau. De opdrachtgever is vertegenwoordigd door een
leidinggevende van de betreffende business unit, een uitvoerende medewerker en een HR verantwoordelijke.
Vanuit de leverancier is ten minste een participant per case geraadpleegd die een leidinggevende rol vervult en
direct is betrokken bij de samenwerking. Op deze manier is getracht een zo goed mogelijk beeld te creéren van
de invloed van leveranciers op innovatief gedrag van medewerkers in een samenwerking. De participanten per

case zijn in Tabel 1: overzicht participanten weergegeven.

Tabel 1: overzicht participanten

Case 1 Case 2 Case 3

Woonstad BU Vastgoed — | HW Wonen — Zwaluwe Woonstad BU ICT -

CHB Bouw Intercept
Participant 1 Vertegenwoordiger Vertegenwoordiger Vertegenwoordiger

opdrachtgever | managementteam vastgoed managementteam processen | managementteam ICT
Participant 2 . . .

- Projectontwikkelaar Medewerker contracten Vertegenwoordiger ICT
opdrachtgever
Participant . . .

st Adviseur HR Adviseur HR Adviseur HR
opdrachtgever
Participant 4 Vertegenwoordigers directie | Vertegenwoordiger Vertegenwoordiger Sales &
leverancier & management management Acquisition

Ten behoeve van de interviews zijn een aantal topics met voorbeeldvragen opgesteld. De vragenlijst is opgesteld
met doelgerichte en open vragen per type participant (opdrachtgever & leverancier). In de vragen zijn specifiek
de topics innovatie, innovatief werkgedrag van medewerkers en de invloed van leveranciers opgenomen. Een
duidelijke opzet van topics en vragen voorkomt dat er afgeweken wordt van de relevante onderwerpen
gedurende het interview (Fontana, 2005). De afgenomen interviews zijn allemaal op afstand (online) gehouden
in verband met Covid-19 maatregelen. De interviews zijn opgedeeld in vier verschillende onderdelen, waarbij
ruimte was voor nadere input van participant voor verdere verduidelijking van het onderwerp. Dit is toegepast
om een zo duidelijk mogelijk beeld te krijgen op de motivatie van de participant (Collis, 2009). De vragen zijn
ontwikkeld op basis van de literatuur. Door in de vragen concrete onderdelen van de verschillende concepten
en proposities uit de literatuur mee te nemen is bijgedragen aan de validiteit voor dit onderzoek. Hierdoor is
het mogelijk geweest om meerdere concepten aan de orde te laten komen tijdens de interviews. Bryman en Bell

(2011) noemen participant validatie en triangulatie als middel om de geloofwaardigheid te vergroten.
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Het gebruik van vakinhoudelijke- en wetenschappelijke termen is weggelaten in de vragen om onduidelijkheden
en ambigue taalgebruik te voorkomen. Alle interviews zijn, met welbevinden van de participanten, online
opgenomen en nader uitgewerkt door onderzoeker. Er is geen transcript gemaakt van non-verbale
communicatie, zoals gedragingen of gezichtsuitdrukkingen, omdat deze niet relevant zijn bevonden voor het
onderwerp van onderhavig onderzoek. De anonimiteit van de participanten is gewaarborgd in het
onderzoeksrapport. In het kader van de vertrouwelijkheid is de output uit de interviews uitsluitend toegepast
voor dit onderzoek. De namen van de betreffende participanten worden derhalve niet getoond in het
eindrapport. De verslagen per interview zijn strikt vertrouwelijk en op verzoek te verkrijgen via onderzoeker.
Secundaire data zijn verzameld uit documentatie uit de archieven (Yin, 2009). Onder de secundaire bronnen
wordt ten minste verstaan: het intranet medium van Woonstad, jaarplan van afdeling HR van Woonstad en

jaarverslag HW Wonen.

3.4 Data-analyse

Alle verkregen data zijn systematisch geanalyseerd om zorg te dragen dat geen data verloren gaat. Middels deze
systematische analyse zijn diverse categorieén, sub thema’s en hoofdthema’s in kaart gebracht volgens de data
structure methode van Corley en Gioia (2013).

Interviews zijn middels MS Teams opgenomen en onverwijld na de afname uitgewerkt. Na de uitwerking van
de interviews zijn de 15t order concepts (codes) vormgegeven overeenkomstig de methode van Gioia en Corley
(2013). Data-analyse heeft vervolgens plaats gevonden op basis van de uitwerking van de uitgevoerde interviews
en categorisering van thema’s op basis van de geanalyseerde cases. De verzamelde gegevens zijn nadien
gerangschikt en voorzien van een label (code). Naarmate meer interviews zijn geanalyseerd en gecodeerd
hebben bepaalde coderingen een andere term krijgen. De labels zijn onder meer gecreéerd overeenkomstig de
gehanteerde topics en onderwerpen van de vragen bij de interviews. Per label is bekeken hoe vaak deze
voorkomt, in welke interviews deze voorkomen en in welk verband de labels worden gebruikt. Het doel hiervan
is het beoordelen van de relevantie en het reduceren (data reductie) van de omvang van de gegevens (Miles en
Huberman, 1994). Hieruit wordt gezocht naar ‘cross case’ patronen om zo de uitkomsten meer te kunnen
generaliseren. De gedachte bij de cross case benadering is om onderzoekers te bewegen verder te kijken dan
enkel de eerste indrukken. Deze methode helpt om tevens nieuwe bevindingen uit de data te halen (Eisenhardt,
1989). Uit deze stap ontstaan een aantal subthema’s ofwel de “2nd order themes” (Gioia, 2013). Bij de
verschillende subthema’s is gezocht naar onderlinge verbanden. In deze vervolgfase is de samenhang ofwel de
causale relaties benoemd van de “2nd order themes” en is een aantal thema’s gecreéerd van een hogere orde
ofwel hoofdthema’s. Alleen de meest essenti€le en relevante coderingen zijn meegenomen naar de uiteindelijke
selectiefase. Op basis van de veelvoorkomende eerste orde codes (15t order codes), de subthema’s (2nd order
codes) en hoofdthema’s (aggregate dimensions) is het theoretisch raamwerk ofwel een “data structure”
opgesteld (Gioia, 2013). Het uiteindelijke raamwerk ofwel de structuur van de gegevens wordt geillustreerd in
Figuur 4: data structure. Hierin zijn de thema's van de tweede orde samenvat waarop het model voor het beinvloeden

van innovatie bij medewerkers is gebouwd.

Dit onderzoek is uitgevoerd op basis van een drietal cases, waardoor overeenkomsten en de verschillen tussen
de cases voldoende zichtbaar konden worden gemaakt. Na analyse van de interviews is de secundaire data

geanalyseerd. De werkwijze hierbij is overeenkomstig de werkwijze die tijdens de analyse van de primaire data
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is toegepast. Na de analyse van de interviews en de secundaire data zijn de uitkomsten samengevoegd. Op basis
van deze systematische analyse zijn de thema’s nader uitgewerkt, welke vervolgens de basis hebben gevormd
voor de conclusies. Hierin is bekeken hoe de empirische uitkomsten zich verhouden tot de bestaande literatuur
op basis van patronen, verschillen en of overeenkomsten.

Het dient opgemerkt te worden dat datacollectie en -analyse als aparte opeenvolgende fasen zijn weergegeven
in het proces. Desondanks zijn deze fases in de praktijk door elkaar uitgevoerd. In tegenstelling tot kwantitatief
onderzoek, waarbij datacollectie voorafgaand aan de analyse plaatsvindt, is het bij kwalitatief onderzoek

mogelijk dat deze twee fases elkaar overlappen (Eisenhardt, 1989).

Nadat de analyse van de data is uitgevoerd zijn voorlopige thema’s en constructen ontstaan die als input zijn
meegenomen voor het creéren nieuwe theorieén. Deze theorieén zijn met iedere case vergeleken, waardoor
beoordeeld is in hoeverre de theorie aansluit op de betreffende case. Volgens Eisenhardt (1989) is deze methode
voor de onderzoeker uitermate geschikt om continu theorie en data te vergelijken en derhalve een theorie te

ontwikkelen die het beste past bij de verkregen data.

3.5 Validiteit

Dit onderzoek is gebaseerd op meerdere bronnen en dit draagt derhalve bij aan de verhoging van de validiteit
(Bryman, 2011). Mede door in de vragenlijst voor de interviews concrete onderdelen van de verschillende
concepten en proposities uit de literatuur op te nemen is de validiteit voor dit onderzoek geborgd (Bryman,
2011). Door deze werkwijze is het mogelijk gebleken de verschillende relaties en proposities te vertalen in de
vragenlijst en voor te dragen aan de zorgvuldig geselecteerde participanten tijdens de interviews. Voorts zijn
uitsluitend de participanten geinterviewd die actief onderdeel uitmaken van de samenwerking uit de
geselecteerde cases. Met het vormen van de theorie voorafgaand aan de interviews en de zorgvuldige selectie
van de cases alsmede de participanten is bijgedragen aan de externe validiteit (Eisenhardt, 1989). De externe
validiteit van deze studie is relatief laag, doordat de uitkomsten van onderzoek zijn gebaseerd op slechts twee
organisaties. De input uit de interviews, de secundaire data en de systematische analyse van deze data hebben
geleid tot nauwkeurige onderzoeksresultaten ten behoeve van het onderzoeksonderwerp, waarmee de validiteit
van dit onderzoek is geborgd. De data zijn ingewonnen via een gestructureerde procedure. De ingewonnen data
zijn verwerkt en vervolgens geanalyseerd. De resultaten uit deze systematische analyse hebben de basis gevormd
voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag.

Aansluitend wordt bijgedragen aan de interne validiteit van dit onderzoek door de ontwikkelde theorie te
vergelijken met de bestaande literatuur. Hierbij is gekeken naar welke literatuur aansluit op de nieuwe theorie
en welke literatuur een discrepantie laat zien met de nieuwe theorie. Doordat de nieuwe theorie is vergeleken
met de reeds bestaande literatuur is de interne validiteit alsmede de generaliseerbaarheid van het ontwikkelen

van theorie uit de casestudie vergroot (Eisenhardt, 1989).

Ondanks de gewaarborgde anonimiteit bestaat altijd de mogelijkheid dat participanten bij het beantwoorden
van de vragen sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven. Hierdoor kan een vertekend beeld van de
werkelijkheid worden weergegeven, waardoor de validiteit van het onderzoek kan worden aangetast (Podsakoff,
2003 ). De cases en participanten zijn zorgvuldig geselecteerd tijdens het onderzoek en gedurende de interviews
is structureel doorgevraagd naar verdere verduidelijking en motivatie van de antwoorden om een zo duidelijk

mogelijk beeld te krijgen op de motivatie van de participant (Collis, 2009). Op basis van deze werkwijze is het
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risico op de aantasting van de validiteit van onderzoek zoveel mogelijk beperkt. De directe relatie van de

onderzoeker met enkele participanten heeft geen invloed gehad op het onderzoek en de input voor de interviews.

3.6 Betrouwbaarheid

Dit onderzoek is gericht op de benadering en de interpretatie van de drie cases zodanig dat bij herhaling door
een volgend onderzoek dezelfde resultaten worden verkregen, uitgaande van dezelfde participanten en dezelfde
vragen tijdens de interviews. De interpretatie van de onderzoeker speelt hierbij mogelijk een rol. Door de cases
op meerdere manieren te benaderen is getracht de invloed op de betrouwbaarheid te reduceren tot een
minimum. De keuze voor semigestructureerde interviews en de ruimte voor extra motivering en verduidelijking
van de antwoorden tijdens de interviews heeft bijgedragen aan de rijkdom van data. Om de betrouwbaarheid
van de gegevens te waarborgen is op een systematische manier gewerkt. De verzamelde gegevens, waaronder
alle uitgewerkte interviews en verschillende documenten die tot de secundaire data behoren zijn nauwgezet

beheerd met ondersteuning van een digitaal ontwikkeld model voor het beheer van de kwalitatieve gegevens.

Indien dezelfde participanten wederom geinterviewd zullen worden op basis van gelijke vragen is de
verwachting dat nagenoeg vergelijkbare resultaten worden gegenereerd. Op basis van dit gegeven kan volgens

Collis en Hussey (2009) worden verwacht een voldoende betrouwbaar onderzoek te hebben opgeleverd.

In onderhavig hoofdstuk is de methode van onderzoek, datacollectie en data-analyse behandeld. Hierin zijn
onder andere de onderzochte cases geintroduceerd en nader beschreven. De resultaten uit de theorie zijn reeds
behandeld in hoofdstuk 2. In het eerstvolgende hoofdstuk zijn de resultaten van de empirische bevindingen uit

de cases uitgewerkt.
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Hoofdstuk 4 Resultaten

Dit hoofdstuk behandeld de resultaten die zijn voortgekomen uit een uitvoerige data-analyse zoals behandeld
in hoofdstuk 3. De resultaten komen voort uit de geselecteerde cases. De cases zijn uitgebreid beschreven in

voorgaand hoofdstuk.

De drie onderzochte cases verschillen onderling in meerdere aspecten. Desondanks kan worden gesteld dat er
voldoende bijdrage is geleverd die van grote betekenis is voor het onderzoek. Dit geldt zowel voor de bijdrage
van de managers, de uitvoerende medewerkers, de HR-verantwoordelijken alsmede de bijdrage van de
leveranciers. De cases zijn benaderd vanuit zowel het perspectief van de opdrachtgever alsmede de visie van de
leverancier. Hierdoor is het mogelijk gebleken om als onderzoeker een zo breed mogelijk perspectief te
genereren van realiteit. In

Tabel 2: overzicht cases zijn de cases nogmaals uiteengezet. Daarnaast is weergegeven hoeveel participanten zijn

geinterviewd.
Tabel 2: overzicht cases
Case 1 Case 2 Case 3
Woonstad — CHB HW Wonen — Zwaluwe Woonstad - Intercept
Bouw
Opdrachtgever 3 participanten 3 participanten 3 participanten
Leverancier 2 rparticipanten (combi) 1 participant 1 participant
Totaal 5 participanten 4 participanten 4 participanten

De resultaten in dit hoofdstuk zijn per hoofdthema (aggregate dimension) uiteengezet in de onderstaande
paragrafen overeenkomstig Figuur 4: data structure. Per hoofdthema zijn de resultaten getoetst op de bestaande
literatuur. De resultaten zijn onderbouwd met illustratieve quotes uit de interviews en secundaire data. Deze
zijn per quote als volgt aangeduid: bv. participant 3 uit case 1 2 (Case 1, part. 3). Zie voor de verdeling van de

participanten per case 0ok Tabel 1: overzicht participanten in hoofdstuk 3.

4.1 Belang innovatie

Om inzicht te verkrijgen in het perspectief van de participanten is kort na de start van de interviews nadrukkelijk
gevraagd naar de definitie en het belang van innovatie op de werkplek. Hierdoor is de onderzoeker in staat
gebleken om na te gaan in hoeverre de definitie van innovatie van de participant aansluit op het uitgangspunt
van innovatie in dit onderzoek. Voorts is hiermee getoetst of het belang van innovatie op de werkplek wordt

ingezien door de participant. Het thema innovatie bij medewerkers staat immers centraal in deze studie.

In alle interviews bleek de invulling van het begrip innovatie gericht te zijn op vernieuwing, verbetering,
optimalisaties en/of nieuwe inzichten creéren voor hedendaagse problemen teneinde voordelen te behalen in
het werkveld. Vanuit de literatuur is de toegepaste definitie in dit onderzoek: “de productie of het invoeren, het
verwerken en benutten van een vernieuwing die waarde creéert in economische of sociale domeinen (Crossan,
2010, p. 1162). Het perspectief van de participanten die onderdeel hebben uitgemaakt van dit onderzoek is
hiermee consistent met de definitie die vanuit de literatuur is aangenomen voor dit onderzoek.

Enkele fragmenten die de gekozen definitie ondersteunen: “Het gaat in ieder geval om vernieuwing en

verbetering op het gebied van processen en omgangsvormen met het doel een hoger resultaat te behalen,
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kwalitatief beter te zijn voor de klant en bij voorkeur lagere kosten” (Case 1, part. 1). Een volgende participant
van opdrachtgever uit de case HW Wonen — Zwaluwe Bouw vult aan: “Ik versta onder innovatie het proces om
te optimaliseren en dit te bewerkstelligen door nieuwe ideeén te creéren en uit te wisselen” (Case 2, part. 1).
Vertegenwoordigers van de leverancier zijn eveneens consistent met de gekozen definitie: “Tk zie innovatie als
het zo optimaal mogelijk inrichten van processen, waardoor zaken slimmer, efficiénter en vooral goedkoper

kunnen worden uitgevoerd” (Case 3, part. 4).

Het belang van innovatie op de werkplek en bij medewerkers wordt door meerdere onderzoeken onderschreven
(Anderson, 2014; Maurer, 2011). Volgens Anderson et. al (2014) vormt innovatie op de werkplek een van de
belangrijkste factoren voor de prestaties van organisaties, het succes voor de langere termijn en het
bestaansrecht van de organisatie.

Een deel van de participanten ondersteunt deze aanname en voegen hieraan toe dat innovatie medewerkers kan
beinvloeden bij de creatie van nieuwe ideeén: “Innovatie daagt uit, zorgt ervoor dat medewerkers anders gaan
denken en dat is volgens mij net weer de juiste houding om nieuwe ideeén op te doen” (Case 3, part. 1). Uit de
resultaten zijn tevens verschillen te constateren ten opzichte van aannames die gebaseerd zijn op de theorie.
Een deel van de medewerkers bij opdrachtgever betoogde dat het belang om innovatieve activiteiten ontplooien
bij voor zowel de organisatie als de medewerker helemaal niet vanzelfsprekend en groot is. Dit wordt
geillustreerd met de volgende uitspraak van een managementvertegenwoordiger uit case 3: “We zitten in een
branche die van oudsher een beetje stoffig is. En als het goed gaat en er is geen groot probleem met financién
en geld ontstaat er ook geen sense of urgency, om echt te moeten veranderen en te innoveren”. Het verschil
ten opzichte van het belang dat in de theorie wordt aangeduid kan mogelijk verklaard worden door de sector
waarin de opdrachtgever actief is, namelijk de (semi) publieke sector. Diverse onderzoekers beschouwen
‘innovatie in de (semi) publieke sector als een ‘contradictio in terminis’ (Bekkers et al., 2006) ofwel iets wat
nagenoeg als onwaarschijnlijk wordt beschouwd. De publieke sector kan volgens Bekkers et al. (2006), in
vergelijking met de private sector, nauwelijks als innovatief worden gezien doordat er in deze sector onder
andere nauwelijks sprake is van concurrentie. Concurrentie wordt beschouwd als een essentiéle voorwaarde

voor innovatie bij organisaties.

Verschillende participanten van opdrachtgever beweren desondanks dat de inzet van innovatie een geschikt
middel is om het lerend vermogen van de medewerkers te ontwikkelen. De manager uit case 1 zegt hierover:
“Innovatie is een krachtig middel om te blijuen leren, je lerend vermogen als medewerker te ontwikkelen en je

wendbaarheid als organisatie te ontwikkelen”.

Verschillende vertegenwoordigers bij de leveranciers betogen daarentegen dat innovatie voor de leverancier een
“cruciaal” middel is voor het ontplooien van organisatieactiviteiten, zowel nu als in de toekomst: “Innovatie is
eigenlijk ons bestaansrecht. In onze sector gaat innovatie met een enorm tempo. Voor ons is dat dus erg
belangrijk om bij te blijuen en deze innovatie kunnen vertalen naar onze opdrachtgevers” (Case 3, part. 4).
Het cruciale belang dat deze ICT-leverancier weergeeft wordt erkend door Carson (2007) die stelt dat deze
sector bekend staat om zijn geoptimaliseerde waardeketen, waarin het leveren van een innovatieve bijdrage aan
opdrachtgevers een gemeengoed is. Het belang van innovatie wordt aangevuld door de leverancier uit case 1:
“Innovatie is een belangrijk onderdeel van ons bestaansrecht, want anders kunnen wij geen toegevoegde

waarde creéren voor onze opdrachtgevers (Part. 4).
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Figuur 4: data structure
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4.2 Vertrouwen

Zowel Napahiet & Ghoshal (1998) als de participanten van dit onderzoek beschouwen vertrouwen als een
belangrijke factor die onlosmakelijk verbonden is aan een samenwerking, waarin gemeenschappelijke doelen
worden nagestreefd. Hierin is de veronderstelling des te groter het vertrouwen des te hoger de bereidheid van
medewerker en leverancier om binnen de samenwerking in te zetten op innovatie en verbeteringen voor de
organisatie. In alle cases wordt vertrouwen aangehaald als essenti€le factor binnen de samenwerking om kennis
te delen en innovatief gedrag bij medewerkers te beinvloeden: “Tk zou altijd streven om de relatie goed te

houden. Hierdoor draag je als medewerker bij om de samenwerking, maar ook het delen van kennis, te
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bevorderen. Het vertrouwen binnen de samenwerking moet vooral goed zijn” (Case 1, part. 2). De medewerker
contracten uit case 2 vervolgt: “Als je vertrouwen geeft aan die leverancier waardoor die leverancier ook echt
het gevoel heeft dat ze een belang bij hebben om hun kennis, innovatie en adviezen te delen dan kan je meer
halen uit de samenwerking om innovatie bij medewerkers te stimuleren.” Ook de leverancier uit case 2
onderschrijft de waarde van vertrouwen om innovatie van medewerkers te beinvloeden: “Een soort homogeen
gevoel, waar vertrouwen de basis is van de samenwerking met medewerkers. Ik zei net al dat vertrouwen erg
belangrijk is voor het delen van kennis.” De resultaten uit dit onderzoek bevestigen de theorie van Hitt et al.

(2003) die vertrouwen belangrijk acht voor de overdracht van kennis en middelen tussen de partners.

De resultaten van dit onderzoek weerleggen hiermee de theorie van Maurer et al. (2011) die stellen dat
vertrouwen geen effect heeft op het uitwisselen van kennis en aansluitend de innovatie van de medewerker. Dit
kan worden onderbouwd met de volgende quote: “Het kernwoord hierbij is zeker vertrouwen! Bewezen
vertrouwen. En als de basis van vertrouwen goed is gaat de uitwisseling van kennis zijn vruchten afwerpen”
(Case 3, part.1). Een mogelijke verklaring hiervoor kan worden gevonden in het onderzoek van Davenport en
Pruzak (1998) die veronderstellen dat een samenwerking waarin wederzijds vertrouwen de basis vormt, meer
bereidheid van medewerkers en leveranciers kan teweegbrengen om kennis te delen en mee te werken aan
innovatieve ideeén. De onderzoeksresultaten onderkennen de significantie van vertrouwen voor innovatief
gedrag. Hiermee wordt een belangrijke voorwaarde bevestigd ten behoeve van de inzet van sociaal kapitaal in

het samenwerkingsverband (Hitt et al., 2003).

Uit de resultaten is af te leiden dat vertrouwen een veelbesproken thema is bij twee van de drie cases, Woonstad
— CHB en HW Wonen — Zwaluwe Bouw. In genoemde cases wordt vertrouwen nadrukkelijk aangedragen als
noodzakelijke factor binnen de samenwerking om innovatie bij medewerkers te beinvloeden. Wat daarentegen
opvalt in de case Woonstad — Intercept is dat vertrouwen daar relatief weinig wordt benoemd. Een manager bij
opdrachtgever zegt hierover: “We moeten ruimte creéren om te werken aan vertrouwen om zoveel mogelijk
van kennis te kunnen delen. Dit kan onder andere door heel veel gesprekken te voeren. Maar aan vertrouwen
moet nog aan worden gebouwd, omdat de samenwerking relatief nieuw is” (Case 3, part. 1). Het perspectief
van de leverancier wordt geillustreerd met de volgende quote: “Wij vragen ons bij een nieuwe samenwerking
als deze altijd ten eerste af hoe kunnen wij de medewerkers zo goed mogelijk faciliteren, zodat zij beter kunnen
worden in hun werk en geloven in onze meerwaarde voor de korte en lange termijn” (Case 3, part. 4). Uit de
resultaten kan worden opgemaakt dat partijen in een beginfase van de samenwerking de focus met name leggen
bij het tot stand brengen van een goede basis om op termijn vertrouwen op te bouwen. De nieuwe samenwerking
bevindt zich in een fase waarin nog wordt gewerkt om medewerkers direct te betrekken binnen de uitvoering.
De leverancier in case 3 licht dit toe: “Wat we zien is dat bij nieuwe samenwerkingen veel tijd nodig is om
medewerkers mee te krijgen. Hiervoor zijn terugkerende gezamenlijke sessies en workshops nodig”. Koster
(2016) zegt hierover dat herhaaldelijke interacties tussen partijen het mogelijk maken dat er informele relaties
ontstaan en op termijn onderlinge vertrouwen wordt gecreéerd. Naarmate het onderling vertrouwen groter is
durven medewerkers meer risico te nemen met het oog op innovatie en verbeteringen voor de organisatie
(Coleman, 1988). Uitgaande van de resultaten kan het vergroten van het vertrouwen door met name de
leverancier worden beschouwd als essenti€le factor op langere termijn om innovatie bij medewerkers positief te

beinvloeden.
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4.2.1 Inbedden innovatie

Een ander belangrijk aspect dat teweeg komt uit de empirische bevindingen voor het beinvloeden van innovatief
gedrag binnen een samenwerking is het inbedden van innovatie. Concreet betekent dit het vastleggen van
innovatie binnen de samenwerking met leveranciers door middel van concrete (contract) afspraken: “Om
innovatie structureel plek te geven kunnen we afspraken over terugkerende overleggen vastleggen in de
overeenkomst, wat volgens mij een passend middel is om innovatie bij medewerkers te stimuleren”. (Case 1,
part. 4). Hiermee wordt gesuggereerd de plicht om innovatie aandacht te geven officieel vast te leggen.
Meerdere participanten betogen om innovatie vast te leggen binnen een overeenkomst om het innovatieve
gedrag bij medewerkers positief te beinvloeden: “Om creativiteit of innovatie binnen de samenwerking te
beinviloeden, en dan is vaak de economische drijfveer een hele belangrijke hé, kun je prima een soort bonus-
malussysteem bedenken voor in de overeenkomst” (Case 1, part. 1). Door innovatie vast te leggen in de
overeenkomst kan de leverancier scherp worden gehouden en de ontwikkelingen in de markt worden gevolgd
(Lopulalan, 2018). Lopulalan (2018) zegt dat hiermee in feite een omstandigheid wordt gecreéerd om

gezamenlijk te innoveren.

Uitgaande van interorganisatorisch vertrouwen is de verwachting van opdrachtgever dat een leverancier geen
opportunistisch gedrag zal vertonen (Bradach, 1989). De aanname hierbij is dat, als de samenwerking en de
uitwisselingsrelatie zijn gebaseerd op onderling vertrouwen, partijen geen of minimale contractafspraken zullen
toepassen. Vertrouwen vervangt hiermee het gebruik van formele beheersing (Dekker, 2004). Te veel nadruk
op vertrouwen kan resulteren in onvoldoende structuur binnen de samenwerking en daarmee aandacht voor
innovatie beperken (Dekker, 2004). Dekker (2004) geeft eveneens aan dat het gebruik van contractafspraken
binnen een samenwerking het gevoel van wantrouwen kan veroorzaken en daarmee het opbouwen van
vertrouwen in de weg kan zitten. Hierdoor is het risico aanwezig dat afbreuk wordt gedaan aan de ontwikkeling
van vertrouwen en bestaat de kans op aanmoediging van opportunistisch handelen van de leverancier (Moran
& Ghoshal, 1996; Malhotra & Murnighan, 2002).

Opvallend is dat de resultaten uit dit onderzoek geen reden geven om het gevoel van vertrouwen binnen de
samenwerking te schaden bij toepassing van afspraken die ten behoeve van innovatie worden vastgelegd in de
overeenkomst. Een directielid van de leverancier zegt: “Ik vind dat je innovatie ook een vast onderdeel kan
maken van de overeenkomst. Hier kan je concrete afspraken over maken. Dit draagt bij aan een gezamenlijke
toekomstuvisie en is voor de leverancier een extra stimulans om juist die innovatie een prominente rol te geven
in de samenwerking en te investeren in de toekomst” (Case 1, part. 4). Hiermee wordt de theorie van Dekker

(2004) weerlegd die stelt dat formele beheersing het vertrouwen in een samenwerking in de weg kan zitten.

In zowel case 1 als 2 betogen meerdere participanten dat het inbedden van innovatie binnen de samenwerking
de innovatie bij medewerkers positief kan beinvloeden: “Met name als we de samenwerking gezamenlijk
evalueren eens of meerdere keren per jaar. Daar kunnen vervolgens ook weer nieuwe ideeén uit ontstaan of
verbeteringen worden aangedragen” (Case 1, part. 2). Deze aanname wordt aangevuld met: “We komen als
onderdeel van de contractuele afspraken eens in de drie weken bijeen om de afgelopen periode te evalueren
en de processen weer eens tegen het licht te houden. Hierdoor worden onze medewerkers en ook de
medewerkers van HW-Wonen elke keer gestimuleerd om na te denken om te vernieuwen en te verbeteren”

(Case 2, part. 2). Uitgaande van de empirische resultaten uit dit onderzoek kan worden aangenomen dat een
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evenwicht tussen sociale beheersing (vertrouwen) en formele beheersing (contractafspraken) voldoende
aandacht en structuur kan bieden voor het positief beinvloeden van innovatie bij zowel medewerkers als binnen

de samenwerking.

4.3 (Sociale) relatie en netwerk

Anderson, Potoénik en Zhou concluderen op basis van hun onderzoek dat er een positief verband bestaat tussen
de sociale relaties en innovatief gedrag van de medewerker. Deze relaties bieden toegang tot informatie, kennis,
technologie, nieuwe markten en capaciteiten die een organisatie kunnen helpen voordelen te behalen (Gulati,
2000). Meerdere participanten uit dit onderzoek bevestigen de positieve invloed van relaties op innovatief
gedrag van medewerkers: “Als de relatie niet goed is of de basis van wederzijds respect ontbreekt slaagt een
samenwerking in de meeste gevallen niet. In een mislukte samenwerking kom je ook moeilijk tot kennisdeling
en innovatie” (Case 1, part. 3). De managementvertegenwoordiger uit case 3 vult aan: “Dus ja, die relatie moet
wat mij betreft laagdrempelig zijn en we moeten durven elkaar actief te benaderen. Dit bevordert de
kennisdeling en daarmee ook het gedrag voor innovatie bij medewerkers”. Vertegenwoordigers van
leveranciers zijn eensgezind over de positieve invloed van relaties op kennisdeling en innovatief gedrag: “Door
bij elkaar te komen bevorder je ook het delen van informatie en kennis, maar zorg je tevens voor
instandhouding van een goede relatie” (Case 1, part. 4). De resultaten van dit onderzoek zijn hiermee consistent

met de bestaande theorieén van Anderson, Poto¢nik en Zhou (2014) en Gulati, Nohria en Zaheer (2000). Een

Volgens Woodman et al. (1993) wordt innovatie van het individu ook beinvloed door onder meer sociale
netwerken. Een sociaal netwerk vergemakkelijkt immers de uitwisseling van informatie (Gassman, Enkel, &
Chesbrough, 2010). Netwerken van relaties kunnen een belangrijk onderdeel van het sociaal kapitaal van de
medewerker vormen (Nahapiet, 1998). Dit sociaal kapitaal kan door medewerkers worden ingezet als middel
om een hogere mate van innovatief gedrag te bereiken. Meerdere medewerkers van opdrachtgever bevestigen
dat een sociaal netwerk van relaties positieve invloed heeft om innovatief gedrag te vertonen op de werkplek:
“Ik zie en hoor veel in mijn netwerk en binnen mijn relaties met leveranciers. Alles wat innoverend of
vernieuwend is probeer ik te vertalen naar onze eigen organisatie. Het gaat hier echt om hoe herken ik
innovatie en kan het van toegevoegde waarde zijn voor mijn eigen functie en voor mijn organisatie” (Case 3,
part. 1). De inzet van een sociaal netwerk door de medewerker wordt tevens ondersteund door het HR-beleid:
“We werken steeds meer samen en in netwerken. Bij veel vraagstukken zijn meerdere partijen betrokken met
uiteenlopende belangen” (Cases 1&3, HR-beleid WSR). De resultaten uit onderhavig onderzoek zijn grotendeels
in lijn met de theorie aangaande de (positieve) invloed van sociale netwerken op innovatie van de medewerker

van Woodman et al. (1993).

Meerdere vertegenwoordigers van leveranciers beweren dat innovatie bij medewerkers positief beinvloed kan
worden naarmate de relatie langer in stand is: “Een langdurige relatie draagt in mijn optiek ook bij aan meer
inzicht in de omgeving van de opdrachtgever, waardoor wij toegespitste innovatieve oplossingen kunnen
bieden en innovatie bij medewerkers meer kunnen aanjagen”. (Case 3, part. 4). Een vertegenwoordiger van de
directie van Coen Hagedoorn Bouwgroep voegt toe: “Naarmate je langer samenwerkt zal je zien hoe een
opdrachtgever handelt en waar de behoeftes voor verbetering liggen. Het voordeel van een lange termijn
relatie is dan ook dat er voldoende tijd, ruimte en vertrouwen kan worden gecreéerd om innovaties te

stimuleren” (Case 1). De resultaten uit dit onderzoek tonen hiermee een verschil aan ten opzichte van de theorie
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van Leana en van Buren (1999) die stellen dat langdurige relaties een belemmerende factor kunnen vormen
voor innovatie op de werkplek, omdat een relatie waarbij de onderlinge banden sinds lange tijd bestaan minder

nieuwe informatie laat binnenkomen. Deze theorie wordt op basis van dit onderzoek deels weerlegt.

In deze studie wordt verondersteld dat een samenwerking met een goede relatie tussen partijen, waarschijnlijk
leidt tot meer bereidheid van medewerkers en leveranciers om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve
ideeén. In alle onderzochte cases wordt bevestigd dat de aandacht voor interorganisatorische relatie als
belangrijke factor binnen de samenwerking wordt beschouwd om kennis te delen en innovatief gedrag van
medewerkers positief te beinvloeden. Uit de resultaten is af te leiden dat een goede relatie als facilitator werkt
voor innovatief gedrag van medewerkers binnen de samenwerking. Hiervan uitgaande kan worden aangenomen
dat het investeren in de relatie door de leverancier een positieve invloed kan hebben op het gedrag van de
medewerker ten behoeve van de generatie en toepassing van bruikbare ideeén en innovaties. Tevens is de inzet
van een sociaal netwerk van individuen een factor van invloed voor het stimuleren van kennisdeling, en daarmee
ook innovatie, bij de medewerker. Wat opvalt in meerdere cases is de term gelijkwaardigheid van relaties in de

samenwerking. Dit thema wordt in de volgende paragraaf nader behandeld.

4.3.1 Gelijkwaardigheid in samenwerking

Barchie en Greco (2018) veronderstellen dat vertrouwen een sleutelfactor is voor succes binnen een
samenwerkingsrelatie. Deze theorie wordt ondersteund door de resultaten van dit onderzoek die in paragraaf
4.2 Vertrouwen zijn behandeld. Dyer en Singh (1998) spreken in dergelijke relaties over gelijkwaardigheid en
wederkerigheid. Een gelijkwaardige relatie tussen leverancier en opdrachtgever kan bijdragen aan het realiseren
van innovaties (Lopulalan, 2018). Vertegenwoordigers van zowel opdrachtgevers als leveranciers erkennen de
toegevoegde waarde van gelijkwaardigheid binnen de samenwerking: “Ik denk dat hoe beter en gelijkwaardiger
de relatie tussen de partijen is, des te meer waarde je aan elkaar kunt toevoegen” (Case 1, part. 3). Een
managementvertegenwoordiger van leverancier geeft aan: “De samenwerking moet gericht zijn op
gelijkwaardigheid en het toevoegen van waarde aan elkaar” (Case 1). Uit case 2: “We moeten elkaar als gelijke
partners benaderen. Er moet een goede basis zijn van weten wat we van elkaar verwachten en kunnen op
elkaar bouwen” (Part. 1). De leverancier uit case HW Wonen-Zwaluwe Bouw: “Vertrouwen is de basis hoe wij
werken. Ik vind het dus belangrijk dat de relatie goed en gelijkwaardig moet worden gehouden binnen de
samenwerking” (Part. 4).

De onderzoeksresultaten tonen het belang van gelijkwaardigheid binnen een samenwerking om waarde aan
elkaar toe te voegen. Echter wordt de theorie van Lopulalan (2018), die beweert dat gelijkwaardigheid in de
relatie tussen partners bijdraagt aan innovaties, niet bevestigd in dit onderzoek. De resultaten uit dit onderzoek
zijn wel redelijk in lijn met conclusies van Dyer en Singh (1998) die stellen dat vertrouwen bijdraagt aan de
gelijkwaardigheid in een relatie. Een mogelijke verklaring voor het ontbreken van een significant resultaat kan
zijn dat de mate van gelijkwaardigheid zoals opgenomen in dit onderzoek, geen invloed heeft op de innovatie en
het innovatiegedrag van medewerkers in algemene zin. Een mogelijke andere verklaring hiervoor is dat de

relatie die gebaseerd is op wederzijds vertrouwen als voldoende wordt geacht om te werken innovaties.

In case 3 wordt de gelijkwaardigheid van de relatie binnen de samenwerking niet behandeld. Een mogelijke

verklaring hiervoor is dat de samenwerking zich momenteel bevindt in een fase van verkenning en het bepalen
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van de koers en richting van de relatie. Hierdoor kan mogelijk de focus van de relatie voor de korte termijn
liggen bij het achterhalen van de eerlijkheid en welwillendheid van de partners die basis vormen voor
vertrouwen (Geyskens, 1997). Een dergelijk beeld is tevens aangetoond in de resultaten van paragraaf 4.2
Vertrouwen. Hitt et al. (2000) beweren hierover dat samenwerkende organisaties eerst de onderlinge relatie
moeten identificeren en ontwikkelen voordat gebouwd kan worden aan vertrouwen als onderdeel van sociaal
kapitaal. Het al dan niet tot stand komen van gelijkwaardigheid in lange termijn relaties wordt uitsluitend

gedreven door de graad van vertrouwen die de relatie karakteriseert (Geyskens, 1997).

4.4 Kennisdeling

Phung (2017) suggereert dat kennis de sleutelfactor is om continue innovatie na te streven, zowel op individueel-
als op organisatieniveau. Medewerkers die externe kennis genereren en toepassen voor interne doeleinden zijn
in staat deze kennis te combineren met interne kennis om nieuwe ideeén te creéren (Minhyung Kang & Mi-Jung
Lee, 2017). Kennisdeling wordt in dit onderzoek door verschillende participanten van opdrachtgever en
leverancier nadrukkelijk in verband gebracht met het creéren van nieuwe inzichten en het opdoen van ideeén
door medewerkers: “Het sterke van het samenwerken in een team is dat je continu informatie met elkaar deelt
en hierdoor de kans groter is dat je tot nieuwe inzichten komt en ideeén genereert. Die input kan ik vervolgens
weer toepassen op andere onderdelen van mijn werk en dat zorgt op zijn beurt weer voor innovatie in mijn
werk” (Case 1, part. 4). De HR verantwoordelijke van opdrachtgever vult aan: “Je zou ook goed innovatief
kunnen zijn door met name in groepen te participeren en het belang inzien van samenwerking in
multidisciplinaire omgevingen. Dat bevordert in mijn optiek de kennisdeling en kruisbestuiving tussen
partijen, waardoor innovatie bij medewerkers kan worden gestimuleerd” (Case 1). Ook een volgende
participant van opdrachtgever is eensgezind met het belang van kennisdeling om tot nieuwe inzichten te komen.
De managementvertegenwoordiger ICT zegt hierover: “Deel die informatie die je hebt en je zult merken dat je
door het gesprek aan te gaan tot nieuwe inzichten zult komen. Dus nogmaals kennisdeling!” (Case 3). De
veronderstelling in deze studie dat het delen van kennis binnen een samenwerking significante invloed kan
hebben op het creéren van nieuwe inzichten en ideeén ofwel het innovatieve gedrag van individuele
medewerkers kan grotendeels worden bevestigd op basis van de resultaten uit dit onderzoek. De resultaten zijn
hiermee consistent met de theorie van du Plessis (2007) die stelt dat kennisdeling tussen samenwerkende

organisaties veelal bijdraagt bij aan innovaties op individueel- als op organisatieniveau.

Een aantal participanten betogen dat kennis die door leveranciers wordt gedeeld met medewerkers tevens kan
worden ingezet om verbeteringen voor te dragen binnen de eigen organisatie: “Tk vind met name het delen van
kennis erg belangrijk. Die kennis kunnen medewerkers weer gebruiken voor eigen ideeén en verbeteringen in
hun werkomgeving” (Case 2, part. 1). Uit de case Woonstad — Intercept volgt een volgende quote hierover: “Als
manager wil itk mijn medewerkers ook opdragen om actief kennis op te halen bij de leveranciers. Door middel
van hun netwerk in te zetten en deelname aan webinars of workshops. Dit zorgt ervoor dat nieuwe kennis de
medewerkers bereikt en nieuwe ideeén kunnen worden opgedaan die kunnen worden toegepast binnen onze
eigen organisatie” (Part. 1). Dit is in lijn met de theorie van Scott en Bruce (1994) die beweren dat kennis die
wordt verkregen uit externe partijen helpt om nieuwe ideeén binnen de eigen organisatie te promoten en te

implementeren.
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Uitgaande van de resultaten uit dit onderzoek kan worden aangenomen dat kennisdeling door leveranciers het
innovatieve gedrag van medewerkers binnen een samenwerking positief beinvloed. Een opvallende constatering
uit de resultaten is dat wederkerigheid in kennisdeling een veelbesproken thema is bij alle cases. Het over en

weer delen van kennis slaat neer op reciprociteit. Dit thema wordt nader behandeld in de volgende paragraaf.

4.4.1 Reciprociteit kennisdeling

Volgens Hendriks (1999) moet elke vorm van kennisdeling die plaatsvindt tussen partijen altijd gebaseerd zijn
op zowel het geven van kennis alsmede het ontvangen van kennis. Het merendeel van de participanten uit alle
onderzochte cases geeft aan dat wederkerigheid in het delen van kennis kan bijdragen aan de innovatie van
zowel de opdrachtgever als de leverancier: “Wij willen heel graag gevoed worden met nieuwe kennis. Hoe meer
we kunnen meekijken met de uitdagingen bij klanten, des te beter we onze diensten kunnen aanpassen op de
klant. Dit is voor ons zeer waardevol om te innoveren” (Case 1, part. 4). De leverancier uit case 2 ondersteunt
dit met de quote: “We moeten dus daarom proberen om juist een koppeling te maken van de kennis die wij
hebben en de kennis die de opdrachtgever nodig heeft om tot nieuwe inzichten en innovaties te komen”. De
toegevoegde waarde van het over en weer delen van kennis wordt eveneens ingezien door de opdrachtgever:
“Hierin is het wederzijdse kennis delen met elkaar enorm belangrijk om nog meer waarde te hebben en
wellicht ook innovatie bij medewerkers te stimuleren” (Case 2, part. 2). Dit wordt aangevuld met een volgende
quote van opdrachtgever: “Het is dus het uitwisselen van doelen en behoeften en daarvoor de juiste kennis en
ervaring voor terugkrijgen. Wij voeden een leverancier met onze vragen en uitdagingen, waardoor zij
hiermee aan de slag gaan en ons kunnen voorzien van verbeteringen” (Case 1, part. 1). Met de resultaten die
dit onderzoek teweeg hebben gebracht zijn de theorieén van Grant en Baden-Fuller (2004) en Davenport en
Pruzak (1998), die het belang benadrukken van wederzijdse kennisdeling in een samenwerking om innovatie te

bereiken, grotendeels bevestigd. Wederkerigheid in kennisdeling heeft positieve invloed op innovatie.

Een aantal participanten spreekt zich uit over het vertrouwen binnen de samenwerking om wederzijdse
kennisdeling te bereiken: “We moeten ruimte creéren om te werken aan vertrouwen om zoveel mogelijk van
kennis te kunnen delen” (Case 3, part. 1). Een HR verantwoordelijke zegt hierover: “We moeten de leverancier
de ruimte kunnen geven en ook het vertrouwen kunnen geven zoveel mogelijk van zijn kennis met ons te
kunnen delen” (Case 1, part. 3). Het belang van vertrouwen om kennis te delen wordt tevens erkend door de
leverancier: “We hebben bouwtechnisch heel veel kennis en die moeten we inbrengen bij dergelijke
samenwerkingen. Dat kunnen we in een strategische samenwerking makkelijker doen omdat het vertrouwen in
elkaar is uitgesproken” (Case 3). Hiermee zijn de resultaten uit dit onderzoek eveneens in lijn met de bestaande
theorie. Napahiet en Ghoshal (1998) stellen namelijk dat vertrouwen een belangrijke voorwaarde is voor de

uitwisseling van kennis en eveneens van groot belang is voor het ontwikkelen van sociaal kapitaal.

Wederzijdse kennisdeling vergt naast een mate van vertrouwen de intentie van de partijen om transparant te
zijn binnen de samenwerking. Meerdere participanten spreken zich uit over het belang van transparantie om
tot nieuwe inzichten en verbeteringen te komen: “De leveranciers kunnen door mee te kijken in onze processen
kennis en ervaring opdoen die wij als medewerker weer goed kunnen gebruiken voor het optimaliseren van
onze eigen diensten” (Case 2, resp. 2). Een manager uit case 3 vervolgt: “Zonder de kennis van de organisatie

en branche kan een leverancier ook niet inzien wat wij nodig hebben. Onze kennis kan er bijvoorbeeld toe
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leiden dat een leverancier moet diversifiéren of een bestaand product net iets anders moet opzetten, wat in
mijn optiek heel belangrijk is om te kunnen innoveren” (Part. 1). De leverancier zegt hierover: “Hoe meer we
kunnen meekijken met de uitdagingen bij klanten, des te beter we onze diensten kunnen aanpassen op de
klant.” Hiermee zijn de resultaten uit dit onderzoek grotendeels in lijn met de theorie van Lee (2001) die beweert
dat een de intentie van de samenwerkende partners om transparantie na te streven een van de belangrijkste

voorwaarden is bij wederzijdse kennisuitwisseling.

Uitgaande van de resultaten uit dit onderzoek kan worden aangenomen dat wederzijdse kennisdeling innovatie
in een samenwerking positief kan beinvloeden. Dit onderzoek heeft echter geen voldoende bewijs gevonden dat
wederzijdse kennisdeling ook het innovatieve gedrag van medewerkers beinvloed. Hiermee kan de theorie van
Liebowitz (2001), die beweert dat wanneer medewerkers meer kennis delen, ze een grotere hoeveelheid kennis
internaliseren, waardoor dit het innovatieve gedrag van individuen bevordert, op grond van dit onderzoek niet
worden bevestigd. Dit kan mogelijk verklaard worden door de theorie van March en Simon (1958) die beweren
dat de meeste innovaties bij medewerkers voortkomen uit het lenen van nieuwe ideeén van buitenaf. Uitgaande
van deze theorie kan worden aangenomen dat het delen van de eigen kennis niet bijdraagt aan de innovatie van

de medewerker.

4.5 Leveranciersbetrokkenheid

Betrokkenheid van leveranciers wordt in voorgaande onderzoeken in verband gebracht met verbetering van
bedrijfsprocessen, verlaging van kosten, verkorting van doorlooptijd bij de ontwikkeling van nieuwe producten
(Wynstra, 2001), verbeterde toegang tot leveranciers technologie en kennis (Echtelt, 2008). De betrokkenheid
van de leveranciers is echter niet eerder in verband gebracht met de invloed op het innovatieve gedrag van
medewerkers. Een aantal representanten van opdrachtgever betogen in dit onderzoek dat de betrokkenheid van
de leverancier innovatie bij medewerkers positief kan beinvloeden: “Kans is om leveranciers continu binnen de
organisatie te betrekken. Dit zorgt voor continu vernieuwing en stimuleert het innoveren binnen de
organisatie en bij medewerkers” (Case 1, part. 1). Een volgende vertegenwoordiger van opdrachtgever zegt: “Tk
wil een leverancier die mij actief benadert en erbij betrekt als ze kansen zien en dit van toegevoegde waarde
kan zijn voor mijn organisatie. Het actief betrekken is voor mij al voldoende stimulans om innovatief gedrag
aan te wakkeren bij medewerkers” (Case 3, part. 1). De HR-vertegenwoordiger uit case 2 zegt hierover: “Dus
als leveranciers eigen medewerkers daarin trainen kunnen zij een deel van onze medewerkers daar ook in

meenemen, wat op zijn beurt weer kan leiden tot nieuwe inzichten en innovaties bij onze medewerkers.

Meerdere vertegenwoordigers van leveranciers beweren dat leveranciersbetrokkenheid positieve invloed kan
hebben om innovatie teweeg te brengen: “Het is dus een vooral een kwestie van betrek ons bij jullie proces en
geef ons de ruimte om mee te denken en onze kennis in te brengen om nog innovatiever te zijn” (Case 1, part.
4). De leverancier uit case 2 vult voorgaande aan met: “Als je het dan over innovatief werkgedrag hebt dan
denk ik, je mag ons proactief betrekken voor informatie en ervaringen die wij in huis hebben” (Part. 4). Op
basis van de empirische bevindingen uit dit onderzoek kan aangenomen worden dat de betrokkenheid van de
leverancier de innovatie van de medewerker positief kan beinvloeden. Het resultaat van dit onderzoek is
hiermee belangrijk omdat het bijdraagt aan een mogelijk nieuwe determinant die het innovatieve gedrag van

medewerkers kan beinvloeden in een samenwerking met leveranciers.
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Voorts zijn de resultaten uit dit onderzoek in lijn met de bewering van Bonaccorsi en Lipparini (1994) die
aangeven dat betrokkenheid van de leverancier gericht is op het verkrijgen van toegang tot kennis en informatie
van de leverancier. De betrokkenheid van leveranciers kan hiermee in verband worden gebracht met
kennisdeling. Eerder in dit rapport is het verband tussen kennisdeling binnen een samenwerking met
leveranciers en de invloed op innovatief gedrag getoond. Tevens is eerder in dit rapport aangegeven dat

kennisdeling kan worden bevorderd door sociaal kapitaal (Chang en Chuang, 2011; Yang en Farn, 2009).

Uit de resultaten is af te leiden dat betrokkenheid van de leverancier een thema is dat behandeld wordt in alle
cases. Wat echter opvalt is dat het thema betrokkenheid in een van de drie case, Woonstad — Intercept (Case 3)
veelvuldig benoemd wordt. In genoemde case wordt gesproken over een hoge intensiteit van de
leveranciersbetrokkenheid: “Wat we wel zien is dat bij nieuwe samenwerkingen veel tijd nodig is om
medewerkers mee te krijgen. Hiervoor zijn terugkerende gezamenlijke sessies nodig, workshops nodig en je
zal handleidingen moeten opstellen, instructie video’s moeten maken etcetera. Betrokkenheid vanuit onze kant
is in deze fase erg intensief.” (Case 3, part. 4). De hoge intensiteit van de leveranciersbetrokkenheid kan
mogelijk verklaard worden door de intensieve contacten in de beginfase van de samenwerking, het creéren van
draagvlak bij medewerkers als nieuwe leverancier en het actief betrekken van opdrachtgever in de transitie van
een traditionele naar een nieuwe digitale werkomgeving. De volgende uitspraak van de leverancier uit case 3
ondersteunt deze verklaring: “En hoe neem je als leverancier medewerkers mee in die verandering. Dat is
volgens mij met name betrokkenheid creéren bij de medewerkers. Zorg ervoor dat ze onderdeel worden van
de verandering en vernieuwing adopteren”. Op grond van deze resultaten kan worden voorgesteld dat de
leveranciersbetrokkenheid in een nieuwe samenwerking, in vergelijking tot relatief langere samenwerkingen,

intensiever is. Dit onderzoek heeft echter geen voldoende bewijs voorhanden om deze propositie te bevestigen.

4.5.1 Termijn samenwerking

Een volgende opvallende uitkomst uit de resultaten van dit onderzoek is het thema met betrekking tot de duur
ofwel de termijn van de samenwerking. Een langere termijn van leveranciersbetrokkenheid c.q. samenwerking
wordt door alle participanten van leveranciers genoemd als factor die organisatorische- en individuele innovatie
positief kan beinvloeden: “Een langdurige relatie draagt in mijn optiek ook bij aan meer inzicht in de omgeving
van de opdrachtgever, waardoor wij toegespitste innovatieve oplossingen kunnen bieden en innovatie bij
medewerkers meer kunnen aanjagen” en aansluitend “Tk denk wel dat zodra de samenwerking wat verder is
we direct in contact kunnen komen met medewerkers en ook kunnen inzien wat zij nodig hebben van ons om
die innovatie te stimuleren” (Case 3, part. 4). Een andere leverancier voegt hieraan toe: “Het voordeel van een
lange termijn samenwerking is dan ook dat er voldoende tijd, ruimte en vertrouwen kan worden gecreéerd
om innovaties te stimuleren” (Case 1, part. 4). Ook de leverancier uit case HW Wonen — Zwaluwe Bouw spreekt
zich uit over dit thema: “Je wordt als leverancier meer gestimuleerd om gezamentlijk echt beter te worden door
innovaties en nieuwe ideeén etc. In een samenwerking van drie jaar kom je helaas niet helemaal toe aan die
toegevoegde waarde op het gebied van innovatie” (Part. 4). De resultaten uit dit onderzoek bevestigen hiermee
de theorie van Schiele (2012) die stelt dat leveranciers (in economisch onzekere tijden) eerder geneigd zijn om
lange termijn samenwerkingsrelaties aan te gaan. Dit kan verklaard worden door het financieel economisch
belang van leveranciers bij een langdurige (strategische) samenwerking. Een lange termijn samenwerking is

voor de opdrachtgever eveneens wenselijk in verband met het belang van de voortzetting van de strategische

- 36 -



activiteiten en het afbreukrisico voor de organisatie (Weele, 1997). De resultaten uit dit onderzoek tonen
daarentegen een verschil aan ten opzichte van de veronderstelling van Leana en van Buren (1999) die aangeven
dat een langdurige relatie een belemmerende factor kan vormen voor innovatie op de werkplek. Leana en van
Buren (1999) onderbouwen dit door te beweren dat een samenwerkingsrelatie waarbij de onderlinge banden
sinds lange tijd bestaan minder nieuwe informatie laat binnenkomen. Deze theorie wordt op basis van de

resultaten uit dit onderzoek gedeeltelijk weerlegt.

Echtelt, Wynstra en Dusyters (2008) onderbouwen dat de betrokkenheid van leveranciers op zowel korte- als
de lange termijn aantoont dat samenwerkingen verbeterde toegang tot leveranciers technologie en kennis
teweegbrengen. Kennis kan een belangrijke factor zijn om innovatie bij medewerkers positief te beinvloeden.
Een deel van de participanten bij opdrachtgever wijzen echter op een risico van lange termijn samenwerkingen:
“Ik vind het een gevaar om leveranciers, waar we zaken mee gaan doen, op lange termijn weer gaan
vastleggen middels een standaard overeenkomst. Want dan verzeil je wederom in die standaard processen en
standaard voorwaarden van het systeemdenken en voordat je het weet is het uitwisselen van nieuwe ideeén
en kennis, om juist die innovatie teweeg te brengen, verdwenen” (Case 1, part, 1). Dit risico kan mogelijk
worden beperkt door onder meer innovatie vast te leggen in de overeenkomst, waardoor de leverancier scherp
kan worden gehouden (Lopulalan, 2018). Uitgaande van de resultaten uit dit onderzoek kan worden
verondersteld dat een lange termijn samenwerking organisatorische- en individuele innovatie positief kan
beinvloeden. Een uitspraak over de invloed van een korte termijn samenwerking op innovatief gedrag kan op
grond van dit onderzoek niet voldoende worden onderbouwd met empirische data. Dit kan voor

vervolgonderzoek echter wel belangrijk zijn.

4.6 Personele & organisatorische factoren

Alhoewel dit onderzoek zich primair richt op de verkenning van factoren die door strategische leveranciers het
innovatief gedrag van medewerkers kunnen beinvloeden in een samenwerking, is tijdens de interviews ook
gevraagd naar personele- en organisatorische factoren die mogelijk invloed kunnen hebben innovatief gedrag.
Dit is gedaan om te kunnen controleren of innovatief gedrag van medewerkers ook afhankelijk is van andere

factoren. De antwoorden op deze vragen hebben geresulteerd in de onderstaande thema’s.

4.6.1 Ondersteuning management & organisatie

Ondersteuning van de organisatie en het management als invloedfactor op innovatief gedrag passeert
herhaaldelijk de revue in de interviews met de participanten van opdrachtgever. Meerdere medewerkers van
opdrachtgever benadrukken het belang van de ondersteuning die het management moet geven om innovatief te
zijn op de werkplek: “Ik denk dat de beperkingen bij het management het grootste obstakel kan zijn voor
innovatief gedrag bij medewerkers. Management is echt dé kritische succesfactor voor de randvoorwaarden
bij innovatief gedrag van medewerkers” (Case 1, part. 3). Het HR-beleid van Woonstad erkent het belang van
managementondersteuning: “Van medewerkers wordt verwacht dat ze innovatief zijn. Daarbij worden ze
ondersteund door collega’s en hun leidinggevende. Ze krijgen ruimte om zich te ontwikkelen en er wordt van
ze verwacht dat ze dat ook doen” (Case 1/3, HR-beleid WSR). Ook in cases 2 & 3 zijn de participanten
eensgezind met de positieve invloed die managementondersteuning heeft op innovatief gedrag van
medewerkers: “Tk denk dat innovatief gedrag zeker wordt gestimuleerd door het management en met name

door ons HR-beleid” (Case 2, part. 1), dit wordt versterkt met een quote uit case 3: “De leidinggevenden zorgt
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als eerste in het vertrouwen kweken bij de medewerker. Als dit goed is zal en er vervolgens ruimte is om te
ontwikkelen te kijken kan de medewerker op den duur ook bewegen richting het innovatieve gedrag” (Part.
1). De managementvertegenwoordiger uit case 3 stelt zelfs dat managers bepalend zijn om innovatief gedrag bij
medewerkers te beinvloeden: “Dus de manager is dan wel erg bepalend om medewerkers het vertrouwen te

geven voor innovatief gedrag”.

Resultaten uit dit onderzoek geven een helder beeld van de positieve invloed die ondersteuning van het
management en organisatie kan hebben op innovatie van medewerkers. De resultaten tonen hiermee een gelijke
uitkomst met de theorie van Tsai (2001) en Basu & Green (1997) die beweren dat er constante ondersteuning
van het management nodig is om het innovatieve vermogen van medewerkers te benutten. Het ontbreken van
managementondersteuning kan daarentegen mogelijk een negatieve invloed hebben voor medewerkers om

innovatief gedrag te vertonen.

4.6.2 Intrinsieke motivatie

Een ander thema dat door verschillende medewerkers van opdrachtgever stellig wordt genoemd om innovatief
gedrag positief te beinvloeden is intrinsieke motivatie ofwel de bereidheid om te innoveren: “Innovatief
werkgedrag betekent dat medewerkers in beweging moeten komen. Dat betekent dat je over motivatie en met
name over intrinsieke motivatie moet beschikken” (Case 1, part. 3). Ook de managementvertegenwoordiger uit
case 2 spreekt zich uit over het belang van motivatie: “Het willen innoveren begint dus eerst bij de intrinsieke
motivatie van de medewerker, ondersteund door de middelen en ruimte die de organisatie je biedt.” aan dat
zeer relevant is voor de motivatie om innovatie te bereiken op de werkplek. Motivatie wordt aansluitend
ondersteund met het volgende fragment: “Ik zou het veel fijner vinden als er echt draagvlak wordt getoond,
want dat geeft mij als individu een extra motivatie om die vernieuwing verder uit te werken (Case 1, part. 2).
De eensgezindheid van opdrachtgevers over dit thema wordt nader duidelijk gemaakt met een volgende quote:
“Je moet de intrinsieke motivatie hebben als medewerker om vernieuwend te willen zijn” (Case 3, part. 1).
Opvallend is dat een leverancier zich ook uitspreekt over de motivatie van de medewerker om innovatie aan te
jagen: “Dus motivatie, positief zijn en open staan voor verandering zijn volgens mij belangrijke aspecten voor
innovatief gedrag” (Case 3, part. 4). Motivatie wordt door Anjum, Sabir & Hussain (2016) zeer relevant geacht
voor innovatie op de werkplek, omdat dit gedrag de prioriteiten laat zien die de medewerker op de werkplek

nastreeft.

De resultaten uit dit onderzoek tonen aan dat motivatie het innovatieve gedrag positief kan beinvloeden en zijn
hiermee grotendeels in lijn met de theorie van Anjum, Sabir & Hussain (2016). Tevens worden de theorieén van
George en Zhou (2002) en Janssen (2000) bevestigd met dit onderzoek, die respectievelijk motivatie en
bereidheid van de medewerker als relevante factoren benoemen die invloed heeft op de innovatie van de
medewerker. Een gebrek aan motivatie en bereidheid bij medewerkers kan daarentegen mogelijk een negatieve

invloed hebben op het innovatief gedrag.

4.6.3 Veranderingsbereidheid
Veranderingsbereidheid van de individuele medewerker is een andere nieuw thema dat door zowel managers
als medewerkers van opdrachtgevers nadrukkelijk wordt aangegeven als factor dat innovatie bij medewerkers

negatief beinvloed: Ik denk dat er ook nog heel veel medewerkers zijn die het heel prettig vinden om te doen
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wat ze al jaren doen, een beetje het blijuven hangen op de oude gewoontes. Dat is wel iets heel lastigs als je
innovatie wilt na te streven” (Case 2, part. 2). Een medewerker uit case HW Wonen — Zwaluwe Bouw spreekt
zich hierover uit: “We denken nu te vaak als we doen het altijd al zo en het gaat toch goed, dus Waarom?
Waarom zou je het anders doen?” Opvallend is dat meerdere participanten uit case 3 zich uitspreken over een
lage graad van bereidheid van medewerkers om te veranderen in een samenwerking binnen de ICT-sector, die
veelal gekenmerkt wordt door een sterke dynamiek van ontwikkelingen en innovaties: “We hebben erg veel
medewerkers die vasthouden aan de zekere positie die zij hebben bij de organisatie. En dit werkt wat mij
betreft demotiverend voor innovatief gedrag” (Case 3, part. 2). Een volgende participant uit case 3 vult aan:
“Mensen die veel jaren hebben opzitten bij de organisatie zijn over het algemeen niet snel bereid om te bewegen
voor nieuwe ideeén of vernieuwend te zijn. Die hebben juist de houding om te blijuen bij vertrouwde processen,
want dat werkt toch al jaren heel goed” (Case 3, part. 1). De resultaten van onderhavig onderzoek tonen aan
dat een lage veranderingsbereidheid van medewerkers het innovatieve gedrag negatief kan beinvloeden. Dit
resultaat kan belangrijk zijn omdat het bijdraagt aan een mogelijk nieuwe determinant die het innovatieve

gedrag van medewerkers beinvloed.

Diverse onderzoeken erkennen de urgentie voor organisaties en medewerkers om (mee) te veranderen in een
wereld, waarin ontwikkelingen zich in een rap tempo opvolgen (Brugmans, 2016; Frese, 2001; Volberda, 2011;
Janssen, 2000). Hiermee wordt de urgentie aangegeven van veranderingsbereidheid. Uit de
onderzoeksresultaten is af te leiden dat de veranderingsbereidheid van medewerkers veelal laag is. Een
mogelijke verklaring voor deze uitkomst is de (semi) publieke sector waarin de medewerkers actief zijn. Een
tweetal participant suggereren dat deze sector niet wordt gekenmerkt met een enorme drang om te veranderen:
“Wat als we blijuen doen wat we altijd al deden, hoe erg is dat dan, want woningen blijuven toch wel een
primaire behoefte” (Case 1, part. 3). Een andere illustratieve quote: “We zijn tenslotte een corporatie die best

conservatief is ingesteld” (Case 2, part. 1).

Uit de resultaten komt tevens een opvallende bewering voort dat medewerkers die langere tijd in dienst zijn bij
opdrachtgever minder snel bereid zijn innovatief gedrag te vertonen: “Mensen die veel jaren hebben opzitten
bij de organisatie zijn over het algemeen niet snel bereid om te bewegen voor nieuwe ideeén of vernieuwend
te zijn” (Case 3, part. 1), maar ook: “Ik denk dat er ook nog heel veel medewerkers zijn die het heel prettig
vinden om te doen wat ze al jaren doen” (Case 2, part. 2) Hiermee zou een mogelijk verband kunnen zijn tussen
het aantal dienstjaren en de mate van innovatief gedrag van een medewerker. In dit onderzoek heeft echter geen
verdere verdieping plaatsgevonden aangaande de invloed van de duur van het dienstverband op innovatief

gedrag.

4.6.4 Organisatiestructuur gericht op innovatie

Onderzoek naar de determinanten van innovatief gedrag heeft aangetoond dat organisatiestructuur (De Jong,
2005) en het klimaat voor innovatie (Scott, 1994) belangrijke factoren zijn die innovatief gedrag kunnen
beinvloeden. In alle cases geven de participanten van opdrachtgever aan dat de structuur van de organisatie
invloed kan hebben op het innovatief gedrag van medewerkers: “Het zou ook heel bevorderend werken als
innovatie structureel een onderdeel is van de strategie binnen de afdeling, maar ook binnen de organisatie.
Een innovatie structuur met een duidelijke visie en stip op de horizon zou wat mij betreft positief werken om

innovatief gedrag te bevorderen” (Case 1, part. 2). Een HR verantwoordelijke uit de case Woonstad — Coen

-39 -



Hagedoorn Bouwgroep vervolgt: “Als we ons anders organiseren of anders met medewerkers omgaan en aan
de voorkant de werkomgeving anders inrichten zouden we innovatie meer kunnen stimuleren. Maar het heeft
met de huidige structuur te maken” (Part. 3). Het verband tussen de organisatiestructuur en innovatie van de
medewerker wordt ook behandeld in case 2: “Tk denk dat innovatie van medewerker ook een kwestie is van het
moet in je DNA zitten, het moet onderdeel zijn van je organisatiestructuur en -cultuur” (Part. 3). De
eensgezindheid over de significantie van een innovatiestructuur om innovatie bij medewerkers teweeg te
brengen is ook af te leiden uit case 3: “De organisatiestructuur is over het algemeen gezien best wel gericht op
innovatie. We hebben als medewerker de ruimte om met marktpartijen en leveranciers kennis te delen en
nieuwe kennis binnen te halen” (Part. 2). Uit de resultaten van dit onderzoek is op te maken dat een
organisatiestructuur die gericht is op innovatie het innovatieve gedrag van medewerkers positief kan
beinvloeden. Organisatiestructuur is uitgaande van dit onderzoek een determinant voor innovatie bij de

medewerker. Hiermee bevestigen de resultaten van dit onderzoek de theorie van De Jong en den Hartog (2005).

Ondanks de resultaten uit dit onderzoek kan niet gesteld worden dat een innovatiegerichte organisatiestructuur
te allen tijde positieve invloed heeft het innovatieve gedrag van medewerkers. Ook kan op basis van dit
onderzoek niet gesteld worden dat de afwezigheid van een innovatieve organisatiestructuur negatieve invloed
heeft op innovatie van medewerkers. In dit onderzoek is geen verdere verdiepingsslag gemaakt over de invloed

van een innovatiegerichte organisatiestructuur op innovatief gedrag.

4.6.5 Werkdruk

Een laatste significante thema in relatie tot innovatief gedrag, als gevolg van resultaten uit dit onderzoek, is
werkdruk. Werkdruk wordt door Gregoriades en Sutcliffe (2008) gedefinieerd als: “de eisen die gesteld worden
aan medewerkers, in termen van respons op ontwikkelingen, communicatie en wisselwerking tussen mensen
en technologie” (p. 533). Werkdruk wordt door vertegenwoordigers van verschillende opdrachtgevers
herhaaldelijk in verband gebracht als factor die negatieve invloed heeft op innovatief gedrag: “Tijdsdruk en
werkdruk zijn hele belangrijke aspecten die innovatie kunnen belemmeren. Er is gewoonweg gebrek aan tijd”
(Case 1, part. 1). Dat werkdruk een belemmering vormt voor innovatie van de medewerker blijkt ook uit de
volgende quotes: “De werkdruk is soms echt hoog en we moeten constant presteren en resultaten boeken. Tijd
om te innoveren is dan echt schaars” (Case 1, part. 2) en aanvullend: “Tk denk dat we ons een beetje gek laten
maken door de werkdruk die we hebben, waardoor weinig tijd en ruimte overblijft voor zaken zoals innovatie”
(Case 2, part. 1). Werk- en tijdsdruk zijn eveneens door meerdere participanten in de nieuwe samenwerking in
case Woonstad — Intercept naar voren gebracht als hinderende factor innovatie van de medewerker: “Tijdsdruk
is en blijft daarom een belangrijk obstakel voor out of the box kunnen en willen denken. Dit is binnen Woonstad
ook echt een groot struikelblok voor innovatie bij medewerkers” (Part. 1). En ook op uitvoerend niveau volgt
hetzelfde beeld: “Tk denk dat de grootste uitdaging voor innovatief werkgedrag is om er tijd voor vrij te maken.

Tijdsdruk is een hele belangrijke factor” (Case 3, part. 2).

De resultaten weergeven een verband tussen een hoge werkdruk en de negatieve invloed van het fenomeen op
het innovatief gedrag van medewerkers. Op grond van de resultaten uit dit onderzoek kan de theorie van Bunce
en West (1994) worden weerlegt, die beweren dat innovatie en creativiteit bij medewerkers vaak voortkomt uit

overwerk en werkdruk. Werkdruk wordt uitgaande van de resultaten van dit onderzoek juist ervaren als
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belemmerend ofwel als factor die innovatie bij medewerkers negatief beinvloed. Een verklaring hiervoor is dat
medewerkers eerst prioriteit geven aan de invulling van reguliere taken en verantwoordelijkheden en al
voldoende druk ervaren in de uitvoering van de dagelijkse activiteiten, waardoor geen tijd noch ruimte over
blijft om ook te werken aan nieuwe ideeén en verbeteringen. De resultaten van dit onderzoek sluiten meer aan
bij de theorie van Amabile et al. (1996) die stellen dat functies waarbij een hoge mate van werkdruk bestaat er

waarschijnlijk minder sprake is van creatief gedrag van medewerkers.

4.7 Proces beinvloeding innovatief gedrag

De resultaten van dit onderzoek hebben geleid tot enerzijds de bevestiging en/of weerlegging van een aantal
bestaande theorieén en anderzijds tot nieuwe inzichten in het kader van factoren die invloed kunnen hebben
om de innovatie bij medewerkers te beinvloeden. De hoofdthema’s conform Figuur 4: data structure, die uit dit
onderzoek tot stand zijn gekomen zijn verwerkt in een schematisch proces.

Figuur 5: proces beinvloeding innovatief gedrag door leveranciers illustreert het proces van de leverancier die innovatie bij
medewerkers kan beinvloeden binnen een samenwerking. Het proces van samenwerking start met de
opdrachtverstrekking door opdrachtgever (vraag), waarna de leverancier zorgdraagt voor de levering van
goederen en/of diensten (aanbod). Het vervolg proces is opgebouwd uit vier hoofdthema’s die door strategische
leveranciers kunnen worden ingezet om innovatief gedrag bij medewerkers te beinvloeden. Het vijfde
hoofdthema, de personele- & organisatorische factoren, behoort tot de zogeheten enablers & inhibitors. Uit dit
onderzoek blijkt dat deze factoren ook invloed kunnen hebben op de mate van innovatief gedrag van
medewerkers. Sociaal kapitaal is in dit model weergegeven als concept dat, mits aanwezig, (positieve) invloed

kan hebben op alle thema’s die innovatief gedrag bij medewerkers kan beinvloeden in een samenwerking.

Figuur 5: proces beinvloeding innovatief gedrag door leveranciers

|| SAMENWEI\KINGSVERAND" || FACTOREN OM INNOVATIE BI) MEDEWERKERS TE BEINVLOEDEN IN SAMENWERKING || || ENABLERS & INHIBITORS INNOVATIEF GEDRAG ||
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In onderhavig hoofdstuk zijn de verkregen resultaten expliciet behandeld en is een terugkoppeling gemaakt
naar de bestaande theorieén. In het eerstvolgende hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag en

komen de conclusies en aanbevelingen voor nader onderzoek aan bod.
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie & aanbevelingen

Het doel van deze studie is te onderzoeken hoe strategische leveranciers in een samenwerking het werkgedrag
van individuele medewerkers kunnen beinvloeden ten aanzien van de generatie, introductie of toepassing van
innovaties. Hierbij is inzichtelijk gemaakt welke factoren bij een samenwerkingsverband met strategische
leveranciers invloed hebben op het innovatief gedrag van medewerkers. Onderzoek heeft tenslotte aangetoond
dat leveranciers een bron zijn van innovatieve ideeén (Bonaccorsi en Lipparini, 1994; Hakansson, 1987;
Nishiguchi & Ikeda, 1996). Samenwerking met deze leveranciers kan voor medewerkers leiden tot nieuwe
creatieve inzichten die kunnen helpen bij het ontwikkelen en toepassen van innovaties (Fleming, 2006).
Medewerkers geven immers invulling aan de verplichtingen en de relatie die ontstaan uit een samenwerking.
De invulling van de relatie kan vervolgens stimulans zijn om nieuwe ideeén en inzichten te genereren, die na
introductie en toepassing in de organisatie kunnen resulteren in verbeteringen voor opdrachtgever.

De resultaten uit deze studie hebben geleid tot praktisch toepasbare inzichten voor zowel vertegenwoordigers
van leveranciers als van opdrachtgevers. Door de rijke data die verkregen zijn door de manier van onderzoek
zijn secundaire factoren ontdekt die invloed kunnen hebben op het innovatieve gedrag van medewerkers. Met
dit onderzoek is getracht antwoord te geven op de vraag die centraal staat in deze studie, die luidt: Hoe kunnen
strategische leveranciers in een samenwerking het werkgedrag ten aanzien van generatie, introductie of

toepassing van vernieuwingen en/of verbeteringen beinvloeden van medewerkers bij de opdrachtgever?

Dit onderzoek heeft zich primair het innovatief gedrag van medewerkers bij opdrachtgever. Menig onderzoek
heeft aangetoond dat innovatief gedrag van medewerkers afhankelijk is van individuele-, functiegerelateerde-
en contextuele factoren (Hammond et al., 2011). Wetenschappelijk onderzoek naar factoren in een
samenwerking met leveranciers die invloed hebben op het innovatieve gedrag van medewerkers zijn echter niet
eerder uitgevoerd. In deze studie is derhalve de focus gelegd op de manier waarop strategische leveranciers het
innovatieve gedrag van medewerkers kunnen beinvloeden binnen een samenwerking. Strategische leveranciers
zijn in deze studie gedefinieerd conform de benadering van Peter Kraljic (Kraljic, 1983), namelijk leveranciers
die strategisch waardevolle activiteiten ontplooien voor de voortzetting van de organisatieactiviteiten van de

opdrachtgever.

5.1 Conclusie & discussie

De uitgewerkte resultaten uit voorgaand hoofdstuk zijn getoetst op de bestaande theorieén, waarna de conclusie
is opgesteld. In het theoretisch kader is innovatief gedrag gedefinieerd als het gedrag van medewerkers gericht
op generatie, introductie en/of toepassing van ideeén, processen, producten of procedures die nieuw en bij
voorkeur gunstig zijn voor de organisatie (De Spiegelaere, 2014). Op basis van dit onderzoek kan geconcludeerd
worden dat dit gedrag door strategische leveranciers kan worden beinvloed binnen een samenwerking. Alle
conclusies tezamen geven antwoord op hoe de leverancier innovatie bij medewerkers kan beinvloeden. De
conclusies van het onderzoek zijn per dimensie overeenkomstig Figuur 4: data structure uitgewerkt, e.e.a. conform

het theoretisch model van Gioia (2013) uitgewerkt.
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5.1.1 Bouwen aan vertrouwen

Uitgaande van de resultaten kan geconcludeerd worden dat vertrouwen een significante factor is om het
innovatief gedrag van medewerkers te beinvloeden. Een leverancier die bouwt aan het vertrouwen binnen de
samenwerking kan medewerkers positief beinvloeden om innovatief gedrag te vertonen. Uit de literatuur is af
te leiden dat een samenwerking waarin wederzijds vertrouwen de basis vormt meer bereidheid van
medewerkers en leveranciers teweeg kan brengen om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén
(Davenport, 1998). De veronderstelling hierbij is des te groter het vertrouwen des te hoger de bereidheid van
medewerker en leverancier om binnen de samenwerking in te zetten op innovatie en verbeteringen voor de
organisatie. In dit onderzoek is voldoende bewijs gevonden om deze aanname te bevestigen. De resultaten uit
dit onderzoek zijn hiermee in lijn met de conclusies van Coleman (1988) die stelt dat naarmate het onderling
vertrouwen groter is medewerkers meer risico durven te nemen met het oog op innovatie en verbeteringen voor
de organisatie. Vertrouwen vormt tevens een belangrijk component voor sociaal kapitaal, dat binnen de
bestaande theorieén wordt gekenmerkt als een belangrijke determinant voor innovatief gedrag (Nahapiet, 1998;
Hitt et al., 2000). Doordat in dit onderzoek het belang van vertrouwen voor innovatief gedrag wordt bevestigd,
is een belangrijke voorwaarde voor de inzet van sociaal kapitaal binnen de samenwerking erkend. De vraag of
sociaal kapitaal belangrijk is om innovatie bij medewerkers te beinvloeden kan positief worden beantwoord en
dit wordt deels ondersteund door de resultaten uit dit onderzoek. Een relevante vraag is echter in hoeverre
medewerkers, opdrachtgevers of leveranciers in staat zijn om sociaal kapitaal daadwerkelijk toe te passen ten
behoeve van innovatief gedrag. Inzet van sociaal kapitaal vergt namelijk bepaalde competenties. Het ligt buiten
de scope van dit onderzoek om inhoudelijk antwoord te geven op deze vraag, maar kan mogelijk wel van belang

zijn voor een vervolgonderzoek.

Een ander belangrijk punt voor de conclusie met betrekking tot vertrouwen is de fase waarin de samenwerking
zich bevindt. Deze studie toont aan dat de fase waarin een relatief nieuwe samenwerking zich in bevind invloed
kan hebben op de mate van vertrouwen tussen de samenwerkende partijen. In een nieuwe samenwerking ligt
de korte termijn focus mogelijk op de verkenning en het bepalen van de koers en richting van de samenwerking.
Het vertrouwen kan in deze samenwerking met de tijd worden opgebouwd. Koster (2016) verklaart dit door te
stellen dat naarmate herhaaldelijke interacties tussen partijen ontstaan het mogelijk wordt dat op termijn
onderlinge vertrouwen wordt gecreéerd. Eerdere studies hebben aangetoond dat vertrouwen de basis vormt om
kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén (Davenport, 1998). Een relatief korte duur van de
samenwerking zou hiermee invloed kunnen hebben op het vertrouwen en daarmee ook de bereidheid van
medewerkers om kennis te delen en te participeren aan innovatieve ideeén. Dit inzicht behoeft echter nader

onderzoek.

5.1.2 Investeren in de relatie

Uitgaande van de resultaten kan worden geconcludeerd dat de relatie binnen de samenwerking een belangrijke
factor van invloed is voor innovatie van medewerkers. In deze studie wordt verondersteld dat een samenwerking
die gebaseerd is op een goede relatie tussen partijen, leidt tot meer bereidheid van medewerkers en leveranciers
om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén. Partijen met een hechte band zijn namelijk meer
bereid om kennis te delen en mee te werken aan innovatieve ideeén (Moran, 2005). De resultaten van dit

onderzoek versterken deze aanname, waarmee tevens de theorie van Fleming en Marx (2006) wordt bevestigd
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die concluderen dat goede contacten met leveranciers en externen kunnen leiden tot nieuwe creatieve inzichten
die kunnen helpen bij het ontwikkelen van innovaties. Deze relaties tussen individuen en organisaties die actie
faciliteren en toegevoegde waarde creéren vormen tevens belangrijke ingrediénten voor de inzet van sociaal

kapitaal (Adler & Kwon, 2002).

Op basis van de resultaten kan tevens worden geconcludeerd dat het investeren in de relatie binnen de
samenwerking het innovatieve gedrag van medewerkers positief kan beinvloeden. Investeren in de onderlinge
relatie is ook een belangrijke voorwaarde voor samenwerkende organisaties om te kunnen bouwen aan
vertrouwen (Hitt et al., 2000). Voorgaande onderzoeken hebben aangetoond dat vertrouwen een positieve
invloed heeft op relaties en dit kennisoverdracht stimuleert (Chen, 2004). Relevante vragen zijn echter wel in
hoeverre er sprake is van gelijkwaardigheid binnen de relatie en of invloed op innovatie wordt versterkt of
verzwakt naarmate een relatie gelijkwaardiger is. Het ligt echter buiten de scope van deze studie om antwoord
te geven op deze vragen, maar kan desondanks interessant zijn voor vervolgonderzoek.

De resultaten van dit onderzoek bevestigen ook de theorie dat het sociale netwerk van een individu een positieve
invloed heeft op innovatie van de medewerker (Tsai, 2001; Anderson, 2014; Molina Morales, 2010). Het belang
van een sterk sociaal netwerk in relatie tot innovatief gedrag wordt hiermee erkend. Hiermee zijn de resultaten
consistent met de theorie van Woodman et al. (1993) die hebben geconcludeerd dat innovatie van het individu
ook wordt beinvloed door onder meer sociale netwerken. Een verklaring hiervoor is dat een sociaal netwerk de
uitwisseling van informatie vergemakkelijkt (Gassman, Enkel, & Chesbrough, 2010), die weer ingezet kan
worden voor innovatie (Molina Morales, 2010). Uit de theorie is gebleken dat netwerkposities van medewerkers
significante effecten kunnen hebben op hun kennisoverdracht en maken daarnaast ook onderdeel uit van diens
sociaal kapitaal (Wei, 2011). Dit sociaal kapitaal kan door de medewerker worden ingezet als middel om een
hogere mate van innovatief gedrag te bereiken. Dit roept echter de vraag op welke factoren belemmerend of
juist bevorderend zijn voor het onderhouden van sociale netwerken en het opbouwen van sociaal kapitaal. Het
resultaat van dit onderzoek is hiermee belangrijk omdat het bijdraagt aan meer inzicht in het belang en invloed
van relaties en netwerken ten behoeve van innovatief gedrag.

De gelijkwaardigheid binnen de relatie blijkt op basis van dit onderzoek geen factor te zijn om de individuele-
en organisatorische innovatie te beinvloeden. De vraag is echter waarom je in een samenwerking die gebaseerd
is op een traditionele opdrachtgever leverancier verhouding gelijkwaardigheid moet nastreven. De partijen zijn

immers geen gelijke partners van elkaar zoals bijvoorbeeld in allianties of joint ventures.

5.1.3 Inzetten op kennisdeling

De resultaten van dit onderzoek zijn grotendeels in lijn met conclusies van Phung et al. (2017) die stellen dat
kennis een belangrijke invloedsfactor is voor innovatie is op zowel op individueel- als op organisatieniveau.
Hiermee kan geconcludeerd worden dat het delen van kennis binnen een samenwerkingsverband door
strategische leveranciers aanzienlijke invloed heeft op het innovatieve gedrag van individuele medewerkers. In
de resultaten is geen verschil geconstateerd in de korte- en lange termijn samenwerkingen. Een mogelijke
verklaring hiervoor is dat kennisdeling tussen organisaties veelal bijdraagt aan innovaties (du Plessis, 2007).
Succesvolle kennisdeling is in grote mate wel afhankelijk van wederzijds vertrouwen tussen samenwerkende

partijen (Davenport, 1998).
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De resultaten geven voorts een ander belangrijk aspect weer met betrekking tot het beinvloeden van innovatie,
namelijk de reciprociteit in kennisdeling. De onderzoeken van zowel Grant en Baden-Fuller (2004) als
Davenport en Pruzak (1998) concluderen dat wederzijdse kennisdeling in samenwerkingsverbanden positieve
invloed heeft om innovatie te bereiken. Uit de onderzoeksresultaten kan worden opgemaakt dat inzicht en
transparantie in elkaars uitdagingen en behoeften hierin kan bijdragen. Dit sluit aan bij de conclusie van Lee
(2001) die transparantie en vertrouwen als belangrijke voorwaarden aandraagt voor wederzijdse kennisdeling.
Van vertrouwen is reeds bekend dat dit een voorwaarde is voor de inzet van sociaal kapitaal (Nahapiet, 1998).
De positieve invloed van wederzijdse kennisdeling op innovatief gedrag is op basis van deze studie niet te

onderbouwen, maar kan in een vervolgstudie wellicht een belangrijk item zijn voor verder onderzoek.

5.1.4 Creéren van leveranciersbetrokkenheid

Op basis van deze studie kan geconcludeerd worden dat de betrokkenheid van de leverancier gericht is op het
verkrijgen van toegang tot kennis en informatie van de leverancier. De resultaten zijn hiermee in lijn met de
theorie Bonaccorsi en Lipparini (1994). Kennisdeling is reeds aangemerkt als significante determinant dat
positieve invloed kan hebben op innovatief gedrag van medewerkers. De betrokkenheid van de leverancier is in
de resultaten van dit onderzoek sterk vertegenwoordigd in relatie tot kennisdeling en innovatie van de
medewerker. Op basis van resultaten uit dit onderzoek kan geconcludeerd worden dat leveranciers-
betrokkenheid de innovatie van de medewerker positief kan beinvloeden binnen een samenwerking. Het
resultaat van dit onderzoek is hiermee belangrijk omdat het bijdraagt aan een mogelijk nieuwe determinant die
het innovatieve gedrag van medewerkers kan beinvloeden in een samenwerking met leveranciers.
Leveranciersbetrokkenheid is in de literatuur niet eerder in verband gebracht met innovatie van de medewerker.
Uit de resultaten is aansluitend te concluderen dat de duur van de leveranciersbetrokkenheid binnen
samenwerking positieve invloed kan hebben op de innovatie van medewerkers. Leveranciers prefereren
namelijk een langdurig (strategische) samenwerkingsverband om te investeren in innovatie. Een samenwerking
die gebaseerd is op een langere termijn geeft voldoende tijd, ruimte en het vertrouwen voor de leverancier om
te kunnen investeren in innovatie. Naarmate een leverancier langer betrokken is bij de organisatie, des te beter
de innovatie bij medewerkers kan worden aangejaagd. Op grond van de resultaten kan worden vastgesteld dat
de uitkomsten uit deze studie consistent zijn met de theorie van Schiele (2012) die stelt dat leveranciers eerder
geneigd zijn om lange termijn samenwerkingsrelaties aan te gaan. Een lange termijn samenwerking kan voor
de leverancier een extra stimulans zijn om positief bij te dragen aan innovatie op individueel- en organisatorisch
niveau. Het is echter de vraag in hoeverre het als opdrachtgever wenselijk is om een relatief lange periode
verbonden te zijn aan een leverancier, waardoor op termijn het risico op afthankelijkheid kan ontstaan. Een
strategische leverancier die sinds lange tijd actief is binnen een organisatie kan zodanig verweven zijn binnen
de bedrijfsprocessen en -cultuur dat een mogelijke switch naar een andere leverancier een te groot afbreukrisico

met zich meeneemt.

5.1.5 Personele- & organisatorische factoren

Personele- en organisatorische factoren behoren niet direct tot het primaire doel van dit onderzoek. Desondanks
kan op basis van de resultaten uit deze studie worden opgemaakt dat innovatief gedrag van medewerkers binnen
een samenwerking met externe partijen ook (deels) afhankelijk kan zijn van deze factoren. De literatuur

onderschrijft het belang van constante ondersteuning van het management teneinde innovatief gedrag van
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medewerkers te benutten (Tsai, 2001). De resultaten uit dit onderzoek ondersteunen hierin de theorie van

Wenpin Tsai.

Ook blijkt uit de resultaten dat innovatie positief beinvloed wordt als medewerkers intrinsiek gemotiveerd zijn.
Motivatie blijkt een bepalende factor te zijn die innovatie- en veranderbereidheid van medewerkers kan
beinvloeden. Hiermee wordt de theorie van George en Zhou (2002) ondersteund die stellen dat motivatie van
medewerkers een relevante factor is die invloed heeft op innovatie. Door innovatie onderdeel te maken van de
organisatiestructuur kan innovatief gedrag positief worden beinvloed (De Jong, 2005). De
onderzoeksresultaten suggereren dat een organisatiestructuur positieve invloed kan hebben op het innovatief
gedrag van medewerkers. Desondanks kan op basis van dit onderzoek het verband tussen innovatief gedrag en
organisatiestructuur niet voldoende worden bevestigd. Dit kan echter wel belangrijk zijn voor nader onderzoek
naar invloeden op innovatie. Aansluitend kan uit de resultaten worden geconcludeerd dat werkdruk het
innovatieve gedrag van medewerkers negatief beinvloed. Op grond van de resultaten uit dit onderzoek kan de
bewerking van Bunce en West (1994) worden weerlegt. Zij stellen dat innovatie en creativiteit bij medewerkers
vaak voortkomt uit overwerk en werkdruk, wat stellig wordt tegengesproken in deze studie. De conclusie uit dit
onderzoek luidt dat werkdruk ervaren wordt als belemmerend ofwel als factor die innovatie bij medewerkers
negatief beinvloed. Een algehele conclusie over de invloed van werkdruk op de innovatie van medewerkers

behoeft desondanks nader onderzoek.

Het aantal dienstjaren kan invloed hebben op het innovatief gedrag van medewerkers. Medewerkers (van
opdrachtgever) die langere tijd in dienst zijn, kunnen minder snel bereid zijn innovatief gedrag te vertonen. Uit
de analyse van de cases kan geconcludeerd worden dat er een verband is tussen het aantal dienstjaren en de
bereidheid van medewerker tot het tonen van innovatief gedrag. Deze aanname kan op basis van dit onderzoek
echter niet worden bevestigd en behoeft nader onderzoek. Een andere mogelijke factor die invloed kan hebben
op innovatief gedrag is de mate waarin medewerkers bereid zijn om te veranderen. De sector waarin corporaties
actief zijn wordt niet gekenmerkt door intensivering van concurrentie en de drang om te veranderen. De
resultaten geven weer dat het ontbreken van de “sense of urgency” om te veranderen invloed kan hebben op
innovatief gedrag van medewerkers. Deze aanname kan eveneens niet voldoende worden bevestigd in deze

studie en vraagt om een nader onderzoek.

5.2 Limitaties

Dit onderzoek is uitgevoerd binnen de context van corporaties, die doorgaans bekend staan als sterk
gereguleerde instellingen in de semipublieke sector. De context is achteraf gezien wellicht te homogeen, door
toedoen van onder meer conservatieve bedrijfsmodellen gericht op controle en een lage mate van urgentie om
te innoveren en te concurreren. Innovatie binnen de (semi) publieke sector heeft relatief gezien meer rekening
te houden met bureaucratie en wettelijke regels die horen bij de publieke sector (Kim, 2010). In een
vervolgonderzoek zou het daarom waardevoller kunnen zijn om organisaties te onderzoeken die actief zijn in de
private sector, waar innovatie en concurrentievoordelen bepalende en essenti€le factoren zijn voor zowel het
succes van de organisatie als het succes van de samenwerking met leveranciers. Een combinatie van cases in de
publieke en private organisaties behoort tevens tot de mogelijkheden.

Een tweede mogelijke beperking is het gegeven dat onderhavig onderzoek is uitgevoerd op basis van drie cases

bij een tweetal opdrachtgevers (corporaties) in Nederland die een actieve samenwerking hebben met
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strategische leveranciers. De resultaten van invloedsfactoren op innovatief gedrag van medewerkers zijn dus in
eerste instantie toegespitst op de samenwerkingen met leveranciers binnen deze organisaties. Aangenomen kan
worden dat de resultaten hiermee niet zomaar zijn te generaliseren. De generaliseerbaarheid naar andere

sectoren is met name een punt van aandacht.

Zoals eerder vermeld zijn slechts drie cases onderzocht in een relatief korte periode van vijf maanden. Het aantal
cases is tevens een derde mogelijke beperking in dit onderzoek. Patton (2001) geeft aan dat bij kwalitatief
onderzoek geen vaste regels zijn voor de grootte van de steekproef en het aantal cases. Eisenhardt (1989) spreekt
echter wel een voorkeur uit dat het aantal cases tussen de vier en tien cases zou moeten zijn teneinde theorie te
ontwikkelen die generaliseerbaar is. Bij vervolgonderzoek is de aanbeveling meerdere en meer diverse cases te
betrekken in het onderzoek, waardoor dit een completer beeld kan opleveren van de werking en de invloed van

samenwerkingen op innovatie van de medewerker.

Binnen dit onderzoek is uitsluitend aandacht geweest voor de invloed op innovatie van de medewerker door
strategische leveranciers. De bevindingen in deze studie dienen als een eerste, empirische stap naar het
inzichtelijk maken van invloeden die strategische leveranciers in een samenwerking kunnen hebben op
innovatief gedrag van medewerkers. Deze studie heeft in dat kader praktische inzichten voortgebracht om in
samenwerking met strategische leverancier te werken het innovatieve gedrag van medewerkers positief te
beinvloeden. Ook is aangetoond welke factoren een mogelijk negatieve invloed hebben ten aanzien van
innovatief gedrag. Buiten de scope van dit onderzoek ligt echter de vraag hoe leveranciers op andere manieren
waarde kunnen toevoegen aan opdrachtgever en in het bijzonder aan medewerkers. Het doel van samenwerken

is tenslotte veelal gericht om er gezamenlijk beter van te worden.

5.3 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek

Voortbouwend op de eerder voorgestelde aanbevelingen voor vervolgonderzoek in 5.1 Conclusie & discussie
volgen een aantal aanvullende suggesties die waardevol en relevant kunnen zijn voor nader onderzoek. In deze
studie is sociaal kapitaal in zijn geheel als concept gebruikt om innovatie van de medewerker en
opdrachtgevende organisatie binnen samenwerkingen te beinvloeden. Napahiet en Ghoshal (1998) delen
sociaal kapitaal echter op in drie dimensies. Voor een vervolgstudie kan het waardevol zijn om de toepassing
van sociaal kapitaal inhoudelijk te onderzoeken door zowel de relationele, structurele als de cognitieve
dimensies uit te werken binnen een samenwerkingsverband met leveranciers. De uitwerking van de dimensies
kan mogelijk nieuwe inzichten bieden voor beinvloeding van innovatie binnen samenwerkingen, maar ook de

verschillen per dimensie aantonen.

Deze studie heeft zich uitsluitend gericht op de samenwerking met leveranciers die strategische activiteiten
ontplooien. Van de strategische leverancier is immers bekend dat zij in essentie een relatief belangrijke partner
is voor onder meer innovatie en verdere ontwikkeling van opdrachtgever. Kraljic (1983) heeft het in zijn model
echter ook over andere vormen van leveranciersactiviteiten. Een tweede aanbeveling voor vervolgonderzoek is
een studie naar hoe -en of samenwerking met leveranciers van hefboom, routine en/of knelpunt activiteiten
invloed kan hebben op organisatorische- en individuele innovatie. De uitkomsten kunnen waardevolle inzichten
bieden in de discrepanties en/of overeenkomsten die de verschillende leveranciers hebben om innovatie te

beinvloeden. Naast bovenstaande is het voor vervolgonderzoek ook van belang om de mogelijke invloed van
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overige afhankelijke factoren op innovatief gedrag van medewerkers te onderzoeken, waaronder de invloed van
leiderschap en de invloed van de duur van het dienstverband. Ook is het bij vervolgonderzoek aan te bevelen
om meer (private) organisaties en cases te betrekken, omdat dit een rijker beeld kan opleveren van de werking
en de invloed van samenwerkingen op innovatie. Dit onderzoek heeft zich primair gericht op de beinvloeding
van innovatie bij medewerkers van opdrachtgever. Bij een vervolgstudie is het raadzaam om ook te onderzoeken
hoe innovatie bij medewerkers van leveranciers beinvloed kan worden bij een samenwerking met
opdrachtgevers. Dit geeft op zijn beurt weer een completer beeld van hoe innovatie bij zowel medewerkers van
opdrachtgever als leveranciers binnen een samenwerking beinvloed kan worden en de overeenkomsten en

verschillen hierin.

Met deze studie is getracht voort te bouwen op de bestaande literatuur aangaande de invloeden van externe
samenwerking op individuele en organisatorische innovatie. Al met al liggen er nog verschillende vervolgvragen
in het verschiet voor de toekomst. Deze vragen zullen bijdragen aan een beter begrip van de invloeden die
innovatie bij medewerkers positief dan wel negatief kunnen beinvloeden. Ook zal er meer begrip ontstaan over
welke mogelijke andere factoren in een samenwerking met externe partijen een belangrijke rol kunnen spelen
bij het ontstaan van innovatie bij de opdrachtgever en op welke wijze innovatief gedrag van medewerkers hierin
het beste naar boven kan worden gehaald. Als een strategische leverancier, maar ook de opdracht gevende
organisatie als ook de individuele medewerker zich iets meer committeren aan en focussen op het belang van
continu willen verbeteren en innoveren dan kan deze commitment ervoor zorgen dat innovatie geleidelijk een

gemeengoed wordt binnen in een samenwerking.
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Bijlage 1 Interviewvragen & topics

Vragenlijst & Topics

Deze vragenlijst en interviewtopics geven een overzicht van gespreksonderwerpen en thema’s die in de
voorgenomen interviews voor het onderzoek aan bod komen. Voor onderhavig onderzoek zal het overzicht
worden toegepast bij semigestructureerde interviews, waarbij zoveel mogelijk gebruik zal worden gemaakt van
open vragen, aangevuld door doorvraag-vragen. Deze methode biedt participanten enigszins ruimte om een
eigen richting te geven aan de antwoorden en geeft de interviewer de mogelijkheid gedetailleerde informatie te
verzamelen door onder meer door te vragen. Dit komt ten goede van de rijkdom aan informatie en draagt bij
aan het kwalitatieve onderzoek. De vragen en topics komen aan bod bij participanten van zowel opdrachtgevers
en leveranciers. Bij de leveranciers wordt in verband met de relevantie slechts een selectie van de vragen en

topics voorgedragen.

Inleiding interview

Ieder interview wordt ingeleid met een korte introductie, waarin het doel van het interview wordt toegelicht en
het onderzoek nader wordt verduidelijkt. Het onderzoek richt zich op het beinvloeden van individuele innovatie
ofwel innovatief werkgedrag van medewerkers door strategische leveranciers en focust zich met name op “hoe”
het beinvloeden van deze innovatie mogelijk is. Zowel de participant als de interviewuitkomsten worden

anoniem behandeld en verwerkt. Interviews worden voor onderzoeksdoeleinden opgenomen, tenzij participant

hier tegen bezwaar maakt.

Onderwerp & doel Vragen / thema’s Topics
Algemeen Introductie en initi€le vraag: Zoals eerder gezegd gaat dit onderzoek over e Ervaring
Doel: inzicht krijgen in de het beinvloeden van individuele innovatie ofwel innovatief gedrag bij samenwerking

functie en de rol van de
participant binnen de
organisatie en de rol bij

medewerkers door samenwerking met strategische leveranciers. Daarom
wil ik graag een beter idee krijgen van jouw rol binnen de organisatie.

1.

Wat is jouw functie binnen de organisatie?

Rol en positie binnen
de samenwerking

. D . d . f isati
samenwerking 2. Wat is jouw rol bij de samenwerking met betreffende leverancier? en/of organisatie
Al definiti 1. Waar denk je aan bij de term innovatie? En innovatief gedrag? ¢ Definitie innovatie
inﬁf)r‘:;l?il: ehnrhie 2. Hoe belangrijk vind jij innovatie? En zie je dit terug binnen je ¢ Belang innovatie voor
Doel: inzicht krijgen in de visie organisatie en de samenwerking? medewerker en
en bijdrage van participant op 3. Zo ja, op welke manier draag jij bij aan deze innovatie binnen jouw organisatie

innovatie en innovatief gedrag

organisatie? Hoe vertoon jij innovatief gedrag?

¢ Bijdrage aan innovatie

Innovatie bij medewerkers
Doel: inzicht krijgen in de
manieren waarop individuele
innovatie van medewerkers kan
worden beinvloed c.q.

We hebben het net gehad over innovatie in algemene zin. Met de volgende
vragen wil ik graag inzoomen op de innovatie van medewerkers en welke
onderdelen invloed hebben op de beinvloeding van innovatief gedrag bij
medewerkers.

1.

2.

In hoeverre wordt innovatief gedrag van medewerkers volgens jou
beinvloed binnen de organisatie? En op welke manieren gebeurt dit?
Wat is volgens jou belangrijk om innovatief gedrag bij medewerkers te
beinvloeden? Waarom vind je dat?

¢ Factoren voor
beinvloeden van
innovatief gedrag
binnen de organisatie

¢ Benodigdheden voor
innovatie

¢ Rol van de organisatie

gestimuleerd 3. Zie je hierin ook obstakels? Zo ja, welke? ¢ Belemmermgen voor
Innovatie
e Voorwaarden
Invloed van 1. We hebben inmiddels gesproken over wat innovatie inhoudt en hoe e Verloop samenwerking

leveranciers/samenwerking
Doel: inzicht krijgen in de
manieren waarop leveranciers
innovatief gedrag kunnen
beinvloeden

innovatief werkgedrag van medewerkers beinvloed kan worden. Nu
wil ik graag over gaan naar de rol de betreffende leverancier hebben
bij het beinvloeden van de innovatie bij medewerkers.

e Toegevoegde waarde
leverancier voor
innovatie
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Hoe loopt de samenwerking met de leverancier volgens jou? Welke
verbeterpunten zijn nog denkbaar in deze samenwerking?

. Welke rol zie jij idealiter weggelegd voor de leverancier binnen je

organisatie? Waarom?

. Hoe kan deze leverancier nog meer innovatieve waarde toevoegen aan

de medewerker en de organisatie? Wat is hiervoor nodig?

. Wat kunnen medewerkers c.q. individuen volgens jou nog (anders)

doen om meer waarde voor zichzelf te halen uit de (strategische)
leverancier? Dit met het oog om innovatie te beinvloeden.

e Factoren om innovatie
te beinvloeden door
leverancier

¢ Inzet medewerkers om
innovatie te
beinvloeden

Rol van overige invloeden
op verhogen van innovatie
Doel: inzicht krijgen in overige
factoren die innovatie bij
medewerkers kunnen
beinvloeden

Welke factoren en/of onderdelen zijn volgens jouw aanvullend van
belang om innovatief gedrag bij medewerkers te beinvloeden?
Kan je deze aanvullende factoren toelichten?

. Wat denk je dat hiervoor nodig is?

¢ Aanvullende factoren
voor innovatie

e Voorwaarden voor
innovatief gedrag

e Denk aan: vertrouwen,
relatie, kennisdeling,
netwerken

Afsluiting

Heb je aanvullende onderwerpen die we niet hebben behandeld, maar
volgens jou wel van belang zijn bij dit onderzoek?

. Zoja,welke?

e Overige onderwerpen
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Bijlage 2 Interviews

Met inachtneming van de vertrouwelijkheid is de inhoud van de uitgewerkte interviews niet toegevoegd aan dit
onderzoeksrapport. De uitwerking van interviews zijn uitgewerkt in een separate bijlage en zijn op verzoek te

verkrijgen bij onderzoeker.
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Bijlage 3 Codeerschema

Het codeerschema en de analyse van de resultaten zijn uitgewerkt in een separate Excel bestand. Deze is als

bijlage toegevoegd aan dit rapport.
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