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Voorwoord

Voor u ligt mijn scriptie met als titel “Samenwerken in de bouw: bouwen aan vertrouwen”. Deze scriptie
is geschreven ter afronding van mijn master Management van HR en Verandering aan de Erasmus
Universiteit Rotterdam. Dit onderzoek is tot stand gekomen binnen het onderzoeksprogramma
‘Samenwerken in de bouw’, waaraan het Rijksvastgoedbedrijf, Rijkswaterstaat en ProRail deelnemen.
Het scriptieproces was leerzaam, maar soms ook uitdagend. Ik ben in een voor mij volledig nieuwe
wereld gestapt, namelijk de bouwsector. De stage heeft mij niet alleen inhoudelijk verrijkt, maar ook
persoonlijk laten groeien. Het idee voor dit onderzoek is ontstaan in overleg met het
Rijksvastgoedbedrijf, dat de samenwerking met de marktpartijen wil versterken op basis van

vertrouwen.

Mijn grote dank gaat uit naar iedereen die een bijdrage heeft geleverd aan dit onderzoek. Allereerst wil
ik mijn scriptiebegeleider dr. Nele Cannaerts bedanken voor haar kritische blik, heldere feedback en
fijne ondersteuning gedurende het gehele proces. Daarnaast ben ik mijn stagebegeleiders Igo van
Hettema en Lotte Meijers vanuit het Rijksvastgoedbedrijf enorm dankbaar. Zonder hun begeleiding en
inzet had dit onderzoek niet kunnen plaatsvinden. Zij hebben mij ondersteund gedurende het gehele
proces, van het leggen van contacten met respondenten tot kritische feedback. Ook ben ik dankbaar voor
de professionals van het Rijksvastgoedbedrijf en de marktpartijen die hun tijd hebben genomen om deel
te nemen aan interviews. Hun openheid is waardevol geweest voor het uiteindelijke resultaat van dit
onderzoek. Tot slot dank ik mijn ouders en vriend voor hun aanmoediging en steun in de afgelopen

periode.

Ik hoop dat dit onderzoek bijdraagt aan hoe men op basis van verbindend leiderschap het vertrouwen

kan versterken in publiek-private samenwerkingen.

Rotterdam, 29 juni 2025

Sanne van Loon



Managementsamenvatting

Dit onderzoek richt zich op hoe integratief leiderschap het vertrouwen binnen publiek-private
samenwerkingen (PPS) in bouwprojecten kan bevorderen. Het geeft inzicht in welke rol deze
leiderschapsstijl speelt in het bevorderen van de samenwerking tussen publieke en private partijen. De
centrale hoofdvraag luidt: “In welke mate draagt integratief leiderschap bij aan het bevorderen van
vertrouwen binnen publieke-private samenwerkingen tussen het Rijksvastgoedbedrijf en
opdrachtnemers?” Via een kwalitatieve multiple-casestudie zijn vijf projecten van het
Rijksvastgoedbedrijf (RVB) onderzocht. De vijf cases bevinden zich alle in de utiliteitsbouw, zijn

gebaseerd op een geintegreerd contract en bevinden zich in de ontwerp- en bouwfase.

De bevindingen laten zien dat er over het algemeen sprake is van vertrouwen tussen het RVB en zijn
opdrachtnemers, waaraan integratief leiderschap positief bijdraagt. Het verenigen van verschillende
perspectieven, het creéren van een gedeelde visie en het investeren in persoonlijke relaties dragen sterk
bij aan vertrouwen. Informele interacties blijken hierin cruciaal, omdat ze de drempel tot communicatie
verlagen en de relationele dynamiek versterken. Alleen formele momenten blijken niet voldoende.
Belangenbegrip en welwillendheid ontstaan door verschillende perspectieven te verenigen. Een
gezamenlijke visie zorgt voor duidelijke verwachtingen en geeft richting aan de samenwerking. Goede
persoonlijke relaties versnellen processen en voorkomen spanningen, wat het vertrouwen bevordert.
Tegelijkertijd blijkt dat integratief leiderschap niet automatisch leidt tot vertrouwen en dat er dus geen
sprake is van een één op één relatie. Contextuele factoren zoals een grote fysicke afstand tussen
projectteamleden, een eerder conflict of onvoldoende inzicht in de werkwijze van het RVB kunnen een
risico vormen voor dit vertrouwen. Ook wordt in een latere fase van een project vaak minder expliciete
aandacht besteed aan de gezamenlijke visie. Daarnaast toont het onderzoek aan dat de rol van sponsors
en champions niet altijd toereikend is en sterk athankelijk blijft van de context. Uit het onderzoek blijkt
dat integratief leiderschap de meeste invloed uitoefent op de dimensies welwillendheid,
interorganisationeel vertrouwen en transparantie. Hoewel integratief leiderschap geen directe invloed
heeft op de overige dimensies van vertrouwen, namelijk bekwaamheid, integriteit en institutionele

factoren, blijken deze wel essenti€le randvoorwaarden te zijn voor het ontstaan van vertrouwen.

Dit onderzoek biedt een dieper inzicht in de rol van integratief leiderschap op vertrouwen in PPS binnen
bouwprojecten en vormt een genuanceerde aanvulling op de bestaande literatuur. Het wordt aanbevolen
om maandelijkse informele momenten te organiseren ter versterking van de onderlinge relatie.
Daarnaast is het waardevol om ieder half jaar een gezamenlijke waardestroomanalyse op te stellen, die
de stappen en knelpunten in het proces inzichtelijk maakt. Tot slot wordt aangeraden om ieder kwartaal
een visiesessie te houden met het projectteam en de eindgebruiker, gericht op samenwerking en reflectie

op het verleden en de toekomst.
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Hoofdstuk 1. Inleiding

Hoofdstuk één behandelt de aanleiding, probleem- en doelstelling, gevolgd door de bijbehorende

onderzoeksvragen en relevantie, waarna het hoofdstuk wordt afgesloten met een leeswijzer.

1.1 Aanleiding

Hedendaagse maatschappelijke vraagstukken in de bouwsector, zoals woningnood en verduurzaming,
zijn complex door uiteenlopende belangen en een voortdurend veranderende context (Joosse et al.,
2023). Deze ‘wicked problems’ worden gekenmerkt door ambiguiteit en het ontbreken van eenduidige
oplossingen (Lonngren & Van Poeck, 2020), waardoor samenwerking tussen overheden, marktpartijen
en de maatschappij noodzakelijk is (Bingham & O’Leary, 2014). Deze complexiteit is in de bouw vaak
groter dan in andere sectoren, doordat projecten doorgaans grootschaliger en technisch ingewikkelder
zijn en er vaak veel belanghebbenden bij betrokken zijn. Dit vraagt om innovatie, waar publiek-private
samenwerkingen (PPS) aan kunnen bijdragen, omdat ze overheden in staat stellen effectiever beleid te
ontwikkelen en daardoor efficiéntere en beter afgestemde diensten leveren (Klijn & Van Twist, 2007).
PPS kan innovatie en efficiéntie stimuleren, maar brengt ook uitdagingen met zich mee door
uiteenlopende belangen. Publicke organisaties opereren binnen bureaucratische en politieke kaders,
terwijl private partijen meer autonomie en commerciéle doelen nastreven, wat kan leiden tot spanningen
in samenwerking (Rainey et al., 2021). De effectiviteit van PPS hangt af van governance, vertrouwen
en een evenwichtige risicoverdeling. In de bouwsector is dit cruciaal, vanwege de schaal en complexiteit
van projecten, die deze drie elementen vereisen (Koppenjan et al., 2018a).

De literatuur toont aan dat vertrouwen essentieel is voor succesvolle samenwerking tussen
publieke en private organisaties (Provan & Kenis, 2007; Dirks & Ferrin, 2001a). Het vergemakkelijkt
informatie-uitwisseling, vermindert onzekerheid en verhoogt de bereidheid om risico’s te delen
(Edelenbos & Klijn, 2007). Vertrouwen in de bouwsector is cruciaal. Daardoor beschouwen partijen
elkaar als eerlijk, betrouwbaar en competent (Koppenjan et al., 2018a; Khalfan et al., 2007). Percepties
van vertrouwen vari€ren echter specifiek binnen deze context, beinvloed door eerdere ervaringen,
onderlinge relaties en risicoverdeling (Kadefors, 2004; Bond-Barnard et al., 2018). Onderzoek naar
vertrouwen binnen samenwerkingen richt zich vaak niet op PPS, maar eerder op samenwerking binnen
organisaties, wat daarom verdere verkenning vereist (Son et al., 2022; Lim et al., 2023; Weimar et al.,
2017). Bestaand onderzoek blijft vaak algemeen van aard en richt zich vooral op bredere
organisatiecontexten, niet specifiek op PPS (Savelsbergh & Nauta, 2014; Van der Voort, 2023).

Leiderschap speelt hierin een cruciale rol, want door open communicatie en belangen op elkaar
af te stemmen kan vertrouwen ontstaan (Verhees et al., 2015). Verbindend leiderschap, gericht op het
leggen van verbindingen is daarbij essentieel, vooral in dynamische sectoren zoals de bouw waar
verschillende perspectieven verenigd moeten worden voor het opbouwen van vertrouwen (Van Dorp et

al., 2018; Crosby & Bryson, 2010a). Een specifieke benadering van verbindend leiderschap is integratief



leiderschap, dat gericht is op het samenbrengen van diverse belangen. Het helpt verschillende
perspectieven te combineren en synergie tussen disciplines te cre€ren, wat vertrouwen bevordert
(Crosby & Bryson, 2010b; Morse, 2010b). Integratief leiderschap is relevant voor bouwprojecten in
PPS, omdat het grenzen tussen publieke en private partijen overbrugt (Morse, 2010b). Ondanks de focus
van transformationeel leiderschap (TFL) op vertrouwen binnen onderzoek blijft de rol van integratief
leiderschap als aparte leiderschapsstijl onderbelicht, terwijl juist deze vorm het vertrouwen kan
bevorderen (Van der Voort, 2023). Een beter begrip van deze leiderschapsstijl kan bijdragen aan het
bevorderen van vertrouwen (Zia et al., 2022). Vertrouwen speelt een cruciale rol binnen PPS, waar
actoren van elkaar afthankelijk zijn. Toch is er weinig bekend over integratief leiderschap binnen PPS
en hoe dit bijdraagt aan vertrouwen.

Samengevat is er wel onderzoek gedaan naar vertrouwen en leiderschap, maar de specifieke rol
van vertrouwen en integratief leiderschap in PPS-bouwprojecten blijft nog onderbelicht. PPS vereist
intensieve samenwerking, waardoor leiderschap en vertrouwen mogelijk een andere rol spelen dan bij
samenwerkingen tussen uitsluitend publieke en private partijen. Bovendien ontbreekt een eenduidige
definitie van vertrouwen, aangezien verschillende onderzoekers het begrip uiteenlopend interpreteren
(Smolders, 2019). Verder onderzoek is daarom essentieel om beter te begrijpen hoe integratief

leiderschap bijdraagt aan vertrouwen.

1.2 Probleem- en doelstelling

Het begrijpen van de rol van integratief leiderschap bij het bevorderen van vertrouwen tussen publieke
en private partijen is essentieel, omdat dit de samenwerking direct beinvloedt. Vertrouwen kan
beinvloed worden door de manier waarop integratief leiderschap wordt toegepast. Dit onderzoek is
verklarend van aard, omdat het de invloed van integratief leiderschap op vertrouwen onderzoekt (Van
Thiel, 2021). Het onderzoek richt zich op samenwerkingen tussen het Rijksvastgoedbedrijf (RVB) en
zijn opdrachtnemers. Om dit doel te realiseren, is de volgende hoofdvraag geformuleerd:

In welke mate draagt integratief leiderschap bij aan het bevorderen van vertrouwen binnen

publieke-private samenwerkingen tussen het Rijksvastgoedbedrijf en zijn opdrachtnemers?

Deelvragen:
1. Hoe wordt het begrip vertrouwen binnen PPS in de literatuur gedefinieerd?
2. Hoe wordt integratief leiderschap in de literatuur gedefinieerd?
3. Hoe wordt de relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen in de literatuur beschreven?
4. Hoe wordt vertrouwen ervaren binnen PPS tussen het RVB en de opdrachtnemers?
5. Hoe ervaren het RVB en de opdrachtnemers de relatie tussen integratief leiderschap en de

opbouw van vertrouwen?



Om de hoofd- en deelvragen te beantwoorden, is een multiple-casestudie uitgevoerd met vijf
bouwprojecten van het RVB als cases, die zijn vormgegeven als PPS. Ten eerste is er een theoretisch
kader opgesteld om deelvragen één, twee en drie te beantwoorden. Vervolgens zijn semigestructureerde
interviews afgenomen met per project telkens twee personen van het RVB en twee van de
opdrachtnemerskant. Het RVB en de opdrachtnemers zijn relevant voor dit onderzoek, omdat zij een
sleutelrol spelen in de samenwerking tussen publiecke en private partijen binnen complexe
bouwprojecten. Dit biedt een waardevolle context om de invloed van vertrouwen en integratief

leiderschap te onderzoeken.

1.3 Wetenschappelijke relevantie

Dit onderzoek is relevant omdat het de wisselwerking tussen vertrouwen en integratief leiderschap
binnen PPS-bouwprojecten onderzoekt. Het vult twee lacunes in de bestaande literatuur. De eerste
lacune betreft de beperkte kennis over hoe vertrouwen zich ontwikkelt binnen PPS (Koppenjan & Klijn,
2004b). Inzicht hierin is essentieel voor het begrijpen van de samenwerkingsdynamiek. Bestaande
definities van vertrouwen zijn vaak te rigide en te algemeen voor deze context (Khalfan et al., 2007).
Ondanks veel algemene literatuur over vertrouwen (King, 2021), ontbreekt een eenduidige definitie
binnen de context van PPS. Het is cruciaal deze lacune te dichten om vertrouwen in de bouwcontext van
PPS beter te begrijpen, wat bijdraagt aan een genuanceerder inzicht in vertrouwen binnen PPS (Verhees
etal., 2015).

De tweede lacune betreft de onderbelichte rol van integratief leiderschap in het bevorderen van
vertrouwen binnen PPS. Hoewel vertrouwen een cruciale succesfactor is in bouwprojecten, is er nog
weinig specifieck onderzoek gedaan naar de invloed van integratief leiderschap hierop. Deze
leiderschapsstijl kan het vertrouwen bevorderen bij complexe maatschappelijke vraagstukken in
bouwprojecten, waarbij de traditionele hi€érarchische benadering tekortschiet (Morse, 2008a). Ondanks
het potentieel van deze leiderschapsstijl om vertrouwen te bevorderen, is deze relatie in literatuur nog

weinig empirisch onderzocht (Morse, 2010b; Zia et al., 2022).

1.4 Maatschappelijke relevantie

De groeiende bevolking zorgt voor steeds complexere maatschappelijke uitdagingen binnen de bouw en
infrastructuur, zoals woningtekorten en duurzaamheidsvraagstukken (Saavedra et al., 2023). Deze
zogenaamde ‘wicked problems’, met complexe belangen en een dynamische context, vragen om
samenwerking binnen governance-netwerken (Klijn & Koppenjan, 2015¢). PPS is hier een type van, het
draagt bij aan beter beleid en biedt oplossingen voor hedendaagse uitdagingen (Koppenjan & Klijn,
2004b). Binnen deze netwerken is vertrouwen cruciaal voor succes (Provan & Kenis, 2007). Vertrouwen

tussen publieke en private partijen is onmisbaar, want het bevordert besluitvorming, vermindert



juridische conflicten en zorgt voor kostenbesparing en een efficiénter gebruik van belastinggelden
(Hueskes et al., 2016).

Dit onderzoek biedt inzicht in hoe integratief leiderschap het vertrouwen binnen PPS in de
bouwsector kan versterken, wat kan leiden tot efficiéntere projecten. De resultaten van het onderzoek
dragen bij aan publicke waarde door transparantie, verantwoordelijkheid en verantwoording te
bevorderen (Mayer & Yusuf, 2022; Reynaers, 2013). Inzicht in motieven en overwegingen binnen PPS
helpt projecten beter af te stemmen op de betrokken partijen en de maatschappij (Everdijk & Korsten,
2015).

1.5 Bestuurskundige relevantie

Binnen de bestuurskunde staat het creéren van publieke waarde centraal (Symes, 1999). Het faciliteren
van PPS laat publieke en private partijen hun expertise bundelen voor een efficiéntere aanpak van
complexe vraagstukken (Akomea-Frimpong et al., 2021). Vertrouwen vormt de basis voor het bereiken
van gemeenschappelijke doelen en bevordert effectiviteit en duurzaamheid van bestuurlijke
vraagstukken (Edelenbos & Klijn, 2007). Dit geldt ook voor het RVB, dat zich bevindt in de complexe
context van bouwprojecten binnen PPS. Effectief leiderschap binnen PPS helpt beleidsmakers efficiénte
processen te realiseren (Boardman et al., 2015). Integratief leiderschap doorbreekt de traditionele

beleidsmethoden en bevordert een betere balans tussen publieke en private belangen (Morse, 2010b).

1.6 Leeswijzer

Hoofdstuk twee presenteert het theoretisch kader en verdiept zich in de concepten uit de inleiding.
Hoofdstuk drie behandelt de methodologie en onderzoeksopzet. In hoofdstuk vier worden de
onderzoeksresultaten gepresenteerd, gevolgd door de analyse in hoofdstuk vijf. Hoofdstuk zes sluit af

met de conclusie en de discussie.
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Hoofdstuk 2. Theoretisch kader

Dit hoofdstuk legt de wetenschappelijke basis voor het onderzoek. Eerst worden vertrouwen en
integratief leiderschap expliciet gedefinieerd. Vervolgens komen de onderlinge verbanden tussen deze

concepten aan bod. Tot slot volgt een conceptueel model als schematische samenvatting.

2.1 Vertrouwen

Vertrouwen is een succesfactor binnen samenwerkingsrelaties, maar consensus over de definitie van
vertrouwen in de literatuur over samenwerking en leiderschap ontbreekt. Vlaar et al. (2006) en Shockley
et al. (2015) beschouwen vertrouwen als een psychologische status toestand kwetsbaarheid te accepteren
op basis van positieve verwachtingen betreffende de intenties of het gedrag van een ander. Volgens Prast
et al. (2005) hangt vertrouwen samen met de betrouwbaarheid en eerlijkheid van de andere partij. Mayer
etal. (1995) zien vertrouwen als de bereidheid om zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van de acties
van de andere partij vanuit de verwachting dat de ander eenzelfde houding aanneemt.

Mayer et al. (1995) onderscheiden drie dimensies van vertrouwen. Ten eerste bekwaamheid,
ofwel de competenties en vaardigheden die iemand bezit om taken op een aanvaardbaar niveau te
volbrengen in een bepaald vakgebied (Mayer et al., 1995). Ten tweede welwillendheid, de bereidheid
om in het belang van de ander te handelen, zelfs als het die persoon niet ten goede komt. Daarbij zijn
zorg voor het welzijn van de ander en een positieve intentie om diegene te ondersteunen cruciaal. Door
welwillendheid zijn anderen bereid om meer risico’s te nemen (Mayer et al., 1995). Ten derde integriteit,
wat verwijst naar de principes waarnaar iemand handelt die door de ander als acceptabel en consistent
worden beschouwd. Van belang is dat woorden en daden in overeenstemming zijn met elkaar (Mayer et
al., 1995). Het model van Mayer et al. (1995) wordt breed erkend in de literatuur vanwege de heldere
conceptualisering en brede toepasbaarheid. Zo zien Stafford et al. (2022) deze dimensies als
fundamentele bouwstenen voor vertrouwen en operationaliseren zij dit model in hun onderzoek naar
vertrouwen binnen overheidsdimensies. Colquitt et al. (2007) laten zien dat deze dimensies invloed
hebben op risicogedrag en werkprestaties. Dat is relevant voor dit onderzoek, omdat het benadrukt dat
vertrouwen direct bijdraagt aan het effectief functioneren van een samenwerking. Mede om deze reden

en de context van het onderzoek is dit model als theoretisch uitgangspunt gekozen.

Vertrouwen binnen een PPS blijkt zich te ontwikkelen door ervaringen en veranderende
omstandigheden. Binnen een PPS-kader hebben Ezezika et al. (2013) aangetoond dat vertrouwen in de
loop van de tijd verandert. In de initiatie- en beginfase is vertrouwen cruciaal voor het opbouwen van
relaties en het vergemakkelijken van samenwerking (Wilson et al., 2009). In deze fase is sprake van
competentie-gebaseerd vertrouwen, gebaseerd op bewezen vaardigheden (Edelenbos & Klijn, 2007).
Dit type vertrouwen bevordert de uitwisseling van kennis en middelen (Gulati & Stych, 2008) en

versnelt onderhandelingen en contractvorming (Zheng et al., 2008). In de vervolgfase (ontwerp- en
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bouwfase) is relationeel vertrouwen, gebaseerd op wederzijdse betrokkenheid essentieel (Cranston,
2011). Het bevordert samenwerking en conflictoplossing, waardoor partners elkaar meer gaan
vertrouwen en formele controle afneemt (Erridge & Greer, 2002; Minnaar & Van Veen-Dirk, 2019).
Bovendien wordt in deze fase van de samenwerking pas echt duidelijk in hoeverre er sprake is van
vertrouwen, iets wat bij de start van een project vaak nog onduidelijk is.

Vanwege het dynamische karakter van vertrouwen binnen PPS voegen andere auteurs
elementen toe aan de dimensies van Mayer et al. (1995). Rousseau et al. (1998) benadrukken dat
vertrouwen in PPS voor een groot deel voortkomt uit institutionele factoren, die verwijzen naar
vertrouwen vanuit formele structuren, regels en afspraken binnen een organisatie. Senderskov en
Dinesen (2015) vullen aan dat institutionele factoren gevormd worden door individuele ervaringen met
instituties, waarbij eerlijkheid, effectiviteit en transparantie een centrale rol spelen. Edelenbos en Klijn
(2007) en Klijn et al. (2010) benadrukken dat transparantie cruciaal is voor vertrouwen binnen PPS.
Jacobson en Choi (2008) benadrukken dat een gebrek aan transparantie juist tot wantrouwen kan leiden.
Grimmelikhuijsen et al. (2013) bouwen hierop voort en zien transparantie als het openlijk delen van

informatie en inzicht krijgen in processen, wat vertrouwen bevordert.

De literatuur erkent twee vormen van vertrouwen bij PPS: interpersoonlijk vertrouwen (vertrouwen in
individuen) en interorganisationeel vertrouwen (vertrouwen tussen organisaties) (Pinto et al., 2008).
McKnight & Chervany (2001) omschrijven interpersoonlijk vertrouwen als de bereidheid om iemand te
vertrouwen, op basis van diens betrouwbaarheid en bekwaamheid. Lahno (2004) geeft aan dat
interpersoonlijk vertrouwen zowel een cognitieve basis (competentic en betrouwbaarheid) als een
affectieve kant (emotionele en onderlinge betrokkenheid) heeft. Volgens Hegtveld (2015) wordt
interpersoonlijk vertrouwen beinvloed door institutionele en sociale contexten en machtsverhoudingen.
Kramer en Cook (2004) benadrukken dat vertrouwen zowel op individueel als sociaal niveau ontstaat,
waarbij interorganisationeel vertrouwen een belangrijke rol speelt. Interorganisationeel vertrouwen
betreft de relatie tussen organisaties, waarbij beide partijen vertrouwen op een eerlijke behandeling
zonder misbruik van kwetsbaarheden (Padma et al., 2017). Dit is essentieel voor een duurzame
samenwerking, vooral binnen complexe governance structuren waar samenwerking noodzakelijk is
(Padma et al., 2017; Oomsels en Bouckaert, 2014). Daarbij ontstaat institutioneel vertrouwen vaak via
autoriteit, terwijl in flexibelere omgevingen, zoals omgevingen met minder hi€rarchie, sociale invloed

en informatiecontrole (de toegang tot informatie) belangrijk zijn (Bachmann, 2001).

Om deelvraag één te beantwoorden wordt vertrouwen binnen PPS gedefinieerd als de bereidheid van
partijen om risico’s te nemen en zich kwetsbaar op te stellen met de verwachting dat de andere partij
betrouwbaar en integer zal handelen, en zich zal afstemmen op gezamenlijke doelen, zelfs bij
veranderende omstandigheden (Ezezika et al., 2013; Brown et al., 2007). Deze definitie sluit aan bij de

dynamiek en afhankelijkheden binnen PPS in bouwprojecten. Klijn et al. (2010) en Edelenbos en Klijn
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(2007) benadrukken dat vertrouwen essentieel is voor positieve uitkomsten en afhankelijk is van
wederzijdse verwachtingen, transparantie en integer handelen.

In lijn met Mayer et al. (1995) zijn in deze definitie de dimensies bekwaamheid, welwillendheid
en integriteit herkenbaar. Bekwaamheid sluit aan bij betrouwbaar handelen, omdat het gaat over
daadwerkelijk afspraken nakomen en niet alleen de intentie daartoe (Mayer et al., 1995). Ook aspecten
van interpersoonlijk vertrouwen komen terug (Pinto et al., 2008). Welwillendheid sluit aan bij de
bereidheid tot samenwerking en het afstemmen op elkaars doelen, ook bij verandering, en versterkt de
bereidheid om risico’s te nemen door het vertrouwen in de goede intenties van de ander (Mayer et al.,
1995). Integriteit is zichtbaar in de gekozen definitie met betrekking tot integer handelen (Mayer et al.,
1995). Het interorganisationele vertrouwen van Pinto et al. (2008) komt terug in het aspect van het
kwetsbaar durven opstellen. Naast de dimensies van Mayer et al. (1995) wordt ook transparantie, zoals
beschreven door Grimmelikhuijsen et al. (2013), als dimensie toegevoegd aan dit onderzoek, omdat
deze factor van belang is voor vertrouwen binnen PPS. Tot slot wordt het element ‘institutionele
factoren’ van Rousseau (1998) als aanvullende dimensie meegenomen. Hoewel dit niet expliciet in de

gekozen definitie terugkomt, is het binnen PPS cruciaal voor het bevorderen van vertrouwen.

2.2 Integratief leiderschap
Zoals paragraaf 2.1 aantoont, blijkt vertrouwen binnen PPS een belangrijke succesfactor. Leiderschap
kan richting geven aan de samenwerking en bijdragen aan het behalen van doelen. Daarmee is
leiderschap een belangrijke factor die vertrouwen beinvloedt. Binnen de publieke sector komen een
aantal leiderschapsstijlen vaak voor, zoals gedeeld leiderschap, waarbij leiderschapstaken worden
verdeeld, TFL, dat zich voornamelijk focust op gezamenlijke besluitvorming en verbindend leiderschap,
dat diverse belangen met elkaar verbindt (Crosby & Bryson, 2017c¢). Integratief leiderschap is een vorm
van verbindend leiderschap en bevordert samenwerking en verbindt uiteenlopende belangen (Morse,
2010b). Het is gericht op het verbinden van organisaties om complexe vraagstukken op te lossen en het
algemeen belang te dienen (Crosby & Bryson, 2010b). Morse (2010b) legt de nadruk op samenwerking
tussen sectoren en belanghebbenden binnen deze stijl. In eerder werk van Moynihan en Ingraham (2004)
ligt de focus van integratief leiderschap op het verbeteren van prestaties door managementpraktijken te
integreren. Deze definities benadrukken samenwerking over grenzen heen, op individueel, groeps-,
organisatie- en maatschappelijk niveau (Bryson et al., 2006). In aanvulling hierop beschrijven Sun en
Anderson (2012) vier essenti€le aspecten van integratief leiderschap namelijk het begrijpen van relaties
binnen samenwerkingen, het cre€ren van duurzame verbindingen, het benutten van expertise en
netwerken, en het institutionaliseren van samenwerkingsstructuren.

De literatuur onderscheidt twee benaderingen van integratief leiderschap: de procesbenadering
en de gedragsbenadering. De procesbenadering, zoals beschreven door Huxham en Vangen (2005b),

benadrukt de onderlinge athankelijkheid van structuren, processen en participanten binnen cross-
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sectorale samenwerkingen, waarbij verschillende sectoren samenwerken aan gemeenschappelijke
doelen. Volgens hen is integratief leiderschap een proces en niet athankelijk van één individu. De
gedragsbenadering richt zich op de competenties en eigenschappen die een integratieve leider nodig
heeft (Parkkinen, 2024). Aangezien dit onderzoek zich richt op de aanwezigheid van integratief

leiderschap bij participanten, staat de gedragsbenadering centraal.

Parkkinen (2024) onderscheidt drie essentiéle gedragselementen die in dit onderzoek de dimensies van
integratief leiderschap vormen. De eerste dimensie betreft het begrijpen van verschillende perspectieven
(Parkkinen, 2024). Dit is cruciaal voor integratief leiderschap omdat het niet alleen gaat om het
overbruggen van grenzen, maar ook om het behartigen van diverse belangen (Parkkinnen, 2024).
Gezamenlijke activiteiten, ook wel ‘boundary experiences’ genoemd, bevorderen dit en verminderen
misverstanden (Crosby & Bryson, 2010b; Feldman et al., 2006; Fick-Cooper et al., 2009). De tweede
dimensie betreft het creéren van een gezamenlijke visie (Parkkinnen, 2024). Een gedeelde visie fungeert
als ‘onzichtbare leider’ die richting geeft, zelfs bij tegenslagen (Morse, 2010b). Redekop (2010)
ondersteunt dit door te stellen dat een leider met een gedeelde, realistische visie mensen uit verschillende
achtergronden verenigt. Kouzes en Posner (2007) en Morse (2010b) benadrukken dat integratieve
leiders stakeholders moeten helpen bij het ontwikkelen van gedeelde inzichten over verleden, heden en
toekomst. De derde dimensie betreft relaticopbouw. Bestaande relaties en partnerschappen zijn cruciaal
voor integratief leiderschap (Parkkinen, 2024). Zowel formele als informele relaties dragen hieraan bij
(Morse, 2010b).

Crosby en Bryson (2010b) benadrukken het belang van sponsors en champions. Dit zijn geen
specifieke eigenschappen van een integratieve leider, maar belangrijke rollen voor het functioneren van
een samenwerking. Sponsors bieden autoriteit, middelen of netwerk, terwijl champions het
veranderproces aansturen als actieve organisator en promoter (Crosby & Bryson, 2005a). Alban-
Metcalfe en Alimo-Metcalfe (2010) benadrukken dat relaticopbouw essentieel is voor het effectief
functioneren van integratief leiderschap. Ospina en Foldy (2010) voegen daaraan toe dat goede

persoonlijke relaties bijdragen aan het verkrijgen van middelen en het oplossen van conflicten.

Om deelvraag twee te beantwoorden wordt integratief leiderschap gedefinieerd aan de hand van de
definitie van Morse (2010b, p. 235): “Integratief publiek leiderschap gaat niet over het bereiken van
private doelen via samenwerking, noch over codpteren van andere actoren door de publieke sector om
organisatorische doelen te behalen. Het gaat juist om het proces waarbij meerdere actoren met
verschillende belangen samen een gemeenschappelijke visie creéren en samenwerken om publieke
waarde te realiseren. Het draait om het katalyseren van dergelijke integraties”. Deze definitie is
gekozen omdat het de samenwerking tussen verschillende actoren bij het realiseren van publieke waarde
centraal stelt, wat aansluit bij dit onderzoek. Hoewel Sun en Anderson (2012) belangrijke elementen

beschrijven, ligt de focus van dit onderzoek op de gedragsbenadering van Parkkinen (2024), die kijkt
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naar het gedrag van individuen in relatie tot integratief leiderschap. Het begrijpen van verschillende
perspectieven komt terug in de gekozen definitie, waarbij het essentieel is om verschillende belangen
samen te brengen (Parkkinen, 2024). Het cre€ren van een gezamenlijke visie wordt letterlijk genoemd
in de gekozen definitie (Parkkinen, 2024). Relaticopbouw komt terug in het katalyseren van dergelijke
interacties, aangezien een leider die integraties ‘katalyseert’ actief relaties moet opbouwen en

onderhouden (Parkkinen, 2024).

2.3 Integratief leiderschap — vertrouwen

2.3.1 Relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen

Hoewel vertrouwen essentieel is binnen PPS, is de relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen
onderbelicht. Eerder onderzoek richt zich voornamelijk op gevestigde leiderschapsstijlen zoals TFL en
transactioneel leiderschap (Gillespie & Mann, 2004; Som et al., 2023). Som et al. (2023) tonen aan dat
faciliterend leiderschap binnen PPS een positief effect heeft op vertrouwen, maar integratief leiderschap
wordt daarin niet meegenomen. Integratief leiderschap zorgt voor vertrouwen, zowel op individueel
niveau als op organisatieniveau binnen PPS. Dit doet het door machtsongelijkheid aan te pakken,
aangezien machtsongelijkheid vaak wantrouwen veroorzaakt (Huxham & Vangen, 2005b). Het zorgt
voor een evenwichtige machtsverdeling, cre€ert transparantie en ontwikkelt gezamenlijke doelen en
duurzame relaties, wat het vertrouwen versterkt (Huxham & Vangen, 2000a; Williams, 2002). Huxham
(2003) onderscheidt vertrouwen als concept van concrete gedragingen en acties waarmee individuen
vertrouwen opbouwen. Integratieve leiders begrijpen dit en zetten strategische stappen om vertrouwen
te ontwikkelen binnen samenwerkingen, ook als dit aanvankelijk ontbreekt (Huxham, 2003). Aangezien
eenduidigheid ontbreekt in onderzoeken naar vertrouwensmechanismen binnen PPS, is het van belang

dit nader te onderzoeken (Bracci et al., 2024).

2.3.2 Invloed van integratief leiderschap op vertrouwen

Integratief leiderschap bevordert vertrouwen binnen PPS door elementen zoals conflictmanagement en
gedeelde visievorming, die het vertrouwen in de samenwerking versterken (Crosby & Bryson, 2005a;
Dicke & Ott, 2023). Daardoor voelen actoren zich gelijkwaardig, is er sprake van transparantie en zijn
leiderschapsrollen evenwichtig verdeeld, wat de basis legt voor vertrouwen (Silvia & McGuire, 2010;
Bryson, 2018). Hoewel samenwerkingen kunnen beginnen met weinig vertrouwen, is het opbouwen van
vertrouwen cruciaal voor een succesvolle samenwerking. Daarbij speelt integratief leiderschap een
cruciale rol (McGuire, 2006). Dit vraagt om strategische kennisdeling, het tonen van competentie, het
benadrukken van positieve intenties en daadkrachtig handelen (Arind & De La Torre, 1998). Het creéren

van ‘small wins’ helpt integratieve leiders om geleidelijk vertrouwen op te bouwen (Huxham & Vangen,

2005b).
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De keuze voor geschikte governance-structuren hangt af van factoren zoals netwerkomvang en
onderling vertrouwen (Provan & Kenis, 2007). In netwerken zonder formele structuur is vertrouwen de
drijvende kracht achter samenwerking, waarbij integratieve leiders dit strategisch opbouwen (Silvia &
McGuire, 2010). Binnen integratief leiderschap versterken structuur en samenwerking elkaar.
Vertrouwen wordt bevorderd door aandacht te schenken aan diverse stakeholders en helpt het bij
effectief conflictmanagement (Crosby & Bryson, 2010b; Bryson, 2018). Minnaar en Van Veen-Dirks
(2019) richten zich in hun onderzoek op de wisselwerking tussen leiderschap en vertrouwen, maar
zonder eenduidige aanpak. Ook De Jong en Woolthuis (2006) constateren dat mechanismen binnen PPS

die vertrouwen moeten bevorderen, niet duidelijk worden gekoppeld aan leiderschap.

Samenvattend wordt deelvraag drie, “Hoe wordt de relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen
in de literatuur beschreven?”, als volgt beantwoord. Integratief leiderschap bevordert vertrouwen door
machtsongelijkheid te verminderen, transparantie te vergroten en gezamenlijke doelen te ontwikkelen.
Hoewel de relatie nog beperkt is onderzocht, suggereert de literatuur dat integratief leiderschap een

sleutelrol kan spelen bij het bevorderen van vertrouwen binnen PPS.

2.4 Conceptueel model

Binnen PPS in de bouwsector worden op basis van de literatuur de concepten ‘integratief leiderschap’
en ‘vertrouwen’ onderscheiden. De dimensies van deze concepten fungeren als wetenschappelijke basis
voor dit onderzoek. Op basis van het theoretisch kader is een conceptueel model opgesteld (zie figuur

1), dat als leidraad dient voor dit onderzoek.

Figuur 1
Conceptueel model
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Hoofdstuk 3. Methodologie

Dit hoofdstuk begint met de onderzoeksopzet, gevolgd door de dataverzamelingsmethode en de context.
Daarna komt de aanpak voor data-analyse aan bod. Tot slot wordt beschreven hoe de kwaliteit,

betrouwbaarheid en ethiek van het onderzoek worden gewaarborgd.

3.1 Onderzoeksopzet

Het doel van dit onderzoek is te verklaren in welke mate integratief leiderschap vertrouwen kan
bevorderen in PPS binnen bouwprojecten. Er is gekozen voor een kwalitatief onderzoek, omdat het
achterliggende meningen, knelpunten en behoeften blootlegt en inzicht geeft in de zienswijzen en
belevingen van respondenten (Boeije & Bleijenbergh, 2019). Kwalitatief onderzoek maakt het mogelijk
om verbanden en sociale fenomenen te bestuderen die met kwantitatief onderzoek moeilijk blootgelegd
kunnen worden (Bennett & Elman, 2006; Stutterheim & Ratcliffe, 2021). Daarnaast is het geschikt
omdat er nog weinig onderzoek is gedaan naar de invloed van integratief leiderschap op vertrouwen
(George & Bennett, 2005), wat aansluit bij de doelstelling van dit onderzoek. Bovendien biedt
kwalitatief onderzoek waardevolle inzichten in persoonlijke ervaringen, wat essentieel is voor het
begrijpen van de dynamiek tussen het RVB en de opdrachtnemers (Akyildiz & Ahmed, 2021;
Taherdoost, 2022). Daarbij biedt het ook de mogelijkheid om tegenstrijdige perspectieven tegelijkertijd
aanwezig te laten zijn (Yin, 2017; Creswell & Poth, 2017).

Er is gekozen voor een multiple-casestudie. Het vergelijken van meerdere cases levert meer
inzichten op dan een single-casestudie (Yin, 2017). Het maakt het mogelijk om unieke inzichten per
case te verkrijgen en patronen tussen cases te herkennen (Yin, 2017). Casestudies worden gebruikt om
een probleem vanuit meerdere invalshoeken te onderzoeken (Creswell & Poth, 2017). Yin (2017)
benadrukt dat een multiple-casestudie werkt op basis van replicatielogica, waarbij dezelfde stappen per
case worden herhaald waardoor consistente patronen zichtbaar worden. In dit onderzoek wordt een
deductieve methode gehanteerd, waarbij bestaande theorieén worden gebruikt om het
onderzoeksprobleem te verklaren (Van Thiel, 2021). Daarom is gekozen voor een deductieve benadering

om deze theorieén binnen de context van PPS-bouwprojecten te toetsen (Van Thiel, 2021; Yin, 2017).

3.2 Dataverzameling

3.2.1 Operationalisering

Op basis van het conceptueel model is een operationaliseringstabel opgesteld (bijlage A). Deze stap is
essenticel om theoretische concepten te vertalen naar indicatoren en waarden (Van Thiel, 2021;
Kemayou, 2016). In de eerste kolom staan de concepten, gevolgd door de bijbehorende dimensies in de
tweede kolom. Iedere dimensie is theoretisch gedefinieerd en gekoppeld aan één of twee indicatoren die

de richting geven aan de dataverzameling.

17



3.2.2 Interviews

De data zijn verzameld via semigestructureerde interviews, gebaseerd op indicatoren uit het theoretisch
kader. Deze flexibele interviewvorm biedt houvast via een leidraad, maar laat ook ruimte voor spontane
wendingen (Van Thiel, 2021). Dit is geschikt voor dit onderzoek, waarin verdieping in persoonlijke
ervaringen en onderliggende verbanden centraal staan (Van Thiel, 2021). Op basis van de
operationaliseringstabel (bijlage A) is een interviewschema opgesteld (bijlage B), bestaande uit open
vragen die structuur bieden, maar tegelijkertijd ruimte laten voor variatie en verdieping (Van Thiel,
2021; Roulston, 2010b). De kennismaking start met algemene vragen om de respondenten op hun gemak
te stellen.

In totaal zijn twintig interviews afgenomen, met toestemming voor audio-opnames. De
interviews vonden plaats in april en mei 2025 en duurden gemiddeld 60 minuten. Zeventien interviews
zijn fysiek afgenomen en drie online vanwege reistijd en agendaoverwegingen. Een beperking van
online interviews is dat ze plaatsvinden in een ‘no place’, wat betekent dat ze een echte context bieden.
Dit kan een gevoel van afstand creéren, wat de interactie kan beinvloeden (Opdenakker, 2006; Jones &
Abdelfattah, 2020). Een sterkte van de interviews is dat de vragen dermate open waren dat respondenten

niet gestuurd werden in hun antwoorden.

3.2.3 Contextbeschrijving

Het onderzoek wordt uitgevoerd voor het Rijksvastgoedbedrijf in Den Haag. In de marktstrategie 2025-
2030 benadrukt het RVB dat samenwerking op basis van vertrouwen, met aandacht voor zowel de
zakelijke als de menselijke kant, essentieel is voor het realiseren van complexe opgaven
(Rijksvastgoedbedrijf, 2025). Om deze samenwerking te optimaliseren, werkt het RVB met Integraal
Projectmanagementteams (IPM-teams), een werkwijze die gericht is op effectieve samenwerking en de
beheersing van complexe projecten via duidelijke rol- en taakverdelingen (Wermer, 2014). Een IPM-
team bij het RVB bestaat uit de rolhouders, Manager Project Beheersing (MPB), Projectmanager (PM),
Contractmanager (CM), Technisch Manager (TM) en soms ook een Omgevingsmanager
(Rijksvastgoedbedrijf, 2018). De term [PM wordt vooral gebruikt bij publieke opdrachtgevers zoals het
RVB, Rijkswaterstaat, provincies en waterschappen. Opdrachtnemers hanteren deze vorm doorgaans
niet in de bouwsector, maar spiegelen soms wel de rolhouders met die van het RVB.

Binnen het RVB en in de utiliteitsbouw (gebouwen zonder woonbestemming) verwijst PPS naar
contractvormen waarbij de opdrachtnemer (ON) verantwoordelijk is voor ontwerp, bouw, financiering
en/of exploitatie van publieke projecten. Een bekende variant hiervan is Design Build Finance &
Maintain-contract (DBFMO) (Tang et al., 2009). Naast DBFMO past het RVB ook geintegreerde
contracten toe op basis van de UAV-GC (Uniforme Administratieve voorwaarden), zoals DB- of DBM-

contracten (PIANOo, z.d.).
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3.2.4 Onderzoekseenheden

De gegevens zijn verzameld binnen vijf projecten van het RVB. Per case zijn vier respondenten
geinterviewd, twee aan de zijde van het RVB en twee aan de zijde van de ON. Binnen dit onderzoek
verwijst ‘projectteam’ naar het volledige team, bestaande uit managers van zowel het RVB als de ON.
De respondenten zijn verdeeld over heel Nederland. In de eerste stap is gekozen voor een niet-
probabilistische steekproef. De cases zijn doelgericht en strategisch geselecteerd op basis van relevantie
en specifieke criteria die aansluiten bij het onderzoeksdoel, waardoor niet elk project een gelijke kans
had om opgenomen te worden (Van Thiel, 2021; Coyne, 1997). Er zijn vijf vergelijkbare PPS-cases
binnen de utiliteitsbouw geselecteerd. De selectie is gebaseerd op drie criteria, namelijk dat de projecten
binnen een geintegreerd contract vallen, dat ze zich in de vervolgfase (bouw- en ontwerpfase) bevinden
en dat het RVB de [PM-werkwijze toepast op deze projecten. De vijf cases verschillen in type gebouw
(zoals justitiéle inrichting versus kantoorgebouw), regio en schaalgrootte, wat vergelijkingen op basis
van contextuele invloeden mogelijk maakt. In totaal zijn er vijftien geintegreerde contracten binnen het
RVB die momenteel aan deze criteria voldoen. Dit maakt een multiple-casestudie met vijf cases tot een
representatieve selectie binnen de context van dit onderzoek.

Binnen deze cases is ook weer een doelgerichte steekproef toegepast (Van Thiel, 2021), waarbij
respondenten zijn geselecteerd op basis van hun rol en inhoudelijke relevantie voor het onderzoeksdoel.
Alle twintig respondenten, verspreid over het RVB en de ON, vervulden een managementrol. De nadruk
lag op het betrekken van ten minste de PM en/of CM, vanwege hun cruciale rol in de samenwerking.
De PM dient als verbindende schakel met de focus op samenwerking en teamcohesie, wat onderling
vertrouwen impliceert (Wermer, 2014). De CM staat veel in contact met de ON, en moet balanceren
tussen het managen van contractuele eisen en samenwerken, waarbij vertrouwen eveneens een
belangrijke rol speelt (Wermer, 2014). Wanneer deze rollen niet beschikbaar waren, zijn in enkele
gevallen de TM en MPB geinterviewd. Ook zijn twee andere rollen geinterviewd, namelijk de Integraal
Ontwerpleider (IO), als codrdinator van het totale ontwerp en de Proces-Engineer (PE),
verantwoordelijk voor het inrichten, bewaken en verbeteren van processen. Twintig respondenten
worden binnen een multiple-casestudie als adequaat beschouwd, om patronen te herkennen en
dataverzadiging te bereiken (Yin, 2017; Cobern & Adamas, 2020). Tabel 1 biedt een overzicht van de
respondenten. De gegevens in de tabel zijn geanonimiseerd ter bescherming van de privacy van de

respondenten.
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Tabel 1

Respondententabel
Case Respondent | Organisatie* Functie
1 1 RVB CM
1 2 RVB ™
1 3 ON CM
1 4 ON ™
2 5 RVB CM
2 6 RVB PM
2 7 ON PM
2 8 ON CM
3 9 RVB PM
3 10 RVB CM
3 11 ON PM
3 12 ON CM
4 13 RVB CM
4 14 RVB PM
4 15 ON MBP
4 16 ON 10
5 17 RVB CM
5 18 RVB ™
5 19 ON PM
5 20 ON PE

*RVB = opdrachtgever (publiek) en ON = opdrachtnemer (privaat)

3.3 Data-analyse
De verzamelde gegevens worden geanalyseerd door interviews te transcriberen met behulp van
Goodtapes.io (Good Tape, z.d.). Automatische transcriptietools zijn betrouwbaar, mits ze door mensen
worden gecontroleerd (Spiller et al., 2023; Bokhove & Downey, 2018). Privacy is hierbij essentieel
(Bokhove & Downey, 2018). Goodtapes.io voldoet aan de GDPR (Europese regelgeving voor
gegevensbescherming), verwijdert geiliploade bestanden direct en gebruikt AES-256-versleuteling
(versleutelingstechnologie) om transcripten tijdens de overdracht te beveiligen (Good Tape, z.d.).

Het coderingsproces is primair deductief van aard omdat codes worden opgesteld vanuit de
operationaliseringstabel (bijlage B) en worden omgezet in een codeboom (bijlage D) (Van Thiel, 2021).

Codering vindt plaats met ATLAS.ti (ATLAS.ti, 2025). Tijdens het onderzoek komen ook nieuwe codes
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naar voren, waardoor het onderzoek ruimte biedt voor inductieve elementen. Hoewel gestart wordt met
een gesloten codeboom, is er ruimte voor nieuwe codes die tijdens het analyseproces ontstaan, wat ook
open coderen mogelijk maakt (Van Thiel, 2021; Elliott, 2018). De data wordt opgesplitst en van codes
voorzien (Kaiser & Presmeg, 2019). Aan de eerste coderingscyclus zijn eenvoudige, beschrijvende
labels toegekend (Elliott, 2018). De tweede coderingscyclus bestaat uit axiaal coderen, waarbij relaties
tussen concepten en categorieén worden geanalyseerd (Kaiser & Presmeg, 2019; Elliott, 2018). Ten
slotte volgt het selectief coderen, waarbij de nadruk ligt op een beperkt aantal codes om belangrijke

patronen en relaties te begrijpen en een samenhangende verklaring te formuleren (Van Thiel, 2021).

3.4 Waarborging
3.4.1 Betrouwbaarheid

Voor het waarborgen van de betrouwbaarheid moeten de gegevens consistent en stabiel zijn, wat
essentieel is voor de reproduceerbaarheid (Van Thiel, 2021). Betrouwbaarheid verwijst naar de
consistentie en stabiliteit van het meetinstrument (Fitzner, 2007). De interne betrouwbaarheid geeft aan
in hoeverre verschillende items binnen een meetinstrument dezelfde eigenschap meten (Fitzner, 2007;
Mohamad et al., 2015). De externe betrouwbaarheid wordt gewaarborgd door standaardisatie van het
onderzoeksproces, zodat replicatie mogelijk is (Van Thiel, 2021; Yin, 2018).

De betrouwbaarheid van dit onderzoek is gewaarborgd door gebruik te maken van meerdere
databronnen. Zo zijn er zowel publieke als private respondenten geinterviewd. Door de interviewvragen
af te leiden van de operationaliseringstabel, zijn in ieder interview dezelfde onderwerpen gehanteerd.
Tot slot zijn de stappen binnen dit onderzoek inzichtelijk gemaakt, wat het reproduceerbaar maakt voor

andere onderzoekers.

3.5.2 Validiteit

Validiteit verwijst naar de mate waarin een meetinstrument daadwerkelijk meet wat het beoogt te meten
en in hoeverre het andere niet-gerelateerde aspecten vermijdt (Ahmed & Ishtiaq, 2021). Interne validiteit
betreft de geldigheid van het onderzoek zelf en de vraag of het onderzoek valide is in wat het wil meten
(Van Thiel, 2021). In dit onderzoek wordt dit gewaarborgd doordat de operationaliseringstabel is
opgesteld vanuit het theoretisch kader. Hieruit zijn de interviewvragen afgeleid, zodat de antwoorden
bijdragen aan het beantwoorden van de onderzoeksvraag (Lewis, 2008).

Externe validiteit richt zich op de mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn
naar andere contexten (Van Thiel, 2021; Findley et al, 2021). Dit onderzoek richt zich specifiek op PPS
in de utiliteitsbouw, wat de generaliseerbaarheid mogelijk beperkt. De nuance is echter dat het IPM-
model binnen meerdere (grote) publicke organisaties wordt gebruikt en dat de utiliteitsbouw een

belangrijke en omvangrijke sector binnen de bouw is, met veel projecten en een brede impact. Daarnaast
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zijn er meerdere rolhouders uit verschillende projecten geinterviewd waarmee geprobeerd is de externe

validiteit te verhogen.

3.5.3 Ethiek

Privacy en vrijwilligheid zijn essentiéle ethische overwegingen waarbij zorgvuldig wordt omgegaan met
de rechten van de respondenten, onder andere door het waarborgen van hun privacy en het vooraf
verkrijgen van ethische goedkeuring (Van Thiel, 2021). Door middel van een ‘informed consent’
(bijlage C) zijn respondenten volledig geinformeerd over het onderzoek en over de factoren die hun
deelname konden beinvloeden (Musmade, et al., 2013). Vertrouwelijkheid en goedkeuring zijn
essentieel om de rechten van de respondenten te respecteren en ethische standaarden na te leven (Shaw,
2003). Gegevens worden geanonimiseerd en in dit onderzoek worden pseudoniemen toegepast om de
identiteit van de respondenten te beschermen (Van Thiel, 2021). Dit zorgt ervoor dat respondenten geen
sociaal wenselijke antwoorden zouden geven. Respondenten worden enkel aangeduid op basis van hun
rol binnen het project en of zij tot het RVB of de opdrachtnemerskant behoren. Transcripten en opnames

worden tien jaar bewaard en zijn alleen toegankelijk voor geautoriseerde personen.
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Hoofdstuk 4. Resultaten en analyse

In dit hoofdstuk worden de resultaten van het praktijkonderzoek per dimensie gepresenteerd. Eerst wordt
beschreven of respondenten vertrouwen ervaren in de samenwerking. Daarna wordt gekeken of
integratief leiderschap aanwezig is en hoe de dimensies daarvan bijdragen aan vertrouwen. Tot slot
worden de bevindingen geanalyseerd ten opzichte van de theorie en worden de empirische deelvragen

beantwoord.

4.1 Vertrouwen

Binnen het thema vertrouwen worden zes bevindingen onderscheiden. Allereerst bekwaamheid, alle
respondenten geven aan dat iedereen in het project momenteel over de juiste inhoudelijke kennis en
competenties beschikt. Bij ontbrekende expertise wordt externe deskundigheid ingeschakeld.
Respondenten hebben een sterke bereidheid om elkaars expertise te versterken. Bij aanvang ontbrak in
case twee, vier en vijf de juiste deskundigheid. In case vier kwam dit doordat de opdrachtnemer (ON)
voor het eerst samenwerkte met een overheidsorganisatie. In case vijf speelde teamwisselingen een rol.
ON-respondenten uit case twee en vijf noemden de gefragmenteerde werkwijze, waarbij informatie over
meerdere personen verspreid was, als een belemmering bij het vinden van de benodigde deskundigheid.

In case €én en drie was dit geen probleem.

“Voor ons was het een leerproject om de procesgang van het RVB te leren kennen en begrijpen. Dus
daar waren wij zeker niet altijd goed op georganiseerd.”

ON -PM, R19

Ten tweede speelt welwillendheid een belangrijke rol. Alle respondenten benadrukken dat er aandacht
is voor elkaars welzijn en bereidheid om elkaar te helpen, ook tussen de twee organisaties. De
opdrachtnemers uit case vijf benadrukken dat zij veel steun kregen van het RVB, omdat zij onervaren
waren in deze samenwerkingsvorm met een overheidsorganisatie. Dit draagt bij aan een open sfeer,
waarin zaken bespreekbaar zijn. Het eigen belang ondergeschikt maken blijkt ook een belangrijk
element van welwillendheid. De meeste respondenten herkennen een houding van ‘best for project’,
waarbij beide partijen het gezamenlijk belang vooropstellen. R10 (opdrachtgever (OG), case drie) vormt
een uitzondering en ervaart zelf moeite met het loslaten van eigenbelangen, mede door een eerder
financieel conflict. Daarnaast ziet deze persoon dit ook terug bij anderen binnen zijn project. Deze
uitzondering is relevant, omdat soortgelijke conflicten ook in andere projecten van het RVB kunnen
voorkomen (I. Hettema, persoonlijke communicatie, 2 april 2025). Volgens R6 (OG, case twee) stelt het
RVB hoge eisen met weinig ruimte voor compromis. De overige respondenten uit case drie benoemen

dit echter niet.
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“Dat betekent geven en nemen. De ene keer moet jij iets harder lopen. Of moet je toch een keer
proberen om de pijn te nemen. En de andere keer doen wij dat.”

O0G-PM, R9

De derde bevinding betreft integriteit. Alle respondenten geven aan dat binnen de projecten
geaccepteerde principes aanwezig zijn, die doorgaans besproken worden in een project-startup (PSU).
Een uitzondering is R10 (OG, case drie). Door een eerder conflict en gebrekkige aandacht hiervoor was
het team minder goed op elkaar ingespeeld. Dit is relevant, omdat vergelijkbare situaties vaker kunnen
voorkomen binnen het RVB. Hoewel een deel van de respondenten aangeeft dat normen en waarden
consistent worden nageleefd, benoemt een kleine meerderheid dat deze in latere fases vooral impliciet
blijven, doordat er niet altijd expliciet bij stil gestaan wordt. De meerderheid van de respondenten geeft
aan dat deze principes na de PSU meestal op een natuurlijke manier ontwikkelen en dat het bespreekbaar
blijft als het dreigt mis te gaan. Deze normen en waarden hangen nauw samen met het nakomen van
afspraken. Volgens de meerderheid van de respondenten gebeurt dit over het algemeen, al zijn er
uitzonderingen. ON-respondenten uit case één en vier geven aan dat er onvoldoende inzicht is in de
RVB-processen, waardoor zij het gevoel hebben dat zaken soms langer blijven liggen. In cases drie, vier
en vijf benadrukken zes respondenten dat zij anderen herhaaldelijk moesten herinneren aan afspraken,

wat irritatie veroorzaakte. In andere interviews werd dit niet benoemd.

“Ja, bij de PSU hebben we specifiek normen en waarden benoemd. Dat zijn eigenlijk gewoon
kenmerken van een fatsoenlijke samenwerking. We hebben elkaar ook aangekeken en geknikt en
gezegd dat we ons daaraan gaan committeren en ons eraan houden.”
O0G-TM, R2
“Die staan wel op papier, maar of daar nou echt door de hele groep consistent naar wordt

gehandeld...? Nee, dat denk ik niet.”
OG-CM, R5

De vierde bevinding gaat over institutionele factoren. ON-respondenten uit case één en vier ervaren de
samenwerking als sterk bureaucratisch, door de veelheid aan regels en richtlijnen. R14 (OG, case drie)
en de OG-respondenten van case één herkennen dit, maar geven aan dat ze daar flexibel mee omgaan.
ON-respondenten uit case twee merken op dat eisen soms tegenstrijdig zijn, omdat het er zoveel zijn,
waardoor ze als complex worden ervaren. De overige respondenten ervaren de contractstructuur juist

als steun, omdat de richtlijnen volgens hen houvast bieden en voor duidelijkheid zorgen.

“Misschien zijn de eisen soms iets te overdreven, zowel in het aantal als in hoe strikt je je eraan moet
e

houden.’

ON - PE, 20
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Bevinding vijf betreft transparantie. Alle respondenten geven aan dat er voldoende transparantie is in
het delen van documenten en belangrijke informatie. Niemand heeft de indruk dat er bewust zaken
worden achtergehouden. Toch ervaart een meerderheid van de ON-respondenten onvoldoende inzicht
in de interne processen van het RVB. Volgens hen komt dit niet door gebrek aan transparantie, maar
door de manier waarop het RVB georganiseerd is. De processen van het RVB voelen soms aan als een
‘black box’. Het is vaak onduidelijk wie beslissingen neemt of wie de juiste contactpersoon is. Geen van

de OG-respondenten ervaart dit bij de interne processen van de ON.

“lk vind dat ze ons netjes voorzien in besprekingsverslagen en wat er allemaal speelt.”

OG - PM, R14

“Er is niet altijd een heel goed beeld bij hoeveel tijd het RVB kwijt is aan bepaalde dingen.’
ON-TM, R4

Bevinding zes gaat over interorganisationeel vertrouwen. De meerderheid van de respondenten ervaart
de samenwerking als gelijkwaardig. Er wordt niemand voorgetrokken en er is aandacht voor elkaars
kwetsbaarheden. Toch heeft R19 (OG) uit case vier dit soms anders ervaren. Deze respondent voelt dat
het RVB soms zijn positie gebruikt om eisen door te drukken die vooral in het eigen belang zijn. Deze
afwijkende bevinding is relevant omdat het laat zien hoe kwetsbaar vertrouwen is, zeker gezien de
machtspositie van het RVB met de grootste vastgoedportefeuille van Nederland. Andere respondenten

benoemen dit niet.

“Nee, ik heb wel het gevoel dat het heel gelijkwaardig was. Ik vond dat we er op zo 'n manier met
elkaar wel mee omgingen.”

O0G-TM, R18

Samenvattend is vertrouwen tussen het RVB en zijn opdrachtnemers aanwezig. Bekwaamheid,
welwillendheid en interorganisationeel vertrouwen zorgen het meest voor vertrouwen. Integriteit,
institutionele factoren en transparantie blijken minder sterk aanwezig. Uitdagingen zoals het
herhaaldelijk herinneren aan afspraken, complexe eisen en onvoldoende inzicht in de RVB-processen
kunnen een risico vormen voor vertrouwen. Het vertrouwen varieert per case. Case één scoort het hoogst
en case twee kent meerdere aandachtspunten. Dit benadrukt dat vertrouwen voortdurende aandacht en

inzet vereist om het te behouden en te versterken.
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4.2 Integratief leiderschap en vertrouwen

Er worden drie bevindingen over integratief leiderschap besproken, namelijk verschillende
perspectieven, gezamenlijke visie en relaticopbouw. Hierbij wordt ook gekeken naar de invloed hiervan
op vertrouwen. De eerste bevinding richt zich op verschillende perspectieven, die het onderlinge begrip
vergroten. Een grote meerderheid ervaart begrip voor elkaars belangen en benadrukt het belang van
voortdurende dialoog om verwachtingen helder te krijgen. ON-respondenten en R5 (OG) (case drie)
vormen een uitzondering. Door de grote fysieke afstand, de gefragmenteerde werkwijze van het RVB
en het vasthouden aan eigen belangen bleef begrip daar soms uit. Dit is relevant omdat deze
belemmerende factoren vaker een rol kunnen spelen in RVB-projecten. Over alle cases heen vindt een
kleine meerderheid dat het betrekken van de eindgebruiker helpt om belangen te verenigen. Inzicht in
elkaars belangen draagt bij aan vertrouwen. Open communicatie is essentieel voor vertrouwen. Als die
ontbreekt, nemen misverstanden en wantrouwen toe.

Om verschillende perspectieven te verenigen zijn gezamenlijke activiteiten essentieel. Hoewel
alle respondenten aangeven dat er voldoende activiteiten zijn met een goede balans tussen formele en
informele momenten, verschillen de ervaringen. In case twee en drie worden ze vooral als formeel
ervaren, met weinig ruimte voor persoonlijke verbinding. In case twee komt dit door de grote fysieke
afstand, omdat projectteamleden ver uit elkaar wonen en zelden samen op locatie zijn. In case drie speelt
een eerder conflict mee, waardoor veel aandacht is besteed aan het oplossen van het conflict en er
daardoor weinig tijd is geweest voor gezamenlijke activiteiten. Respondenten in case één, vier en vijf
ervaren wel een goede balans en benadrukken dat informele momenten cruciaal zijn voor vertrouwen.
Door elkaar buiten de formele rol te leren kennen, waardering te tonen en regelmatig samen te komen,
groeit het vertrouwen.

Op het gebied van het verenigen van verschillende perspectieven blijkt dat de grote meerderheid
van de respondenten integratief leiderschap vertoont, waarbij open communicatie cruciaal is. Case twee
en drie vormen een uitzondering hierop en onderstrepen het belang van persoonlijke verbinding en

gezamenlijke activiteiten.

“Als je in gesprek gaat dan kom je er toch ook achter dat het niet onwil is of een gesloten deur, maar
er speelt zoveel omheen... dat het voor de andere partij gewoon niet mogelijk is om de juiste keuzes te
maken. Door de uitgangspunten goed te krijgen, creéer je vertrouwen.”

OG-PM, R14
“Als je niks over je privé vertelt, ontstaat er toch een andere band. Ja, heel afstandelijk vind ik dat.”

ON - TM, R16
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Ten tweede speelt gezamenlijke visie een belangrijke rol. Over alle cases heen geeft de meerderheid van
de respondenten aan dat er vooral tijdens de PSU, bij de start van het project, veel aandacht aan wordt
besteed. Alleen in case drie ontbreekt die visie momenteel, vanwege eerdere conflicten. Wel werken zij
hieraan met nieuwe teamleden. Een grote meerderheid van de respondenten benadrukt dat de visie in de
latere fases van het project vooral impliciet blijft doordat deze niet actief wordt onderhouden. Hoewel
dit niet direct zorgt voor verminderd vertrouwen, benadrukken respondenten dat een gezamenlijke visie
bijdraagt aan wederzijds begrip, duidelijke verwachtingen en vertrouwen, omdat men weet wat men van
elkaar mag verwachten.

Het blijkt dat een gezamenlijke visie deels aanwezig is. Bij aanvang van het project is hier
expliciet aandacht voor, maar naar verloop van tijd neemt dit af. Dit suggereert dat integratief
leiderschap vooral in de beginfase aanwezig is, terwijl het in latere fases minder expliciet naar voren

komt.

“Als je allemaal dezelfde kant op kijkt, dat draagt zeker bij aan vertrouwen. Anders werkt het elkaar
Juist tegen.”

0OG-CM, R1

De derde bevinding betreft de drie aspecten van relatieopbouw. Ten eerste het onderhouden van relaties,
waarbij een grote meerderheid van de respondenten een goede balans ervaart tussen formeel en
informeel contact en de relatie als positief ziet. In case drie en bij de ON-respondenten van case vier is
de relatie vooral formeel. Even elkaar opbellen is daar zeldzaam. Dit kan in deze gevallen een risico
vormen voor vertrouwen, omdat het om nieuwe samenwerkingen gaat, waarbij informele momenten
cruciaal zijn. Andere respondenten benoemen dit niet als een probleem. Informele interacties zorgen
voor korte lijnen en meer begrip, ook bijvoorbeeld bij persoonlijke omstandigheden. Een informeel
gesprek voor een formeel overleg zorgt voor ontspanning en maakt complexe onderwerpen beter
bespreekbaar. Vooral deze informele momenten versterken het vertrouwen.

Het tweede aspect betreft het inzetten van persoonlijke relaties om conflicten te voorkomen
en middelen te verkrijgen. Respondenten zetten deze relaties vooral in om zaken sneller te regelen als
de reguliere weg niet werkt. Conflictoplossing op deze manier komt minder vaak voor, omdat er in de
onderzochte cases nog geen conflict is voorgekomen. Goed onderhouden relaties maken het mogelijk
om problemen vroegtijdig te bespreken, waardoor escalatie naar hogere managementniveaus niet nodig
is. Ook dit draagt bij aan het vertrouwen.

Het derde aspect gaat over het inzetten van sponsors en champions. De ervaringen hierover
verschillen. Over alle cases heen geeft de meerderheid aan dat champions vooral worden ingezet als
adviseurs, met specificke kennis. Sponsors komen alleen voor binnen case één en vier, waar
lijnmanagers actief bij het proces zijn betrokken. In de andere cases komen de rollen minder vaak voor

of worden ze nog niet benut, omdat sponsors daar nog niet nodig waren of men ze niet wenselijk achtte.

27



Enkele ON-respondenten benadrukken dat het inzetten van deze rollen juist het vertrouwen kan
verminderen, omdat men het gevoel heeft dat ze het dan niet zelf kunnen. Andere respondenten vinden
juist dat deze rollen zorgen voor meer betrokkenheid en daardoor vertrouwen versterken.

Volgens de meerderheid van de respondenten zijn de drie belangrijke aspecten van
relaticopbouw voor een groot deel aanwezig. Volgens alle respondenten draagt vooral het goed
onderhouden van relaties bij aan vertrouwen, waarbij informele interacties ook cruciaal blijken te zijn.
Wanneer deze ontbreken, kan dat een risico vormen voor het vertrouwen, omdat relaties die uitsluitend
op formele interacties zijn gebaseerd onvoldoende zijn om vertrouwen te bevorderen. Persoonlijke
relaties worden vooral preventief ingezet, wanneer de formele weg niet toereikend is. Sponsors en
champions vervullen een minder zichtbare rol in het bevorderen van vertrouwen. Soms versterken zij
vertrouwen, maar ze kunnen ook voor twijfel zorgen. Deze bevindingen benadrukken het belang van

relationele aandacht binnen integratief leiderschap.

“Dus ik denk dat het wel persoonlijk elkaar opzoeken is, telefonisch hoe dan ook, voor dingen die je
vooraf wilt bespreken. Dat doe je alleen als je elkaar vertrouwt.”
ON-CM, R3
“Wat je soms wel ziet, is gewoon dat je dan zelf even rechtstreeks belt, laatst had ik iets over liften, dat
ik gewoon vastliep. Dan bel ik ook gewoon rechtstreeks met de liftadviseur van het RVB.”
ON-TM, R16
“Sponsors geven juist geen vertrouwen, denk ik. Dat je merkt dat de projectteams daar eerder het
gevoel van hebben dat het team zelf zal falen.”

ON -PM, R11

Integratief leiderschap blijkt een belangrijke voorwaarde voor vertrouwen, vooral in het actief
onderhouden van relaties en het verenigen van verschillende perspectieven. Gezamenlijke activiteiten
en dan vooral de informele interacties blijken cruciaal voor effectief integratief leiderschap. Open
communicatie, het actief werken aan een gezamenlijke visie en het preventief inzetten van relaties
versterken het vertrouwen. Tegelijkertijd zijn er ook uitdagingen zoals fysieke afstand, eerdere
conflicten en geen continue aandacht voor de visie. Dit benadrukt het belang dat integratief leiderschap

gedurende het gehele project actief aanwezig moet zijn om het vertrouwen te bevorderen.
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4.3 Overzicht interviewbevindingen
Tabel 1 biedt een visuele samenvatting van de interviewbevindingen per dimensie.
Legenda
B Volledig aanwezig
Wel aanwezig maar niet volledig (persoonsafthankelijk)
Deels aanwezig

Wel aanwezig maar bijna niet (persoonsafhankelijk)

B Niet aanwezig

Tabel 1

Overzicht interviewbevindingen

Onderwerp Case1l | Case2 | Case3 | Case4 | Case 5
1. Deskundigheid
2. Welwillendheid

3. Voorbij eigen belang

4. Normen en waarden

5. Afspraken

6. Institutionele factoren

7. Transparantie

8. Interorganisationeel

9. Belangen

10. Gezamenlijke activiteiten

11. Gezamenlijke visie

12. Relaties onderhouden

13. Persoonlijke relaties

14. Sponsors en champions
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4.4 Analyse

Deze paragraaf koppelt de resultaten aan de theorie om te verklaren hoe de dimensies overeenkomen of
afwijken. Er is daarbij aandacht voor inductieve elementen die de theorie aanvullen of nuanceren.
Vervolgens worden de empirische deelvragen beantwoord en sluit de paragraaf af met een

analysemodel.

4.4.1 Analyse: Vertrouwen

Uit het onderzoek komen zes bevindingen over vertrouwen naar voren. Bekwaamheid blijkt een
belangrijke factor voor vertrouwen, wat in lijn is met de theorie van Mayer et al. (1995) en McKnight
& Chervany (2001). Een nieuw inzicht dat naar voren kwam is dat er een sterke bereidheid is om elkaar
te helpen en gezamenlijke expertise te ontwikkelen. Bekwaambheid is daarmee niet alleen een individueel
begrip maar juist de bereidheid om elkaar te helpen zorgt voor vertrouwen. Daarmee sluiten de
bevindingen deels aan bij Mayer et al. (1995), maar voegen een dynamisch en relationeel aspect toe
doordat vertrouwen zich ontwikkelt binnen relaties. Dat aspect wordt in de literatuur minder benadrukt.

Welwillendheid blijkt eveneens een cruciale factor voor vertrouwen, maar is sterk athankelijk
van de situatie. Aandacht voor elkaars welzijn, elkaar helpen en het eigen belang overstijgen, sluit aan
bij de theorie van Mayer et al. (1995), die benadrukken dat vertrouwen voortkomt uit handelen in het
belang van de ander en elkaar ondersteunen. Tegelijkertijd suggereren de resultaten dat welwillendheid
niet alleen voortkomt uit individuele eigenschappen en intenties, maar ook gevormd wordt door situaties
zoals conflicten en machtsongelijkheid. Hoewel de bereidheid om risico’s te nemen volgens de theorie
een kernaspect is van vertrouwen (Ezezika et al., 2013; Brown et al., 2007), kwam dat niet naar voren
in de interviews.

Ten derde speelt integriteit een belangrijke rol. Het onderzoek laat zien dat geaccepteerde
principes richting geven aan de samenwerking en zorgen voor duidelijke wederzijdse verwachtingen,
wat cruciaal is voor vertrouwen. Men vertrouwt op het betrouwbare en integere handelen van de andere
partij (Ezezika et al., 2013; Brown et al., 2007). Echter, de interviews laten zien dat contextuele factoren,
zoals eerdere conflicten, de integriteit kunnen ondermijnen. Opvallend is dat deze principes in latere
fases van de samenwerking vaak impliciet blijven, wat een risico vormt voor vertrouwen. Doordat het
impliciet blijft, maakt het vertrouwen kwetsbaar bij rolwisselingen of conflicten. Hoewel Mayer et al.
(1995) integriteit als expliciete aannames beschrijven, blijken deze principes vooral impliciet en
contextathankelijk te zijn. Daarmee nuanceren de bevindingen de theorie en tonen ze dat integriteit geen
vast gegeven is, maar voortdurende aandacht vereist.

Institutionele factoren spelen een dubbelzinnige rol in vertrouwen. Formele contractstructuren
bieden houvast en duidelijkheid, maar kunnen tegelijkertijd vertrouwen ondermijnen door overmatige
bureaucratie en complexe eisen. Dit nuanceert de bestaande literatuur van Rousseau et al. (1998), die

stellen dat institutionele factoren per definitie vertrouwen versterken. Vertrouwen hangt af van hoe deze
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kaders worden toegepast en geinterpreteerd op individuele basis (Senderskov en Dinesen, 2015). Een
aanvulling op de theorie is dat vertrouwen ontstaat wanneer er ruimte is voor flexibiliteit rondom de
interpretatie van institutionele factoren.

Transparantie blijkt cruciaal voor vertrouwen. Open communicatie en het openlijk delen van
documenten wekken de indruk dat er geen informatie wordt achtergehouden. Echter blijkt dit voor de
opdrachtnemers onvoldoende, binnen deze cases ervaren zij een gefragmenteerde werkwijze bij het
RVB, wat het vertrouwen ondermijnt. Transparantie moet daarom breder worden opgevat dan enkel
‘openheid’. Niet alleen het ‘wat’, maar ook het ‘hoe’ en het ‘waarom’ zijn essentieel voor vertrouwen.
Deze bevindingen sluiten aan Grimmelikhuijsen et al. (2013) en Jacobson en Choi. (2008), die
transparantie en procesinzicht als cruciaal voor vertrouwen beschouwen. Aanvullend blijkt uit de
praktijk dat begrip van de achterliggende processen essentieel is voor vertrouwen. Vertrouwen groeit
pas echt als partijen niet alleen documenten delen, maar ook duidelijkheid verschaffen over de
achterliggende processen. Dit duidt op een aanvulling in de bestaande literatuur.

Tot slot speelt interorganisationeel vertrouwen een rol, waarbij gelijkwaardigheid, het tonen
van kwetsbaarheid en het vermijden van bevooroordeling centraal staan. Een onevenwichtige
machtsverhouding kan vertrouwen onder druk zetten. Deze bevindingen sluiten aan bij Padma et al.
(2017) en Oomsels en Bouckaert. (2014), die benadrukken dat een eerlijke behandeling zonder
bevoordeling en machtsmisbruik, cruciaal is voor duurzame samenwerking. De nuance hierbij is dat
contextuele factoren zoals machtsmisbruik een risico vormt voor vertrouwen. Dit suggereert een

mogelijke aanvulling in de theorie, waarbij machtsverhoudingen beperkt worden belicht.

Op basis van deze analyse kan deelvraag vier worden beantwoord: “Hoe wordt vertrouwen ervaren
binnen PPS tussen het RVB en de opdrachtnemers?” De meerderheid ervaart het vertrouwen tussen het
RVB en de opdrachtnemers als voldoende. Hoewel contextuele factoren het vertrouwen in enkele

gevallen kunnen belemmeren, blijkt bij beide partijen sprake te zijn van onderling vertrouwen.

4.4.2 Analyse: Integratief leiderschap — Vertrouwen

Dit onderzoek toont drie bevindingen over de relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen. Ten
eerste verschillende perspectieven. Door continu met elkaar in gesprek te blijven en de eindgebruiker
actief te betrekken, ontstaat belangenbegrip dat welwillendheid en vertrouwen bevordert. Dit sluit aan
bij de theorie van Parkkinen (2024), die benadrukt dat belangenbehartiging en het overbruggen van
grenzen essentieel zijn voor integratief leiderschap. Tegelijkertijd blijken contextuele factoren, zoals
een grote fysieke afstand of gebrek aan procesinzicht bij het RVB, dit te belemmeren. Dit aanvullende
inzicht onderstreept het belang van een flexibele benadering. Voor het verenigen van verschillende
perspectieven blijken informele gezamenlijke activiteiten essentieel. Ze verlagen de drempel tot
communicatie en versterken de relationele dynamiek. Daarmee bevorderen ze vertrouwen vaak meer

dan formele activiteiten. Dit sluit deels aan bij de inzichten van Crosby & Bryson (2010b), Feldman et
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al. (2006) en Fick-Cooper et al. (2009), die stellen dat gezamenlijke activiteiten misverstanden
verminderen en verschillende perspectieven verenigen. Het onderzoek benadrukt dat juist het informele
karakter van deze interacties bepalend is voor het vertrouwen, iets wat in de bestaande literatuur
onderbelicht blijft. Alleen formele activiteiten blijken onvoldoende. Daarbij zorgt het uitspreken van
‘small wins’ voor wederzijdse erkenning die het vertrouwen bevordert (Huxham & Vangen, 2005b).
Samenvattend tonen deze cases dat het verenigen van verschillende perspectieven een
kernaspect is van integratief leiderschap, dat het vertrouwen binnen PPS versterkt. Wel moet rekening
worden gehouden met de context en relationele dynamiek. Dit vult de literatuur aan, waarin vooral

structurele en formele aspecten van leiderschap centraal staan (Padma et al., 2017).

Een gezamenlijke visie zorgt voor duidelijkheid en wederzijds begrip, waardoor verwachtingen helder
zijn, teamleden zich gehoord voelen en samenwerking voorspelbaar is. Daarmee versterkt een visie het
interorganisationeel vertrouwen, doordat het richting geeft aan de samenwerking (Padma et al., 2017).
Uit de bevindingen blijkt dat een gedeelde visie niet vanzelfsprekend is. Contextuele factoren, zoals
eerdere conflicten of een zwakke onderlinge band kunnen dit proces bemoeilijken. Ook blijkt dat een
visie vooral bij aanvang van een project geformuleerd wordt en daarna impliciet blijft. Dit sluit aan bij
de theorie van Morse (2010b) en Redekop (2010) die een gezamenlijke visie omschrijven als een
‘onzichtbare leider’ die verschillende perspectieven verenigt. In de praktijk wordt de visie zelden actief
onderhouden. Hoewel dit het vertrouwen niet direct ondermijnt, toont het onderzoek dat actief aandacht
besteden aan een gedeelde visie het vertrouwen kan versterken. Dit contrasteert met Kouzes & Posner
(2007) en Morse (2010b), die benadrukken dat integratieve leiders het gedeelde inzicht voortdurend
moeten ontwikkelen. In de praktijk blijft dit aspect onderbelicht, terwijl meer aandacht hiervoor het
vertrouwen zou kunnen versterken.

Samenvattend toont het onderzoek aan dat het creéren van een gezamenlijke visie een essentieel
element is van integratief leiderschap. Een visie zorgt voor duidelijkheid en wederzijds begrip, wat het
vertrouwen bevordert (Dicke & Ott, 2023). In de praktijk blijft dit vaak impliciet, waardoor integratief
leiderschap slechts deels tot uiting komt. Hierdoor draagt een gedeelde visie volgens dit onderzoek

slechts gedeeltelijk bij aan het versterken van vertrouwen.

Relatieopbouw blijkt essentieel binnen integratief leiderschap en bevordert vertrouwen sterk. De nadruk
ligt op informele relaties, omdat ze welwillendheid vergroten en de bereidheid tot samenwerking
versterken. Formele relaties bieden structuur, maar als een samenwerking enkel gebaseerd is op formele
relaties kan dit het vertrouwen zelfs belemmeren. De bevindingen sluiten aan bij Parkkinen (2024), die
benadrukt dat relaties een fundament vormen voor integratief leiderschap. Een aanvulling op de
literatuur is dat informele relaties sterker bijdragen aan het vertrouwen dan enkel formele relaties. Dit
contrasteert met Morse (2010b) die veronderstelt dat zowel formele als informele relaties even

belangrijk zijn. Daarnaast bevordert relatieopbouw het interorganisationeel vertrouwen doordat het de
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samenwerking tussen actoren versterkt (Padma et al., 2017). Integratief leiderschap investeert actief in
persoonlijke verbinding, wat de basis vormt voor duurzame relaties (Huxham en Vangen 2000a).

Persoonlijke relaties dragen daarnaast ook bij aan het versnellen van processen en maken
potenti€le discussiepunten eerder bespreckbaar. Deze openheid bevordert het vertrouwen, doordat het
transparantie en wederzijds begrip versterkt. In de praktijk blijkt dat integratief leiderschap vooral een
preventieve functie heeft, doordat het spanningen vroegtijdig signaleert, wat vertrouwen bevordert.
Waar Ospina en Foldy (2010) de nadruk leggen op het verkrijgen van middelen en conflictoplossing,
laat dit onderzoek zien dat binnen PPS de nadruk meer ligt op het voorkomen van conflicten en het
versnellen van processen. Conflictoplossing blijkt daarmee een minder directe functie van integratief
leiderschap, mogelijk vanwege het ontbreken van daadwerkelijke conflicten in de onderzochte cases.
Procesversnelling en het voorkomen van conflicten bevorderen vertrouwen door openheid en
betrokkenheid (Crosby & Bryson 2005a; Dicke & Ott. 2023).

Tot slot laat de rol van sponsors en champions zien dat integratief leiderschap niet te allen tijde
bijdraagt aan vertrouwen. Champions hebben binnen deze cases de rol van adviseur en bevorderen het
vertrouwen doordat zij specifieke kennis leveren. Sponsors worden minder vaak ingezet en hun effect
op vertrouwen blijkt wisselend. Ze worden positief ervaren als ze ondersteunend en verbindend zijn,
maar kunnen vertrouwen ook beperken wanneer ze als controlemechanisme worden gezien. Hun
werking is daardoor sterk context- en persoonsathankelijk. In de praktijk vervullen champions vooral
een inhoudelijke rol en blijkt de inzet van sponsors, als deze onjuist wordt toegepast, eerder vertrouwen
te ondermijnen dan te bevorderen. Vertrouwen ontstaat niet automatisch door het inzetten van sponsors
en champions, maar is athankelijk van hoe ze worden ingezet. Daarmee nuanceren de bevindingen de
theorie van Crosby en Bryson (2010b; 2005a), die de inzet van sponsors en champions als inherent
positief beschouwen. Dit vormt een belangrijke aanvulling op de bestaande theorie, waarin de
contextathankelijke dynamiek onderbelicht blijft.

Samenvattend kan worden gesteld dat relatiecopbouw essentieel is voor integratief leiderschap
(Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe 2010). Het investeren in relaties en deze op een juiste manier
inzetten bevordert het vertrouwen binnen PPS in aanzienlijk. Dit vereist een contextgerichte aanpak

waarbij actief wordt geinvesteerd in het onderhouden van relaties.

Op basis van deze analyse kan deelvraag vijf worden beantwoord: “Hoe ervaren projectteamleden in de
PPS tussen het RVB en zijn opdrachtnemers, de relatie tussen integratief leiderschap en de opbouw van
vertrouwen?” Integratief leiderschap blijkt bepalend te zijn voor vertrouwen. Waardevolle elementen
zijn hierbij het actief betrekken van verschillende perspectieven, een gezamenlijke visie en de informele

relaties.
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4.4.3 Analysemodel

Op basis van de resultaten is een analysemodel opgesteld (figuur 2), met als basis het conceptueel model.
In welke mate integratief leiderschap vertrouwen bevordert, is een complex proces waarbij verschillende
factoren dit kunnen beinvloeden. De dikgedrukte groene lijn toont aan dat integratief leiderschap een
positief effect heeft op vertrouwen. De donkerblauwe vlakken zijn de concepten met daaronder de
dimensies (lichtblauwe vlakken) die in dit onderzoek het sterkst naar voren zijn gekomen. De overige
vlakken zijn inductieve elementen. De beschrijving hiervan is terug te vinden in de legenda.
Verschillende perspectieven beinvloeden de welwillendheid positief en een gezamenlijke visie draagt
bij aan het interorganisationeel vertrouwen. Tot slot blijkt relatieopbouw essentieel, omdat het

welwillendheid, interorganisationeel vertrouwen en transparantie bevordert.
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Hoofdstuk 5. Conclusie, Discussie & Aanbevelingen

In dit hoofdstuk wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag: “In welke mate draagt integratief
leiderschap bij aan het bevorderen van vertrouwen binnen publieke-private samenwerkingen tussen het
Rijksvastgoedbedrijf en zijn opdrachtnemers?” De data zijn verzameld via een multiple-casestudie met
vijf cases. Hiervoor zijn twintig semigestructureerde interviews afgenomen bij managers van deze cases.

Tot slot geeft dit hoofdstuk aanbevelingen en een reflectie op het onderzoek.

5.1 Conclusie

Om de hoofdvraag te beantwoorden is eerst gekeken of vertrouwen aanwezig is binnen de onderzochte
cases. Over het algemeen is vertrouwen aanwezig. Welwillendheid, interorganisationeel vertrouwen en
transparantie komen naar voren als dimensies die door integratief leiderschap worden beinvloed.
Integratief leiderschap heeft geen directe invloed op bekwaambheid, integriteit en institutionele factoren.
Deze dimensies moeten echter wel aanwezig zijn moeten om een bepaalde mate van vertrouwen te
hebben. Vertrouwen is sterk persoonsgebonden en wordt beinvloed door individuele ervaringen,

persoonlijkheid, vooroordelen en sociale context.

Integratief leiderschap draagt op drie manieren bij aan vertrouwen in PPS. Ten eerste bevordert het
verenigen van verschillende perspectieven het vertrouwen. Door voldoende gezamenlijke activiteiten,
informele interactie en het actief betrekken van de eindgebruiker wordt dit proces versterkt en creéert
men welwillendheid. Contextuele factoren zoals een eerder conflict of fysieke afstand, samen met een
gebrek aan procesinzicht bij het RVB vanuit de opdrachtnemer, kunnen het verenigen van verschillende
perspectieven bemoeilijken. Dit onderzoek laat zien dat door het vertrouwen wordt bevorderd door het
verenigen van verschillende perspectieven, het overstijgen van grenzen en het behartigen van diverse
belangen, zoals ook verondersteld wordt in de literatuur door Parkkinnen (2024). Het onderzoek vult
daarbij een lacune in de literatuur door het belang van contextuele factoren, informele activiteiten en
procesinzicht te benadrukken, wat de theorie nuanceert (Khalfan et al., 2007; Morse, 2008a).

Ten tweede draagt het cre€ren van een gezamenlijke visie bij aan wederzijds begrip en duidelijke
verwachtingen, wat het interorganisationeel vertrouwen bevordert. Tegelijkertijd kunnen contextuele
factoren zoals eerdere conflicten of een zwakke onderlinge band dit proces belemmeren. In de praktijk
blijkt bovendien dat een visie in latere fasen zelden expliciet wordt besproken en vooral impliciet
fungeert. Een visie fungeert als een ‘onzichtbare leider’ die richting geeft en helpt gedeelde inzichten te
ontwikkelen over verleden, heden en toekomst (Morse, 2010b; Kouzes & Posner, 2007; Morse, 2010b).
Dit onderzoek voegt hieraan toe dat het actief aandacht besteden aan een gezamenlijke visie het
vertrouwen verder kan versterken. Daarmee vormt dit onderzoek een belangrijke aanvulling op de

theorie door het belang van herhaling te benadrukken en de invloed van contextuele factoren te



verminderen. Bovendien vult het een lacune in de bestaande literatuur door te laten zien dat een
gezamenlijke visie binnen PPS uitdagend blijft, ondanks het theoretische belang van samenwerking bij
‘wicked problems’ (Klijn & Koppenjan, 2015c).

Ten derde blijkt relaticopbouw via persoonlijke, informele interacties een belangrijkere bijdrage
te leveren aan vertrouwen dan enkel formele structuren. Goede persoonlijke relaties versnellen
processen, voorkomen potenti€éle conflicten en hebben hiermee vooral een preventieve werking.
Relatieopbouw bevordert vertrouwen door bij te dragen aan welwillendheid, interorganisationeel
vertrouwen en transparantie, wat de samenwerking versterkt. Hoewel de literatuur veronderstelt dat
zowel formele als informele relaties even belangrijk zijn (Morse, 2010b), laat dit onderzoek zien dat de
focus met name ligt op het informele voor vertrouwen. De rol van sponsors en champions, zoals
beschreven door Crosby en Bryson (2010b), blijkt in de praktijk niet altijd toereikend. Tegelijkertijd
kunnen ook hier contextuele factoren de relatieopbouw verstoren. Dit onderzoek vult een lacune in de
literatuur doordat het een bijdrage levert aan het contextspecifiek begrijpen van vertrouwen binnen PPS

(Koppenjan & Klijn, 2004b; Verhees et al., 2015).

Samenvattend toont dit onderzoek aan dat integratief leiderschap in sterke mate bijdraagt aan het
bevorderen van vertrouwen binnen PPS tussen het RVB en zijn opdrachtnemers. Dit proces wordt
beinvloed door verschillende factoren. Integratief leiderschap versterkt welwillendheid,
interorganisationeel vertrouwen en transparantie waarbij contextuele, organisatie-, team- en
persoonsfactoren van invloed zijn. Een gebrek aan informele interacties en inzicht in processen
belemmeren integratief leiderschap en zorgen voor verminderd vertrouwen. Een integratieve
leiderschapsstijl die belangenbegrip, voldoende transparantie en samenwerking met duidelijke
verwachtingen centraal stelt, bevordert het vertrouwen. Daarmee biedt dit onderzoek inzicht in hoe
vertrouwen behouden in PPS binnen de bouwsector behouden en bevorder kan worden, wat bijdraagt

aan efficiéntere en succesvollere projecten.

5.2 Discussie

5.2.1 Theoretische reflectie

Binnen het concept vertrouwen is in dit onderzoek een definitie gehanteerd met zes dimensies die samen
het vertrouwen bepalen. Welwillendheid, interorganisationeel vertrouwen en transparantie blijken
binnen dit onderzoek cruciaal (Mayer et al., 1995; Padma et al., 2017; Grimmelikhuijsen et al., 2013).
De andere drie dimensies, bekwaamheid, integriteit en institutionele factoren, zijn wel belangrijke
randvoorwaarde voor vertrouwen (Mayer et al., 1995; Rousseau et al., 1998), maar beinvloeden de
relatie tussen integratief leiderschap en vertrouwen niet. Mogelijk komt dit door de nadruk op zichtbare

gedragingen binnen dit onderzoek, waardoor meer abstracte of structurele dimensies minder opvallen.
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In vervolgonderzoek kan gekozen worden voor een andere definitie die meer de nadruk legt op de drie
onderbelicht dimensies, wat kan leiden tot een beter en breder begrip van vertrouwen in PPS.

Ten tweede richt dit onderzoek zich op interpersoonlijk vertrouwen en interorganisationeel
vertrouwen (Pinto et al., 2008), omdat deze aspecten goed aansluiten bij de context van het onderzoek,
namelijk PPS binnen bouwprojecten. Interpersoonlijk vertrouwen bestaat uit zowel een cognitieve kant
(competentie en betrouwbaarheid) als een affectieve kant (emotionele en onderlinge betrokkenheid)
(Lahno, 2004). De focus van dit onderzoek ligt voornamelijk op de cognitieve en institutionele aspecten
van vertrouwen die volgens Pinto et al. (2008) en Padma et al. (2017) essentieel zijn voor vertrouwen
in de context van PPS. Hoewel de theorie ook erkent dat vertrouwen emotionele aspecten heeft, is dit
onderbelicht gebleven in dit onderzoek. Vanwege beperkte tijd en de afbakening van het
interviewschema lag de focus op cognitieve factoren. Voor vervolgonderzoek wordt aanbevolen dit
element verder te verkennen, aangezien de literatuur uiteenloopt over de affectieve component, wat een

eenduidig benadering lastig maakt.

5.2.2 Methodologische reflectie

Binnen dit onderzoek zijn drie methodologische beperkingen te benoemen. Ten eerste is er de
steekproefstrategie, waarbij de respondenten zijn geselecteerd via een doelgerichte steekproefmethode
met specifieke criteria (Van Thiel, 2021). In alle cases is vertrouwen aanwezig en kwamen conflicten
nauwelijks voor, waardoor er weinig variatie ontstond. Hoewel bij case drie een conflict had
plaatsgevonden, had achteraf nog bewuster gezocht mogen worden naar meer variatie. Voor
vervolgonderzoek zou het interessant kunnen zijn om ‘maximum variation sampling’ toe te passen om
zo ook cases met meer conflict of verminderd vertrouwen te betrekken (Yin, 2017; Patton, 2014). Dit
biedt meer inzicht in factoren die vertrouwen verminderen, waarmee maximale theoretische variatie
wordt bereikt (Flyvbjerg, 2006).

Ten tweede is de bereidheid van de partijen om risico’s te nemen een belangrijk aspect in de
gekozen definitie van vertrouwen (Ezezika et al., 2013). Tijdens de interviews is hier geen vraag over
gesteld en geen van de respondenten benoemde dit spontaan. Mogelijk komt dit doordat andere
elementen van vertrouwen meer op de voorgrond stonden. Dit had ondervangen kunnen worden door in
de topiclijst expliciet een vraag op te nemen over risicobereidheid (Van Thiel, 2021). Daardoor blijft
risicobereidheid, als belangrijk element van vertrouwen, onderbelicht. In vervolgonderzoek kan in het
interviewprotocol een topic over risicobereidheid en vignetten worden ingezet om het concreet te maken
(Hughes & Huby, 2012).

Tot slot beinvloedt de gekozen benadering van integratief leiderschap de resultaten. Dit
onderzoek richtte zich op de gedragsbenadering om op individueel gedragskenmerken van integratief
leiderschap te onderzoeken (Parkkinen, 2024). Dit is een bewuste keuze geweest, omdat de
gedragsbenadering beter aansluit bij het beantwoorden van de hoofdvraag. De procesbenadering die de

athankelijkheid van structuren, processen en participanten benadrukt blijft hierdoor onderbelicht
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(Huxham en Vangen, 2005b). De bevindingen tonen aan dat leiderschap binnen PPS juist collectief
aanwezig is, waardoor mogelijke factoren zoals rolverdeling en wederzijdse athankelijkheden nu minder
bekend zijn. Voor toekomstig onderzoek kan een integratiec van beide benaderingen de

wetenschappelijke bijdrage vergroten.

5.3 Aanbevelingen

Op basis van dit onderzoek zijn er drie aanbevelingen geformuleerd die leiden tot efficiéntere PPS tussen

het RVB en zijn opdrachtnemers.

Aanbeveling 1. Structurele informele interacties

Het onderzoek laat zien dat informele momenten cruciaal zijn om vertrouwen te bevorderen tussen het
RVB en de opdrachtnemers. Er wordt aangeraden om één keer per maand een informeel moment in te
bouwen tijdens bestaande vergaderingen van een uur. Dit kan in de vorm van een gezamenlijke lunch,
een borrel of een teambuildingsactiviteit waarbij men elkaar beter leert kennen. Het is de
verantwoordelijkheid van de projectmanager van het RVB en de opdrachtnemer om te waarborgen dat
dit adequaat gebeurt. De informele momenten worden standaard opgenomen in de agenda. Door op deze
manier de onderlinge band te versterken, groeit het vertrouwen sneller, wat de samenwerking ten goede

komt.

Aanbeveling 2. Procesinzicht creéren

Hoewel open communicatie en het delen van documenten voldoende plaatsvinden, blijkt dit niet genoeg
om vertrouwen te bevorderen. Een meerderheid van de opdrachtnemers binnen dit onderzoek mist
procesinzicht bij het RVB. Dit maakt dat de werkwijze van het RVB als gefragmenteerd kan worden
ervaren. Er wordt aanbevolen om één keer per halfjaar vanaf de start een gezamenlijke
waardestroomanalyse uit te voeren met het gehele projectteam. De projectmanager van het RVB is
verantwoordelijk voor het plannen en faciliteren van deze sessie. Een waardestroomanalyse biedt inzicht
in het procesverloop, maakt inzichtelijk waar besluitvorming plaatsvindt en brengt de belangen van
diverse stakeholders in kaart. Door het proces op deze manier inzichtelijk te maken, kan de
samenwerking tussen beide partijen effectiever op elkaar worden afgestemd, wat het vertrouwen

bevordert.

Aanbeveling 3. Herhaal gezamenlijke visie

Uit de bevindingen blijkt dat er vooral aandacht is bij aanvang van een project voor een gezamenlijke
visie. Naarmate het project vordert wordt hier niet meer expliciet bij stilgestaan, wat ervoor zorgt dat de
visie impliciet blijft en meer naar de achtergrond verdwijnt. Dit onderzoek toont aan dat een

gezamenlijke visie bijdraagt aan wederzijds begrip en duidelijke verwachtingen, wat het vertrouwen in
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PPS kan versterken. Er wordt aanbevolen om minimaal één keer per kwartaal vanaf de start een
visiesessie te organiseren met alle projectteamleden en de eindgebruiker. Hierbij is het van belang om
te reflecteren op de huidige situatie, maar ook te kijken naar het verleden en de toekomst. De inzichten
moeten worden gecommuniceerd naar het gehele projectteam, via bijvoorbeeld een nieuwsbrief of

digitaal platform.
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Bijlage

Bijlage A. Operationaliseringstabel

Concept Dimensies Definitie Indicatoren
A. A.1 Bekwaamheid | Bekwaamheid verwijst naar de | A.1.1 De mate waarin een persoon
Vertrouwen competenties en vaardigheden die | beschikt over de benodigde

iemand bezit. Het is van belang dat een
persoon taken op een aanvaardbaar
niveau kan volbrengen, met de juiste
kennis en expertise in een bepaald

vakgebied (Mayer et al., 1995).

vaardigheden, kennis en expertise
om taken op een aanvaardbaar

niveau te volbrengen.

A2
Welwillendheid

Welwillendheid is de bereidheid om in
het belang van de ander te handelen,
zelfs als dit niet in het eigen voordeel is.
Zorg voor het welzijn van de ander en
een positieve intentie om diegene te
ondersteunen zijn daarbij cruciaal,
omdat het tonen van welwillendheid
andere bereid maakt meer risico’s te

nemen (Mayer et al., 1995).

A.2.1 De mate waarin een persoon
zich echt bekommert om het
welzijn van anderen en bereid is
hen te helpen, zonder daarbij

eigenbelang na te streven

A.2.2 De mate waarin iemand

bereid is om risico’s te nemen.

A.3 Integriteit

Integriteit verwijst naar de principes
waarop iemand handelt en die door de
ander als acceptabel en consistent
worden gezien, waarbij het belangrijk is
dat woorden en daden overeenkomen

(Mayer et al., 1995).

A.3.1 De mate waarin een persoon

consistent handelt naar

geaccepteerde principes.

A.3.2 De mate waarin de woorden
van een persoon overeenkomen

met zijn of haar daden.

A.4 Institutionele

factoren

Institutionele factoren verwijzen naar
vertrouwen dat voortkomt uit formele
structuren, regels en afspraken binnen

een organisatie (Rosseau et al., 1998).

A.4.1 De mate waarin vertrouwen
ontstaat door formele structuren,

regels en afspraken.
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A.5 Transparantie

Transparantie verwijst naar het open
delen van informatie met partners en het
verkrijgen van inzicht in processen

(Grimmelikhuijsen et al., 2013).

A.5.1 De mate waarin een persoon
informatie openlijk deelt en
partners inzicht krijgen in de

processen.

A.6 Interorganisationeel vertrouwen | A.6.1 De mate waarin een persoon
Interorganisationeel | verwijst naar de relatie tussen | zich niet bevooroordeeld ten
vertrouwen organisaties en is de verwachting dat de | opzichte van de ander.
wederpartij zich niet zal bevoordelen A.6.2 De mate waarin een persoon
ten koste van de ander of misbruik zal geen misbruik zal maken van
maken van kwetsbaarheden (Padma et kwetshaarheden van de ander.
al., 2017).
B. B.1 Verschillende | Het begrijpen van verschillende | B.1.1 De mate waarin een persoon
Integratief | perspectieven perspectieven is  essentieel  voor | verschillende perspectieven en
leiderschap integratief leiderschap, het gaat niet | belangen kan begrijpen.

alleen om het overbruggen van grenzen,

maar ook om het behartigen van diverse

belangen (Parkkinen, 2024).
Gezamenlijke activiteiten, ook wel
‘boundary  experiences’  genoemd,

ondersteunen dit proces (Crosby &

Bryson, 2010b; Feldman et al., 2006).

B.1.2 De mate waarin een persoon
gezamenlijke activiteiten

stimuleert.

B.2 Gezamenlijke

visie

Het ontwikkelen van een gedeelde visie
die als ‘onzichtbare leider’ fungeert en
richting geeft, zelfs bij tegenslagen, en
die met verschillende
achtergronden verenigt (Parkkinen,

2014; Morse, 2010b; Redekop, 2010).

stakeholders

B.2.1 De mate waarin een persoon
een gedeelde visie ontwikkelt en
hiermee

diverse  stakeholders

verenigt.

B.3 Relatieopbouw

Relatiecopbouw  verwijst naar het

opbouwen van zowel formele als
informele relaties (Parkkinen, 2024;
Morse, 2010b), inclusief de rol van
sponsors (autoriteit, middelen, netwerk)
en champions (drijvende kracht achter
verandering (Crosby & Bryson, 2005a).

Persoonlijke relaties zijn van belang

B.3.1 De mate waarin een persoon

formele en informele relaties

opbouwt met stakeholders.

B.3.2 De mate waarin een
personen sponsors en champions
betrekt bij de

samenwerkingsprocessen.
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voor conflictoplossing en het verkrijgen

van middelen (Ospina & Foldy, 2010).

B.3.3 De mate waarin een persoon
persoonlijke relaties benut voor
het oplossen van conflicten en het

verkrijgen van middelen.
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Bijlage B. Interviewschema

Introductie
Hallo ...,

Hartelijk dank dat u wilt deelnemen aan dit onderzoek. Mijn naam is Sanne van Loon en ik ben
momenteel bezig met mijn afstudeeronderzoek aan de Erasmus Universiteit Rotterdam. Dit onderzoek
voer ik vanuit het gezamenlijke onderzoeksprogramma van Rijkswaterstaat, ProRail en het
Rijksvastgoedbedrijf (RVB) genaamd ‘samenwerken in de bouw’. Tk doe dit onder begeleiding van Igo
van Hettema en Lotte Meijers (werkzaam bij het RVB, afdeling Inkoop en Contractmanagement, binnen
de directie Transacties en Projecten). lk zal kort toelichten wat we het komende uur gaan doen. Van
februari tot juni doe ik onderzoek naar hoe verbindend leiderschap (integratief leiderschap) het
vertrouwen beinvloedt tussen het RVB en zijn opdrachtnemers. Omdat u betrokken bent bij een project

van het RVB, dat geschikt is voor dit onderzoek, ben ik erg benieuwd naar uw inzichten en ervaringen.

Het interview zal ongeveer een uur duren. Ik werk hierbij met een aantal thema’s en vragen om structuur
te bieden. Tegelijkertijd wil ik u graag de ruimte geven om het gesprek zelf richting te geven, omdat ik
vooral geinteresseerd ben in uw eigen visie en ervaringen. De begrippen die in de vragen voorkomen,

zal ik telkens kort toelichten zodat duidelijk is wat ermee bedoeld wordt.

Uw antwoorden worden anoniem verwerkt. Alleen uw rol zal worden genoteerd. Gaat u hiermee
akkoord? Daarnaast wil ik het gesprek graag opnemen, zodat ik het later goed kan uitwerken. Is het goed

voor u als ik de opname nu start?

Kennismaking
1. Wat zijn/ waren de doelen binnen dit project?

2. Hoe zou u de samenwerking binnen dit project omschrijven?

Vertrouwen

1. Hoe zou u de aanwezige kennis, expertise en vaardigheden binnen dit project omschrijven?

2. Op welke manier wordt binnen dit project aandacht besteed aan het welzijn van anderen en het belang
van het collectief, ook wanneer er geen direct eigen belang is?

3. Is er binnen dit project sprake van door iedereen geaccepteerde normen en waarden en zo ja, wordt
hier dan ook consistent naar gehandeld?

4. Hoe wordt er binnen dit project vanuit woorden naar daden gehandeld?

5. Hoe speelt vertrouwen een rol in de formele structuren, regels en afspraken (contract) binnen dit

project?
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6. Op welke manier wordt informatie binnen dit project gedeeld, en hoe transparant is dit proces tussen
de betrokken partijen?

7. Hoe wordt er tussen de twee organisaties rekening gehouden met de bevooroordeling van bepaalde
teamleden?

8. Ziet u binnen dit project dat er zorgvuldig wordt omgegaan met elkaars kwetsbaarheden?

Slotvragen vertrouwen
9. Hoe ziet u uw bijdragen in de verschillende aspecten van vertrouwen binnen dit project?

10. Is er nog iets wat u wilt toevoegen over dit onderwerp?

Integratief leiderschap

1. Hoe worden de verschillende perspectieven en belangen begrepen en meegenomen binnen dit project?
2. Op welke manier worden gezamenlijke activiteiten geinitieerd binnen dit project?

3. Hoe wordt er gewerkt aan het creéren van een gedeelde visie binnen dit project?

4. Hoe worden zowel formele als informele relaties met stakeholders onderhouden binnen dit project?
5. Hoe wordt er binnen dit project gebruik gemaakt van persoonlijke relaties om conflicten op te lossen
en middelen te verkrijgen (meer intern, bij die persoon zelf)?

6. Op welke manier worden sponsors en champions betrokken bij dit samenwerkingsproces (meer

extern, mensen van buitenaf)?

Slotvragen integratief leiderschap
7. Hoe ziet u uw bijdragen in de verschillende aspecten van vertrouwen binnen dit project?

8. Is er nog iets wat u wilt toevoegen over dit onderwerp?

Integratief leiderschap — vertrouwen

1. Hoe denkt u dat het begrijpen van verschillende belangen vertrouwen bevordert?

2. Hoe denkt u dat het organiseren van gezamenlijke activiteiten kan bijdragen aan het bevorderen van
onderling vertrouwen?

3. Hoe denkt u dat het creéren van een gedeelde visie bijdraagt aan het bevorderen van vertrouwen?

4. Hoe denkt u dat goed onderhouden relaties (zowel formeel als informeel) bijdragen aan het
bevorderen van vertrouwen?

5. Hoe denkt u dat persoonlijke relaties bijdragen aan het oplossen van conflicten en het verkrijgen van
middelen, en daarmee aan het bevorderen van vertrouwen?

6. Hoe denkt u dat het inzetten van sponsors en champions bijdraagt aan het bevorderen van vertrouwen?

55



Bijlage C. Informed consent

Informatieblad voor scriptieonderzoek ‘bouwen aan vertrouwen’

Introductie

Mijn naam is Sanne van Loon en namens het Rijksvastgoedbedrijf (RVB) voer ik binnen het
onderzoeksprogramma ‘Samenwerken in de Bouw’ een onderzoek uit naar verbindend leiderschap in
relatie tot vertrouwen tussen het RVB en de opdrachtnemers (ON). Vanuit RVB is begeleiding door Igo
van Hettema en Lotte Meijers en vanuit de Erasmus Universiteit Rotterdam is er begeleiding door Nele
Cannaerts. Dankzij uw deelname kan ik dit onderzoek realiseren. Er zijn geen goede of foute

antwoorden.

Dataverzameling
U neemt deel aan een onderzoek waarbij informatie wordt verzameld door middel van een interview en

via audio-opname. Er wordt een transcript uitgewerkt van het interview en u kunt dit te allen tijde inzien.

Vertrouwelijkheid en databescherming

De verzamelde data zal worden gebruikt voor een geaggregeerde data-analyse. Vertrouwelijke
informatie of persoonlijke gegevens zullen niet worden gebruikt in de uitkomsten van het onderzoek.
Mocht er specifieke informatie zijn waarvan u liever niet heeft dat deze gedeeld wordt, dan verneem ik

dat graag van u.

Het delen van data

Alleen de student, scriptiebegeleider en de tweede lezer krijgen toegang tot uw gegevens, dit is vereist
door de Erasmus Universiteit. Binnen het RVB wordt alleen de uiteindelijke scriptie gedeeld met
belanghebbenden, niet de transcripties. Het project waaraan u deelneemt wordt aangeduid met een
nummer (case 1, case 2, etc.) en uw naam wordt vervangen door een respondentnummer (respondent 1,
respondent 2, etc.), tenzij u expliciet toestemming geeft om uw echte naam te gebruiken. Uitsluitend uw
rol wordt vermeld, evenals of u aan de zijde van de ON of aan de zijde van het RVB werkzaam bent. Er

wordt geen herleidbare informatie in het transcript opgenomen.

Vrijwilligheid

U hoeft geen vragen te beantwoorden die u niet wilt beantwoorden. Deelname is vrijwillig en u kunt op
elk moment stoppen, zonder reden. Gegevens die tot dat moment zijn verzameld, blijven onderdeel van
het onderzoek. Wilt u stoppen met dit onderzoek? Neem dan contact op met Sanne van Loon via

sanne.loon@rijksoverheid.nl of 06-52795230.
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Dataopslag

Gegevens worden anoniem verwerkt. De audio-opnamen, toestemmingsformulieren en transcripten

worden beveiligd opgeslagen en tien jaar bewaard, conform de eisen van het ‘Educational and

Examination Regulation of ESSB’.

Mocht u vragen of een klacht hebben over de verwerking van uw persoonsgegevens in dit onderzoek,

kunt u te allen tijde contact opnemen met Sanne van Loon. U kunt daarnaast een klacht indienen bij de

Autoriteit Persoonsgegevens indien u vermoedt dat uw gegevens onjuist zijn verwerkt.

Toestemmingsformulier voor scriptieonderzoek ‘bouwen aan vertrouwen’

Door dit toestemmingsformulier te ondertekenen erken ik het volgende:

Ik ben voldoende geinformeerd over het onderzoek en over de manier waarop de data wordt
verzameld en opgeslagen, zoals toegelicht in het informatieblad;

Ik heb het informatieblad gelezen, mijn vragen kunnen stellen en voldoende tijd gehad om te
kunnen beslissen over mijn deelname;

Ik neem vrijwillig deel aan dit onderzoek;

Het is mij duidelijk dat ik mijn deelname aan het onderzoek op elk moment kan beéindigen en
dat ik een vraag niet hoef te beantwoorden als ik dat niet wil;

Ik begrijp dat informatie vertrouwelijk wordt behandeld;

Ik begrijp dat ik mijn toestemming kan intrekken zolang de dataset nog niet is ingeleverd voor

goedkeuring.

Daarnaast geef ik toestemming voor:

Ja

Nee

Ik geef toestemming voor geluid-opnames en transcriptie van het gesprek.

Mijn antwoorden mogen als quotes in de scriptie worden gebruikt.

Ik geef toestemming voor het gebruik van mijn eigen naam.

Mijn gegevens mogen geanonimiseerd worden en bewaard en gebruikt worden voor verder onderzoek.

Naam deelnemer: Naam student:

Sanne van Loon

Handtekening: Handtekening:

z=

Datum: Datum:
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Bijlage D. Codeboom

A. Vertrouwen

A.1 Bekwaamheid

A.1.1 Kennis en expertise

A.2 Welwillendheid

A.2.1 Welzijn
A.2.2 Risicobereidheid

A.3 Integriteit

A.3.1 Normen en waarden

A.3.2 Afspraken nakomen

A .4 Institutionele factoren

A.4.1 Contract (regels en

structuur)

A.5 Transparantie

A.5.1 Transparantie

A.6 Interorganisationeel

vertrouwen

A.6.1 Bevooroordeling
A.6.2 Kwetsbaarheden

B. Integratief leiderschap

B.1 Verschillende

perspectieven

B.1.1 Belangenbegrip

B.1.2 Gezamenlijke activiteiten

B.2 Gezamenlijke visie

B.2.1 Gedeelde visie

B.3.1 Relatieopbouw

B.3.1 Relaties

B.3.2 Persoonlijke relaties

B.3.3 Sponsors en champions
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