
van activiteiten, processen en gedragingen. In de literatuur 
wordt daarom veelvuldig gesproken over de coördinatie en 
beheersingsfunctie van contracten. In dit artikel betogen 
wij dat de onderhandelings- en contracteringsprocessen 
die tot formele afspraken leiden echter nog een derde 
functie hebben, die in de literatuur onderbelicht is 
gebleven. Het betreft hier de cognitieve functie van 
contracten en de processen die tot contracten leiden. 
Om deze functie uiteen te kunnen zetten, is het allereerst 
van belang om een helder beeld te schetsen van de eerste 
fase van een samenwerkingsverband. In veel gevallen 
leggen potentiële partners contact met elkaar zonder dat 
zij eerder hebben samengewerkt. Soms zijn zij bovendien 
werkzaam in andere sectoren of industrieën en in veel 
gevallen bestaan er aanmerkelijke verschillen in bedrijfs-
culturen, ondernemingsstructuren en activiteiten. Deze ver -
      schil     len en de relatieve onbekendheid met het andere 
bedrijf zorgen ervoor dat, hoewel partijen intuïtief beseffen 
dat er mogelijkheden bestaan om samen waarde te creëren, 
er vaak nog weinig bekend is over hoe dit dient te 
geschieden.
Het kan bijvoorbeeld onduidelijk zijn over welke compe-
tenties beide partners precies beschikken en welke activi-
teiten er nodig zijn om complementaire hulpbronnen en 
vaardigheden daadwerkelijk met elkaar te combineren. 
Ook is het niet altijd evident waarom potentiële partners 
precies heil zien in een relatie, wat hun motivaties en 
belangen zijn en hoe zij zich in de relatie zullen opstellen. 
Andere vraagtekens betreffen bijvoorbeeld de uiteindelijke 
verdeling van de opbrengsten, de beperkingen waarmee 
partners zich geconfronteerd zien en de mate waarin 
medewerkers van beide organisaties zich gecommitteerd 
zullen voelen aan de relatie. Daarnaast zorgen de ver -
schillen tussen partners er voor dat zij dezelfde waarne-
mingen anders interpreteren en begrijpen (Porac et al. 
2002; Sutcliffe en Huber 1998; Vaara 2003).
Onderhandelings- en contracteringsprocessen helpen 
deelnemers aan interorganisatorische relaties om een beter 
beeld te verkrijgen van hun partners, het samenwerkings-
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1 Inleiding
Interorganisatorische relaties, zoals allianties, joint 
ventures en oursourcing-initiatieven brengen coördinatie 
en beheersingsvraagstukken met zich mee. Potentiële 
partners stellen daarom normaliter formele contracten op, 
waarin zij afspraken vastleggen rondom de rechten en 
plichten van beide partijen en de onderlinge afstemming 

SAMENVATTING  Onderzoek naar contractgebruik in interorganisatorische relaties, zoals 
allianties, joint ventures en outsourcing initiatieven, richt zich tot op heden voornamelijk 
op motivatie- en coördinatievraagstukken. In dit artikel stellen wij dat de onderhandelings- 
en contracteringsprocessen ook functioneren als middel om bewustwording en begrip te 
creëren. Door formele onderhandelingen te voeren, contracten te schrijven en discussies 
aan te gaan, scheppen contractpartijen bijvoorbeeld meer duidelijkheid over de mogelijk-
heden en beperkingen van een relatie, de middelen waarover beide partijen beschikken 
en hun intenties en belangen. Deze cognitieve functie van onderhandelings- en contracte-
ringsprocessen heeft verschillende positieve effecten op de prestaties van samenwer-
kingsverbanden, waaronder: (i) betere expliciete beheersing en coördinatie; (ii) sterkere 
impliciete beheersing en coördinatie; (iii) beperking van onbegrip en misinterpretatie; en 
(iv) betere mogelijkheden voor het identifi ceren van kansen om samen waarde te creëren.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK  Dit artikel draagt bij aan een beter beeld van de 
cognitieve functie van contracten en pre-formatieprocessen in interorganisatorische relaties. 
Onderzoekers, managers en adviseurs kunnen het door ons gepresenteerde integrale raam-
werk gebruiken om onderhandelings- en contracteringsprocessen op een andere manier 
vorm te geven en niet alleen aandacht te schenken aan de coördinatie- en beheersingsfunc-
tie van contracten, maar ook aan de overeenkomsten en verschillen in cognitieve represen-
taties die hiermee samenhangen. Controllers spelen in dit verband een belangrijke rol, 
omdat zij veelal beschikken over een ‘helicopter view’. Dit zorgt ervoor dat zij meestal goed 
in staat zijn om de betekenis van een interorganisatorische relatie voor interne bedrijfspro-
cessen en de fi nanciën van hun organisatie te bepalen.
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verband en de omgeving waarin deze is ingebed. Zij vor      men 
derhalve een proces van ‘zingeving’, een concept dat 
centraal staat in het werk van Karl Weick (1969, 1995, 2001). 
Zingeving verwijst in dit kader naar de processen waardoor 
deelnemers in interorganisatorische relaties proberen hun 
directe omgeving te begrijpen om vanuit dat begrip tot 
gezamenlijke actie over te gaan (Maitlis 2005; Weick en 
Roberts 1993).
Doordat onderhandelings- en contracteringsprocessen 
zingeving bevorderen, stellen zij partijen met ‘verschil-
lende visies op de doelen en verwachtingen van een relatie 
in staat om overeenstemming te bereiken’ (Ring en Van de 
Ven 1994: 99) en om een beter beeld te verkrijgen van hun 
partner, de relatie zelf en de omgeving waarin deze is 
ingebed. Dit wordt ondersteund door Blomqvist et al. 
(2005: 497), die stellen dat ‘het contractvormingsproces […] 
kan worden gebruikt om wederzijds begrip te vergroten’. 
Deze auteurs beschrijven bijvoorbeeld hoe een leverancier 
van machines en apparatuur en een metaalontwerp bedrijf 
‘elkaar leerden kennen vanwege het langdurige contract-
vormingsproces’ (Blomqvist et al., 2005: 502).

2 Zingeving in relatie tot onderhandelings- en 
contracteringsprocessen
Onderhandelings- en contracteringsprocessen stellen 
partners via ten minste vier mechanismen in staat om zin 
te geven aan waarnemingen betreffende de partner, de 
relatie en de context waarin deze is ingebed (Vlaar et al. 
2006). Ten eerste zorgen deze processen ervoor dat deelne-
mers aan interorganisatorische relaties hun aandacht 
focussen op de keuzes en besluiten die gemaakt dienen te 
worden (Weick 2001), en dat zij afbakenen wat toegestaan, 
verwacht, aanvaardbaar en mogelijk is en wat niet (Carson 
et al 2006; Lui en Ngo 2004; Nellore 2001). Ze helpen om 
sommige kwesties selectief te benadrukken en anderen 
juist te marginaliseren of weg te laten (Fiss en Zajac 2006). 
Ook voorkomen deze processen dat deelnemers worden 
afgeleid van kwesties van secundair belang (Delmar en 
Shane 2003). 
Hierdoor kunnen deelnemers aan deze processen zich 
geleidelijk richten op een beperkt aantal zaken en 
probleemgebieden, waardoor de cognitieve complexiteit 
die zij ervaren, afneemt (Boisot en Child 1999; Campbell 
1988). Een voorbeeld betreft de onderhandelingen en 
contractvorming in een alliantie tussen Xerox en Fuji 
Xerox. De leidinggevende van Xerox in deze alliantie 
claimde dat de onderhandelende teams ieder detail hadden 
besproken. Hij merkte op dat ‘vele intelligente mensen alle 
wegen hadden bewandeld op zoek naar mogelijke toekom-
stige problemen’, en dat ze hun tijd hadden besteed ‘aan 
het doorspitten van alle “wat als” vragen’. Ze ‘haalden 
voortdurend de overeenkomst uit elkaar en voegden deze 
weer samen’ (Gomes-Casseres 1996:27).

Een tweede factor die verklaart waarom onderhandelings- 
en contracteringsprocessen zingeving stimuleren, bestaat 
uit de noodzaak die deze processen met zich meebrengen 
om kennis, assumpties en verwachtingen uit te spreken, 
heldere afwegingen te maken en te reflecteren. Deelnemers 
aan dergelijke processen worden aangespoord om expliciet 
te maken wat hen bezig houdt in relatie tot het samen-
werkingsverband. Dit verduidelijkt hun identiteit, 
standpunten en het type gedrag dat zij prefereren 
(Shankarmahesh et al. 2004). 
Op individueel niveau worden mensen bovendien min of 
meer gedwongen om te reflecteren, zaken te overdenken en 
dieper na te denken (Weick 1995; Zollo en Winter 2002). 
Onderhandelings- en contracteringsprocessen stimuleren 
hen om overwegingen te maken die verder gaan dan alge-
mene inzichten en om duidelijkheid te scheppen over de 
variabelen en parameters die van belang zijn in het kader 
van de relatie (Katz en Kahn 1966). Dit wordt versterkt door 
het feit dat deelnemers zich gedurende dit soort processen 
meestal proberen zich nauwkeurig uit te drukken en zorg-
vuldig te formuleren (Gouldner 1954: 162). Een voorbeeld 
bestaat uit de relatie tussen een software bedrijf uit Silicon 
Valley en een Japanse elektronicaproducent waar een sectie 
over ‘risico’s en potentiële problemen’ was opgenomen in 
formele stukken teneinde ‘de deelnemers te dwingen hun 
project goed te overdenken’ (Mayer en Argyres 2004: 400).
Een derde mechanisme waardoor onderhandelings- en 
contracteringsprocessen zingeving faciliteren, bestaat uit 
het feit dat deze processen aanzetten tot interactie en 
communicatie tussen partners en deelnemers aan een 
relatie. Deze processen hangen sterk samen met ‘reeksen 
van formele processen’ en uitkomsten (Ring 2000: 154) die 
dienen als kaders, media of drijfveren voor interactie (Ness 
2002; Putnam 2003). Deze worden gebruikt om nieuwe 
verhalen te creëren; nieuwe acties in gang te zetten; mijl-
palen en startpunten aan te kondigen; en natuurlijk veran-
deringen in werking te stellen (Avadikyan 2001; Eccles en 
Nohria 1992; Weick 1995). 
Ze veroorzaken ook de uitwisseling van voorstellen tussen 
partijen en bevorderen daarmee conversaties en dialogen 
(Nellore 2001; Putnam 2003) en ze maken het mogelijk 
besprekingen te voeren over taken die nog niet zijn uitge-
voerd en over resultaten die nog moeten worden geboekt 
(Yakura 2002). Door te argumenteren, luisteren en discus-
siëren worden deelnemers aan relaties in staat gesteld ‘hun 
meningen en overtuigingen te uiten, zich bezig te houden 
met constructieve confrontatie en elkaars visies te 
betwisten’ (Zollo en Winter 2002: 341). Een voorbeeld 
betreft samenwerkingsverbanden van OEM-producenten 
in de auto- en luchtvaartuigindustrie, waar contracten een 
kader voor discussie vormden dat partners in staat stelde 
‘de specificaties, elkaars bekwaamheden en de benodigde 
middelen voor de taak te begrijpen’ (Nellore 2001: 502).
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3 Effecten op de prestaties van samenwerkings-
verbanden
Onze beschrijving van onderhandelings- en contracte-
ringsprocessen als katalysatoren van begrip in samenwer-
kingsverbanden vormt een opstap naar een uiteenzetting 
van de effecten die deze cognitieve functie van contracten 
met zich meebrengt. Deze invloeden worden in Figuur 1 
grafisch weergegeven. Zij bestaan uit: (i) betere mogelijk-
heden voor expliciete beheersing van gedrag en uitkom-
sten binnen relaties, alsmede betere mogelijkheden voor 
expliciete coördinatie, ofwel afstemming van activiteiten, 
middels regels, procedures en andere formele afspraken; (ii) 
sterkere impliciete beheersing en een hogere mate van 
impliciete coördinatie; (iii) beperking van onbegrip en 
misinterpretatie; en (vi) een grotere kans dat partners 
mogelijkheden voor het gezamenlijk creëren van waarde 
binnen het samenwerkingsverband identificeren en 
onderzoeken (zie ook Vlaar, 2008).

3.1. Betere mogelijkheden tot expliciete beheersing en 
coördinatie
Wederzijds begrip van participanten in interorganisatori-
sche relaties biedt allereerst betere mogelijkheden voor 
expliciete beheersing van het gedrag van partners en de 
uitkomsten verbonden aan samenwerkingsverbanden in 
regels, procedures en andere formele overeenkomsten 
(Mayer en Argyres, 2004). Doordat partijen meer van elkaar 
weten, is het eenvoudiger te bepalen welke risico’s ieder 
van hen loopt en hoe deze afgedekt kunnen worden. 
Het is bovendien makkelijker in te schatten óf en op welk 
gebied partners zich in de toekomst opportunistisch 
zouden kunnen gaan gedragen. De mate van informatie-
asymmetrie tussen partners is daarnaast beperkter, waar-
door de eenzijdige exploitatie van (voor)kennis wordt 
beknot. Ook de verhouding tussen de rechten en plichten 
van contractpartijen en de mate waarin deze als ‘fair’ kan 
worden beschouwd, is duidelijker. Dit stelt partners in 
samenwerkingsverbanden in staat om betere toepasbare 
en sterker gefundeerde afspraken te maken met betrekking 
tot de inspanningen die door ieder worden geleverd, de 
activiteiten die worden ondernomen en de verdeling van 
kosten, opbrengsten en risico’s.
Hetzelfde geldt voor de mogelijkheid om formele afspraken 
met betrekking tot de coördinatie of afstemming van acti-
viteiten expliciet vast te leggen. Wanneer partners een 
beter beeld hebben van elkaar, de relatie en hun omgeving, 
kunnen zij makkelijker bepalen ‘wie’ van hen ‘wat’ moet 
doen en ‘wanneer’ dit dient te geschieden. Het wordt 
eenvoudiger om processen en activiteiten te definiëren en 
om te beschrijven hoe deze zich tot elkaar verhouden en in 
welke volgorde ze dienen plaats te vinden. 
Daarnaast kan de benodigde tijd voor de uitvoering van 
taken beter en eenduidiger worden gespecificeerd. Ook is 

Ten slotte katalyseren onderhandelings- en contracte-
ringsprocessen zingeving door voordelen, individuele beoor-
delingsfouten, incompleetheid en inconsistentie met 
betrekking tot het beeld dat binnen organisaties bestaat 
van een partner, de relatie en de context waarin deze is 
ingebed, te reduceren. Deze processen worden namelijk 
gevoed door de ideeën en interesses van meerdere personen 
en compenseren daarmee de beperkingen en tekortko-
mingen van de mentale kracht van individuen (Katz en 
Kahn 1966; Ketokivi en Catañer 2004). Ook verhoogt het de 
kans dat relevante informatie naar behoren wordt over-
wogen en dat inconsistenties in gedachtepatronen worden 
ontdekt en geëlimineerd (Avadikyan et al. 2001; Sutcliffe en 
McNamara 2001). Dit leidt tot een genuanceerder, 
volmaakter en consistenter beeld van de realiteit (Katz and 
Kahn 1966). 
Dit wordt versterkt door het feit dat contracten vereisen 
dat partijen relatief eenduidige bepalingen voor gewenst 
gedrag en uitkomsten bevatten, zodat afwijkingen duide-
lijk verifieerbaar zijn (Carson et al. 2006). Een voorbeeld is 
de alliantie tussen L'Oréal en Esthetique, waarbij toevoe-
gingen aan het contractuele kader ‘op alle niveaus van 
interactie “ruis” reduceerde’ (Ness 2002: 25). Een voorbeeld 
van een contrasterende situatie refereert aan de alliantie 
tussen Ciba Geigy en Alza, gericht op de ontwikkeling van 
gecontroleerde orale pillen en transdermale pleisters. Hier 
liet ‘de aanvankelijke overeenkomst ruimte open voor [...] 
zeer uiteenlopende waarnemingen en brede kaders [die] 
leidden tot toenemend wantrouwen en spanningen, 
waarbij beide partijen op zoek waren naar aanwijzingen in 
het gedrag van de ander’ (Doz 1996: 68).

Figuur 1  De cognitieve functie van contracten: implicaties voor 
samenwerkingsverbanden

Cognitieve functie contract
- Focus in aandacht en concentratie
- Articulatie, deliberatie en reflectie
- Interactie en communicatie
- Reduceren van bias, beoordelings-
  fouten, incompleetheid en 
  inconsistentie

Impliciete controle/beheersing
en coördinatie

Beperking van onbegrip 
en mis-interpretatie

Identificatie van mogelijkheden 
voor waardecreatie

Expliciete controle/beheersing
en coördinatie 
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het eenvoudiger om te registreren hoe communicatie- en 
informatiestromen behoren te verlopen en om te 
beschrijven welke personen en afdelingen daarbij 
betrokken zijn. Een hogere mate van begrip voortkomend 
uit onderhandelings- en contracteringsprocessen vindt 
derhalve zijn weerslag in beter toepasbare en specifieker 
geformuleerde contracten regels en procedures ten behoeve 
van beheersing en coördinatie in interorganisatorische 
relaties (zie ook Vlaar, 2008). 

3.2. Sterkere impliciete beheersing en coördinatie
Hoewel partners die een hogere mate van begrip vertonen 
beter in staat zouden moeten zijn om expliciete, formele 
afspraken over beheersing- en coördinatievraagstukken te 
maken, zorgt een hogere mate van begrip er paradoxaal 
genoeg ook voor dat zij een beperktere behoefte kunnen 
ervaren om zaken formeel vast te leggen. Een beter onder-
ling begrip leidt er namelijk toe dat opportunistisch 
gedrag van de ander ‘doorzichtiger’ is en eerder wordt 
ontdekt. Ook is het makkelijker om te bepalen of een 
partner open en eerlijk is, beschikbare informatie deelt, 
zaken achterhoudt of duistere bijbedoelingen heeft. 
Bovendien zijn partners minder goed in staat om ‘private’ 
voordelen of positieve spillovers voor hun organisatie, 
voortkomend uit de relatie buiten de discussie over waar-
decreatie en waardeappropriatie, te houden, waardoor dit 
minder snel een probleem vormt in de ex post-fase van 
interorganisatorische relaties. Deze factoren zorgen ervoor 
dat partijen geneigd zijn om eerder af te zien van opportu-
nistisch gedrag, waardoor er minder behoefte bestaat aan 
expliciete afspraken. In feite vertegenwoordigt een beter 
onderling begrip dus een vorm van zelfregulering, welke 
wordt aangeduid met de term impliciete beheersing.
Een vergelijkbaar effect geldt voor de coördinatie tussen 
partners in samenwerkingsverbanden. Doordat partners 
elkaar beter begrijpen, hoeven deelnemers aan dergelijke 
relaties niet noodzakelijkerwijs hun activiteiten af te 
stemmen door middel van formele documenten. 
Coördinatie vindt veeleer plaats op basis van observatie, 
anticipatie en onderlinge afstemming gedurende activi-
teiten en processen (Rico et al. 2008). Indien deelnemers aan 
samenwerkingsverbanden een beter beeld hebben van de 
structuur en activiteiten van partners is het soms bijvoor-
beeld onnodig om de volgorde en lengte van activiteiten 
gedetailleerd vast te leggen, omdat beide partijen al weten 
wanneer en hoe ze moeten handelen. 
De opeenvolging en overdracht van activiteiten wordt in 
dit geval vaak gezien als ‘logisch’ en partners schieten 
‘automatisch’ te hulp wanneer zij zien dat dit nodig is. 
Activiteiten worden ‘naadloos’ overgenomen en partijen 
weten van elkaar wanneer zij aan de beurt zijn om iets te 
doen of op te leveren. Concluderend stellen wij dat een 
hogere mate van begrip voortkomend uit onderhande-

lings- en contracteringsprocessen leidt tot een sterkere 
mate van impliciete beheersing en coördinatie.

3.3. Beperking van onbegrip en misinterpretatie
Door het begrip dat deelnemers aan interorganisatorische 
relaties hebben van hun partner, de relatie zelf en de omge-
ving waarin deze is ingebed, verkleinen onderhandelings- 
en contracteringsprocessen ook de kans dat relaties worden 
gekenmerkt door onbegrip en misinterpretatie. Een fijn-
mazig beeld van de cultuur, het management systeem, de 
hulpbronnen, vaardigheden, zwaktes, ambities en ver -
wach  tingen van partners, alsmede een beter inzicht in de 
aard van de taart die samen kan worden gecreëerd binnen 
de relatie en de activiteiten die hiervoor dienen te worden 
ondernomen (Jap 2001), bieden een sterke basis voor geza-
menlijke actie (Maitlis 2005; Weick en Roberts 1993). 
Omdat partijen beschikken over een collectief bewustzijn, 
een gelijkluidend beeld van de realiteit, of gedeeld begrip 
van hun directe omgeving, zullen zij gebeurtenissen 
makkelijker kunnen duiden en wordt het waarschijnlijker 
dat zij deze op vergelijkbare wijze interpreteren. Partici -
panten vinden het in dit geval minder moeilijk om het 
gedrag van de partnerorganisatie te plaatsen en het wordt 
onwaarschijnlijker dat zij geconfronteerd worden met 
misverstanden, aangezien zij vanuit een sterker overeen-
komend denkkader waarnemen, interpreteren en rede-
neren (Vlaar et al. 2006).

3.4. Identifi ceren van gezamenlijke kansen voor waardecreatie
Ten slotte zorgt een hogere mate van begrip voortkomend 
uit onderhandelings- en contracteringsprocessen voor een 
grotere kans dat partners gezamenlijke mogelijkheden 
voor waardecreatie identificeren (zie Vlaar, 2008). Door een 
beter begrip wordt het eenvoudiger om te bepalen welke 
competenties binnen de relatie kunnen worden ingezet en 
welke activiteiten er nodig zijn om de complementariteit 
van hulpbronnen en vaardigheden te effectueren. Ook kun   - 
nen partners makkelijker bestaande kennis in beide orga-
nisaties met elkaar hercombineren, omdat zij weten dat 
deze beschikbaar is en omdat ze beter in staat zijn om te 
beoordelen dat deze relevant voor de relatie is. 
Een beter begrip vergroot bovendien het gemak waarmee 
partners informatie met elkaar kunnen delen en waarmee ze 
van elkaar kunnen leren. Dit zorgt ervoor dat partners meer 
kansen en mogelijkheden voor gezamenlijke activiteiten 
ontdekken. Het wordt eenvoudiger voor hen om te bepalen 
hoe combinaties van hulpbronnen en vaardigheden kunnen 
worden gerealiseerd, die tegemoet komen aan een latente 
vraag in de markt (zie ook Foss en Klein, 2008). Op vergelijk-
bare wijze zorgt een beter begrip voor een duidelijker beeld 
van de beperkingen waarmee de partners in hun relatie te 
maken krijgen en de sterktes waarop zij zouden kunnen 
voortbouwen om samen waarde te creëren.
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ties. Hiermee ondersteunt het eerder onderzoek waarin 
het belang van begrip en cognitie in zijn algemeenheid 
voor interorganisatorische relaties wordt benadrukt (zie 
bijvoorbeeld Foss, 1999; Kumar en Anderson, 2000; Thomas 
and Trevino, 1993; Vlaar, 2008; Vlaar et al., 2006, 2008). Ons 
raamwerk suggereert dat onderzoekers niet langer alleen 
de gedragingen, activiteiten en uitkomsten binnen samen-
werkingsverbanden dienen te bestuderen, maar ook de 
overeenkomsten en verschillen in de cognitieve represen-
taties die participanten in dergelijke relaties van deze 
zaken ontwikkelen.
Voor managers en adviseurs, alsmede deelnemers aan 
samenwerkingsverbanden binnen en buiten organisaties, 
betekent ons betoog dat zij onderhandelings- en contracte-
ringsprocessen kunnen benutten om een beter inzicht te 
verkrijgen in de mogelijkheden en problemen die relaties 
met zich mee kunnen brengen. Aangezien een hogere mate 
van begrip zich ook vertaald in: (i) sterkere impliciete en  
meer adequate expliciete beheersing en coördinatie, (ii) een 
afname van onbegrip, misinterpretatie en conflicten (iii) 
en betere mogelijkheden voor het identificeren van kansen, 
verdient het de aanbeveling om veel tijd te besteden aan 
deze processen. 
Ook pleit onze discussie het voor prominente betrokken-
heid van sleutelfiguren aan beide kanten van samenwer-
kingsverbanden gedurende het onderhandelen over en 
schrijven van contractbepalingen. Dit voorkomt dat 
bedrijfsjuristen en advocaten, die soms de boventoon 
voeren bij de totstandkoming van externe relaties, een 
contract dichttimmeren dat is gestoeld op sterk verschil-
lende visies van partners en dat diegenen die de relatie 
moeten vormgeven en managen relatief onwetend zijn 
betreffende de mogelijkheden en onmogelijkheden die 
samenhangen met de relatie.
Controllers spelen in dit verband een belangrijke rol. 
Zij zijn over het algemeen goed op de hoogte van de 
belangrijkste bedrijfsprocessen en beschikken veelal over 
een ‘helicopter view’. Hierdoor overzien ze snel de finan-
ciële en organisatorische implicaties van gezamenlijke 
initiatieven met andere ondernemingen en kunnen ze als 
geen ander een bijdrage leveren aan onderhandelings- en 
contracteringsprocessen. Dit vereist wel van de controller 
dat deze een open houding aanneemt en noodzakelijke 
veranderingen in de eigen organisatie en administratie ten 
gevolge van een interorganisatorische relatie beoordeeld 
vanuit het belang van de organisatie als geheel en niet 
alleen vanuit de eigen afdeling die veelal is gericht op effi-
ciëntie, standaardisering en kostenbeheersing. 

5 Conclusie
Waar onderzoek naar contractgebruik in interorganisato-
rische relaties zich tot op heden met name richt op moti-
vatie- en coördinatievraagstukken hebben wij in dit artikel 

4 Discussie
In dit artikel hebben we uiteengezet dat onderhandelings- 
en contracteringsprocessen in samenwerkingsverbanden 
niet alleen dienen om beheersing en coördinatie te bewerk-
stelligen, maar dat zij ook functioneren als middel om 
bewustwording en begrip te creëren. We hebben daarbij de 
socio-psychologische aspecten benadrukt die verbonden 
zijn met deze processen, welke de betrokken personen in 
staat stellen een beter beeld te construeren van de partner, 
de relatie zelf en de omgeving waarin deze is ingebed.
Vervolgens zijn we ingegaan op de wijze waarop de cogni-
tieve functie van contracten de prestaties van samenwer-
kingsverbanden beïnvloedt. We hebben hierbij een onder-
scheid gemaakt in vier effecten:
1. Betere expliciete beheersing en coördinatie;
2. Sterkere impliciete beheersing en coördinatie; 
3. Reductie van onbegrip en misinterpretatie; 
4.  Betere mogelijkheden voor het identificeren van kansen.

Dit artikel draagt bij aan een scherper beeld van de cogni-
tieve functie van contracten en pre-formatieprocessen in 
interorganisatorische relaties. De implicaties voor onder-
zoekers zijn tweeledig. Allereerst ontwikkelen we in het 
artikel een integraal raamwerk van de prestatie-effecten 
die samenhangen met de cognitieve functie van contracten. 
Tot op heden zijn deze invloeden altijd separaat beschreven 
en geanalyseerd (zie bijvoorbeeld Vlaar, 2008; Vlaar et al. 
2006, 2008). We laten zien dat beter begrip voorkomend uit 
onderhandelings- en contracteringsprocessen bijdraagt 
aan het voorkomen van problemen en conflicten in relaties 
(i.e. de reductie van onbegrip en misinterpretaties), het 
soepeler laten verlopen van interactieprocessen (i.e. betere 
expliciete en sterkere impliciete beheersing en coördinatie) 
en het verhogen van de kans dat partners opties zien om 
binnen de relatie meerwaarde te creëren (i.e. het identifi-
ceren van kansen).
Academici kunnen dit raamwerk gebruiken om onder-
zoeken te ontwerpen waarin de verschillende effecten van 
contracten en onderhandelings- en contracteringspro-
cessen tegen elkaar worden afgezet. Vragen die aan de orde 
zouden kunnen komen zijn onder meer: ‘Wat is belang-
rijker: de processen of de contracten zelf?’ ‘Welke effecten 
van de cognitieve functie van contracten wegen het 
zwaarst?’ ‘In welke mate wordt onderling begrip bepaald 
door onderhandelings- en contracteringsprocessen?’ 
‘Hoe ver  houden deze processen zich tot het geschreven 
contract zelf en tot de psychologische contracten in de 
hoofden van de deelnemers in samenwerkingsverbanden?’
Een tweede academische contributie van het artikel bestaat 
uit de verschuiving die het bewerkstelligt in de aandacht 
van wetenschappers voor de capaciteiten, motieven en 
belangen van de deelnemers aan samenwerkingsver-
banden, naar hun denkbeelden, interpretaties en percep-
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uiteengezet hoe onderhandelings- en contracteringspro-
cessen bijdragen aan de ontwikkeling van het begrip dat 
deelnemers in deze relaties hebben van hun partner, de 
relatie en de omgeving waarin deze zich ontwikkelt. 
We hebben voorts beschreven op welke wijzen de cogni-
tieve functie van onderhandelings- en contracteringspro-
cessen de prestaties van samenwerkingsverbanden beïn-
vloedt. We hebben onder meer de effecten van begrip op 
impliciete en expliciete beheersing en coördinatie de revue 
laten passeren en we hebben consequenties als een vermin-
dering van onbegrip en misinterpretatie alsmede moge-
lijkheden voor het identificeren van kansen besproken. 

Daarmee biedt het artikel onderzoekers, managers en 
 adviseurs een beter inzicht in de cognitieve functie 
van contracten en de processen waardoor deze tot stand 
komen. ■ 
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