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Voorwoord 

In september 2023 leek het schrijven van het voorwoord van mijn thesis nog heel ver weg. Toen 
starƩe de MhBA-21 reis in Villa Heidebad in Epe. Nu, bijna twee jaar later, kijk ik terug op een 
intensieve, maar ontzeƩend leerzame en waardevolle periode. De opleiding heeŌ mij, naast nieuwe 
kennis, ook veel inzichten opgeleverd over mijn eigen leiderschap. De onderwijsdagen in Epe, de Įjne 
gesprekken met medestudenten, momenten van reŇecƟe en de gezelligheid met de MhBA-21 groep 
zijn mooie momenten op terug te kijken. Zonder deze opleiding had ik niet de stappen in mijn 
carrière gezet die ik nu wel heb gezet. Ik ben gegroeid als persoon, heb kansen gekregen én gepakt 
waardoor ik mezelf verder heb kunnen ontwikkelen. Wat een mooie opbrengst!  
 

Het volgen van deze opleiding heb ik in de eerste plaats te danken aan Albert Blom. Na mijn 
terugkeer bij GGZ Noord-Holland-Noord investeerde jij in Įjne gesprekken zodat ik me verder zou 
kunnen ontwikkelen. Dank voor het zetje in de rug dat ik nodig had om voor deze opleiding te gaan! 
Elsbeth de Ruijter en Jos Brinkmann, dank voor de mogelijkheid die ik heb gekregen om deze 
opleiding te gaan volgen. Vele dagen in Epe betekende vele dagen afwezigheid op mijn werk. Ik ben 
veel dank verschuldigd aan de collega’s die elke keer bereid waren om de waarneming op zich te 
nemen. Dank Sabine, Stephan en Aleta voor al die keren dat ik weer een beroep op jullie mocht doen.  
Tom, dankjewel voor je steun, bemoedigende woorden, vertrouwen en jouw feedback op deze thesis. 
Jij wist als geen ander hoe piƫg het kan zijn om een opleiding en het schrijven van een thesis te 
combineren met een drukke baan en een gezin. Ik kijk uit naar onze verdere samenwerking!  
Jacinta, dank voor je wijze woorden, al jarenlang, en het vertrouwen in dit pad wat jij al voor je zag! 
 

Het schrijven van deze thesis was een pad met hobbels, kuilen en soms ineens een gemakkelijker 
stuk. Wat heb ik het getroīen met de zeer preƫge begeleiding van Anne Marie Weggelaar en Manon 
Roest. Waar ik door de bomen soms het bos niet meer zag, kwamen jullie met de juiste woorden en 
Ɵps zodat ik weer verder kon. Jullie steeds opnieuw uitgesproken vertrouwen in het pad dat we 
bewandelden heeŌ mij enorm geholpen. Dank jullie wel! Het was een leerzaam traject in vele 
opzichten. Dank ook aan alle GGZ-bestuurders die de Ɵjd wilden vrijmaken om met mij in alle 
openheid in gesprek te gaan.  
 

Lieve MhBA-21 medestudenten, wat was het een voorrecht om met jullie samen deze reis te maken! 
Dank voor jullie gezelligheid, wijze en soms confronterende woorden, steun en legendarische 
momenten Ɵjdens de opleiding! Paula, mijn MhBA-21 maatje, dank voor jouw appjes en belletjes op 
precies het juiste moment en het kunnen delen van alle belangrijke momenten Ɵjdens deze 
opleiding. We blijven elkaar zien!  
 

Miriam, dank voor je vriendschap, je aanmoedigingen en vertrouwen in mij gedurende de hele 
opleiding en dit thesistraject. BabeƩe, dank voor wie je bent en wat je voor mij betekent.  
 

Pap en mam, dank voor jullie niet aŇatende steun en vertrouwen in mij!  
Lieve Tijn en Bente, wat heb ik de afgelopen maanden veel uren achter de laptop doorgebracht. Jullie 
klaagden echter nooit, maar gaven mij ruimte en brachten mij kopjes thee. Wat ben ik trots op jullie! 
Ik kijk er enorm naar uit om straks weer alle Ɵjd te hebben en jullie aan te moedigen op de kartbaan, 
atleƟekbaan en de manege. 
Lieve Coen, dank dat ik de ruimte kreeg om deze opleiding te doen naast ons toch al drukke gezins- 
en werkleven. Dankjewel voor het opvangen van alles wat ik heb laten liggen. Je liefde, steun en 
vertrouwen zijn van onschatbare waarde geweest. 
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Managementsamenvaƫng 

De geestelijke gezondheidszorg (GGZ) staat de komende decennia voor grote uitdagingen. Enerzijds 
zorgen vergrijzing en een toenemende vraag naar zorg voor extra druk, anderzijds kampt de sector 
met een groeiend personeelstekort door onvervulde vacatures, een hoog ziekteverzuim en beperkte 
Įnanciële middelen. Dit vraagt om innovaƟeve oplossingen. TegelijkerƟjd is het voor 
gezondheidszorgorganisaƟes bijzonder uitdagend om in te spelen op veranderingen op landelijk 
niveau, zeker wanneer nieuwe kennis van buitenaf geïntegreerd moet worden om innovaƟe mogelijk 
te maken. Deze kennis van buiten naar binnen halen speelt echter een cruciale rol in innovaƟe 
processen. Dit wordt absorpƟevermogen genoemd: het vermogen om de waarde van nieuwe 
informaƟe te herkennen, te assimileren en toe te passen. GGZ-bestuurders spelen een belangrijke rol 
in absorpƟevermogen doordat zij de vertaalslag van de buitenwereld naar de binnenwereld van hun 
organisaƟe maken.  

Het doel van dit onderzoek was zowel een bijdrage leveren aan het vergroten van kennis over 
absorpƟevermogen in de context van de GGZ als inzicht verkrijgen in de rol die bestuurders van GGZ-
instellingen hierin spelen. De hoofdvraagstelling van deze thesis luidde: Welke factoren zijn van 
invloed op het absorpƟevermogen in de GGZ en welke rol zien GGZ-bestuurders voor zichzelf 
weggelegd? Met een belangrijk conceptueel model uit de literatuur over absorpƟevermogen als 
uitgangspunt werd een empirisch onderzoek verricht door negen GGZ-bestuurders op 
semigestructureerde wijze te interviewen.  
 

GGZ-bestuurders erkennen het belang van absorpƟevermogen en zien absorpƟevermogen als een 
noodzakelijk vermogen voor het aanpassen aan de ontwikkelingen in de maatschappij en het 
waarborgen van de kwaliteit van zorg. AbsorpƟevermogen bestaat uit meerdere dimensies, waarbij 
binnen GGZ-organisaƟes acquisiƟe en assimilaƟe (potenƟeel absorpƟevermogen) weliswaar goed 
verlopen, maar kan leiden tot een overdaad aan nieuwe kennis. TransformaƟe en exploitaƟe 
(gerealiseerd absorpƟevermogen) verlopen moeizamer met het risico op halfslachƟge implementaƟe 
met verspilling van Ɵjd en middelen. GGZ-bestuurders idenƟĮceren meerdere beïnvloedende 
factoren op absorpƟevermogen: Įnanciële gezondheid, verloop van bedrijfsprocessen, mate van 
gevoelde urgenƟe voor verandering, bewustzijn van ontwikkelingen in de buitenwereld, werkdruk 
en/of schaarste van personeel, het spreken van een gemeenschappelijke taal, intrinsieke moƟvaƟe 
van professionals en organisaƟecultuur. GGZ-bestuurders vinden dat zij een centrale posiƟe en 
belangrijke taak hebben om deze factoren te beïnvloeden en trachten het absorpƟevermogen acƟef 
te vergroten door te sturen op parƟcipaƟe in netwerken, voorbeeldgedrag, inzeƩen op ontwikkelen 
van een leercultuur en sƟmuleren van creaƟviteit. Zij zien het creëren van bewustzijn bij hun 
medewerkers voor het maken van verbinding met ‘de buitenwereld’, het Įlteren van kennis, 
aanbrengen van focus en het maken van scherpe keuzes ten aanzien van de te implementeren 
nieuwe kennis als belangrijkste taken.  
 

Dit onderzoek levert een bijdrage aan het huidig wetenschappelijk onderzoek naar 
absorpƟevermogen door nieuwe inzichten toe te voegen aan de huidige literatuur. De invloed van 
organisaƟecultuur op absorpƟevermogen betekent een belangrijke aanvulling op het gebruikte 
conceptueel model.  
Daarnaast levert het onderzoek ook belangrijke inzichten op voor de prakƟjk. Het gevoelde gebrek 
aan bewustzijn bij medewerkers over de buitenwereld leidt tot de aanbeveling om medewerkers in 
de GGZ op een acƟeve(re) manier mee te nemen in de maatschappelijke ontwikkelingen en de 
consequenƟes die deze ontwikkelingen hebben op het dagelijkse werk.  
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GGZ-bestuurders zullen zich daarnaast bewust moeten zijn van de grenzen van absorpƟevermogen in 
de GGZ waar hoge werkdruk en schaarste aan personeel een grote rol spelen in de focus op het 
verlenen van paƟëntenzorg. Het vergroten van absorpƟevermogen vereist een duidelijke visie op de 
organisaƟekoers, een inschaƫng van de impact van maatschappelijke ontwikkelingen en het maken 
van onderscheid in welke nieuwe kennis hieraan een bijdrage levert. Alleen dan kan de ruimte die er 
wél is voor implementaƟe van nieuwe kennis opƟmaal benut kunnen worden. Dit bewustzijn zullen 
GGZ-bestuurders ook moeten uitdragen binnen de organisaƟe aangezien nieuwe kennis op vele 
manieren de organisaƟe binnenkomt. 
Als laatste zullen GGZ-bestuurders zich bewust moeten zijn van de grote rol die organisaƟecultuur 
speelt bij het absorpƟevermogen van hun organisaƟe. Zelfs als de organisaƟestructuur zodanig is 
ingericht dat absorpƟe van nieuwe kennis opƟmaal wordt bevorderd, zal het absorpƟevermogen van 
de organisaƟe nooit volledig kunnen worden benut wanneer de invloed van de organisaƟecultuur 
wordt onderschat of genegeerd. 
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Management summary 

Mental health care will face major challenges in the next decades. On the one hand, an ageing 
populaƟon and an increasing demand for care will put addiƟonal pressure on the sector, while on the 
other hand, the sector is struggling with a growing shortage of staī due to unĮlled vacancies, high 
absenteeism and limited Įnancial resources. This calls for innovaƟve soluƟons. At the same Ɵme, it is 
parƟcularly challenging for healthcare organizaƟons to respond to changes on the naƟonal level, 
especially when new knowledge from outside has to be integrated to enable innovaƟon. However, 
bringing this knowledge from the outside to the inside plays a crucial role in the context of innovaƟon 
within mental health care. This is coined as absorpƟve capacity: the ability to recognize, assimilate 
and apply the value of new informaƟon. 
 

The aim of this research was to contribute to increasing knowledge about absorpƟve capacity in the 
context of mental health care and to gain insight into the role that CEOs of mental health care 
insƟtuƟons play in this. The main quesƟon of this thesis was: Which factors inŇuence absorpƟve 
capacity in mental health care and what role do mental health care CEOs see for themselves? With an 
important conceptual model from the literature on absorpƟve capacity as a starƟng point, an 
empirical study was conducted by interviewing nine mental health care CEOs in a semi-structured 
manner. 
 

Mental health care CEOs recognize the importance of absorpƟve capacity and see absorpƟve capacity 
as a necessary capacity for adapƟng to developments in society and safeguarding the quality of care. 
AbsorpƟve capacity consists of mulƟple dimensions, of which acquisiƟon and assimilaƟon (potenƟal 
absorpƟve capacity) within mental health care organizaƟons are done well, and result in access to 
new knowledge. TransformaƟon and exploitaƟon (realized absorpƟon capacity) are more diĸcult 
with a risk of half-hearted implementaƟon, consequently with a waste of Ɵme and resources of 
employees. Mental health care CEOs idenƟfy several factors that inŇuence absorpƟon capacity: 
Įnancial solvability, course of business processes, degree of perceived urgency for change, awareness 
of developments in the outside world, workload and/or shortage of staī, speaking a common 
language, intrinsic moƟvaƟon of professionals and organizaƟonal culture. Mental health care CEOs 
aƩribute to themselves a central posiƟon and important task to inŇuence these factors and try to 
acƟvely increase absorpƟon capacity by steering parƟcipaƟon in networks, exemplary behavior, 
focusing on developing a learning culture and sƟmulaƟng creaƟvity. What they see as the most 
important tasks are creaƟng awareness of the outside world among their employees, Įltering 
knowledge, applying focus and making sharp choices with regard to the new knowledge to be 
implemented. 
 

This research contributes to the current scienƟĮc research on absorpƟon capacity by adding new 
insights to the current literature. The inŇuence of organizaƟonal culture on absorpƟve capacity is an 
important addiƟon to the conceptual model used. Furthermore, the research also provides important 
insights for pracƟce. The perceived lack of awareness among employees about the knowledge 
outside the organizaƟon, requires acƟvely involving mental health care employees in social 
developments and the consequences that these developments have on daily work. 
Mental health care CEOs will also have to be aware of the limits of the organizaƟon’s absorpƟve 
capacity, where high work pressure and staī shortages play a major role. This requires a clear vision 
of the organizaƟonal direcƟon, an assessment of the impact of social developments and making a 
disƟncƟon in which new knowledge contributes to both. Only then can the space that is available for 



AbsorpƟevermogen van GGZ-organisaƟes – PerspecƟef en rol van bestuurders  

 

 

7 

 

the implementaƟon of new knowledge be opƟmally uƟlized. Mental health care CEOs will also have 
to convey this awareness within the organizaƟon, since new knowledge enters the organizaƟon in 
many ways. 
Finally, mental health care CEOs will have to be aware of the major role that organizaƟonal culture 
plays in the absorpƟve capacity of their organizaƟon. Even if the organizaƟonal structure is designed 
in such a way that absorpƟon of new knowledge is opƟmally promoted, the absorpƟve capacity of 
the organizaƟon will never be fully uƟlized when the inŇuence of the organizaƟonal culture is 
underesƟmated or ignored. 
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1. Inleiding 
 

In deze inleiding wordt de probleemstelling van deze thesis besproken. Daarna worden de 
doelstelling en vraagstellingen van deze thesis toegelicht. Het hoofdstuk eindigt met een toelichƟng 
op de maatschappelijke en wetenschappelijke relevanƟe van deze thesis.  
 

1.1 Probleemstelling 

 

Het vermogen van organisaƟes om te innoveren hangt in grote mate af van hoe zij omgaan met 
nieuwe kennis. Waardevolle kennis bevindt zich niet alleen binnen, maar ook buiten de organisaƟe. 
Voor het verwerven van kennis van buiten de organisaƟe is het cruciaal dat organisaƟes over het 
vermogen beschikken om deze kennis te verwerven van externe actoren en te benuƩen (Cohen & 
Levinthal, 1990; Van Wijk et al., 2012). Het belang van dit vermogen maakte het concept 
absorpƟevermogen in de afgelopen decennia tot een prominent concept in het 
organisaƟewetenschappelijk onderzoek (Lane et al., 2006; Van Wijk et al., 2012).  
Cohen en Levinthal (1990) deĮniëren absorpƟevermogen als het vermogen om de waarde van 
nieuwe informaƟe te herkennen, deze te assimileren en toe te passen voor commerciële doeleinden 
met als doel het innovaƟef vermogen van organisaƟes te versterken. Ondanks de theoreƟsche 
ontwikkeling van dit concept is empirisch onderzoek naar absorpƟevermogen en de relaƟe met 
kennis, organisaƟeleren en organisaƟestructuur beperkt (Lane & Lubatkin, 1998).  
 

Ook voor gezondheidszorgorganisaƟes is innoveren van groot belang, gezien de uitdagingen waar de 
zorg voor staat. De geestelijke gezondheidszorg (GGZ) staat de komende decennia voor nog meer 
speciĮeke uitdagingen. Enerzijds zorgen vergrijzing en een toenemende vraag naar zorg voor extra 
druk, anderzijds kampt de sector met een groeiend personeelstekort door onvervulde vacatures, een 
hoog ziekteverzuim en beperkte Įnanciële middelen (Centraal Bureau voor de StaƟsƟek, 2023; Graaf 
et al., 2010; Nederlands Interdisciplinair DemograĮsch InsƟtuut & Centraal Bureau voor de StaƟsƟek, 
2021; Nederlandse Zorgautoriteit, 2022; Regiobeeld Noord-Holland Noord 2023, 2023; Ten Have et 
al., 2023). 
Het aantal volwassen Nederlanders met een psychische aandoening is daarnaast sterk gestegen: van 
17% in 2007-2009 (Graaf et al., 2010) naar 26% in 2019-2022 (Ten Have et al., 2023). Parallel hieraan 
nam het zorggebruik van de GGZ toe; van 6% van alle Nederlanders in 2007-2009 naar 9% in 2019-
2022. Ook in de eerstelijnszorg, zoals bij huisartsen en prakƟjkondersteuners GGZ, werd vaker hulp 
gezocht vanwege psychische problemen (Boumans et al., 2023). Ondertussen groeit het 
personeelstekort in de GGZ. In het tweede kwartaal van 2024 werd het hoogste aantal openstaande 
vacatures ooit gemeten, namelijk 9800 (Centraal Bureau voor de StaƟsƟek, 2024). Deze tekorten 
leiden tot lange wachtlijsten. In december 2023 stonden ongeveer 97.000 mensen op de wachtlijst 
voor GGZ-zorg, waarvan meer dan de helŌ langer moest wachten dan de Treeknorm van veerƟen 
weken (Nederlandse Zorgautoriteit, 2024). TegelijkerƟjd hebben gezondheidszorg-organisaƟes de 
maatschappelijke opdracht om zorg betaalbaar en toegankelijk te houden (Themateam Gezondheid 
en Zorg, 2023). Dit plaatst GGZ-organisaƟes voor een lasƟge opgave: hoe kunnen zij deze uitdagingen 
het hoofd bieden? 

 

InnovaƟe vereist een conƟnue aanpassing van interne processen en de producten of diensten die 
organisaƟes leveren (Porter, 1985). TegelijkerƟjd is het voor gezondheidszorgorganisaƟes bijzonder 
uitdagend om in te spelen op veranderingen in de macro-omgeving. Dit komt omdat zij worden 
gekenmerkt als pluralisƟsche organisaƟes, met een veelheid aan actoren met uiteenlopende 
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belangen en een verdeling van bevoegdheden over verschillende niveaus. Deze structuur maakt het 
lasƟg om innovaƟeve ideeën van medewerkers (onderop) door te voeren en strategisch beleid vanuit 
het management (bovenaf) te implementeren (Denis et al., 2001; Grenier & Oiry, 2021). Bovendien 
hebben gezondheidszorgorganisaƟes te maken met externe stakeholders, wat leidt tot poliƟeke, 
professionele en organisatorische rigiditeit die het innovaƟeproces kan belemmeren (Grenier & Oiry, 
2021; Herzlinger, 2006). De uitdaging wordt nog groter wanneer nieuwe kennis van buitenaf 
geïntegreerd moet worden om innovaƟe mogelijk te maken (Gomes Chaves et al., 2021). 
Kennisdeling in dit proces is cruciaal in de context van innovaƟe binnen de GGZ (RINO groep, 2018).  
 

De noodzaak voor innovaƟeve oplossingen is dus groot (Herzlinger, 2006). TegelijkerƟjd is er nog 
maar beperkt onderzoek naar absorpƟevermogen binnen gezondheidszorgorganisaƟes gedaan 
(Grenier & Oiry, 2021). Een hoog absorpƟevermogen heeŌ niet alleen posiƟeve invloed op de 
innovaƟekracht van organisaƟes, maar is ook van belang voor verbeterde performance, compeƟƟef 
voordeel ten opzichte van andere organisaƟes en toegenomen organisaƟeleren (Farrell & Coburn, 
2017; Grenier & Oiry, 2021; Sancho-zamora et al., 2022; Volberda et al., 2010; Yildiz et al., 2024; 
Zahra & George, 2002). In gezondheidszorgorganisaƟes helpt een hoog absorpƟevermogen om kennis 
eīecƟef te implementeren, organisaƟes aan te passen aan veranderingen en innovaƟeve manieren te 
vinden om nieuwe technologieën en diensten te gebruiken (Godfrey et al., 2023).  
 

Meer begrip van het concept absorpƟevermogen en de beïnvloedende factoren van 
absorpƟevermogen in de context van de GGZ kan meer inzicht geven en daarmee suggesƟes geven 
voor het beïnvloeden van het absorpƟevermogen.   
 

De Nederlandse Vereniging van Toezichthouders in Zorg en Welzijn stelt in hun whitepaper (2024) dat 
innovaƟe vraagt dat de urgenƟe van de trends in de samenleving worden gezien, gewogen en op een 
acƟeve en overtuigende manier intern worden uitgedragen door bestuurders. Deze centrale rol 
vraagt een proacƟeve houding en groot beïnvloedingsvermogen van de zorgbestuurder. Enerzijds zijn 
zij eindverantwoordelijk voor een stabiele koers en een gezonde Įnanciële balans, anderzijds wordt 
van hen verwacht dat zij de organisaƟe leiden in het aanpassen aan omgevingsveranderingen en het 
uitvoeren van een maatschappelijke opdracht. Er wordt van hen verwacht dat zij de buitenwereld van 
een organisaƟe verbinden met de binnenwereld en parƟciperen in samenwerkingsnetwerken (NVTZ, 
2024). Bestuurders zullen dus in staat moeten zijn om nieuwe externe kennis, in de breedste zin van 
het woord, op een goede manier te laten ‘landen’ in hun organisaƟe.  
Dit roept de vraag op of bestuurders van GGZ-organisaƟes zich bewust zijn van het 
absorpƟevermogen van hun eigen organisaƟe, welke rol zij voor zichzelf zien weggelegd in het proces 
van absorpƟevermogen, welke factoren op absorpƟevermogen van invloed zijn en hoe GGZ-
bestuurders hierop sturen.  
 

1.2 Doelstelling  
 

De doelstelling van dit onderzoek is zowel een bijdrage te leveren aan het vergroten van kennis over 
absorpƟevermogen in de context van de GGZ als inzicht te verkrijgen in de rol die bestuurders van 
GGZ-instellingen hierin spelen. Gezien hun centrale rol in het verbinden van de buitenwereld met de 
binnenwereld, kan kennis over de wijze waarop zij hun rol invullen en de wijze waarop zij 
beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen onderkennen en beïnvloeden, inzichten opleveren 
om absorpƟevermogen binnen de GGZ-sector te vergroten.  
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1.3 Vraagstellingen 

 

De centrale hoofdvraag van deze thesis luidt als volgt: 
 

Welke factoren zijn van invloed op het absorpƟevermogen in de GGZ en welke rol zien GGZ-
bestuurders voor zichzelf weggelegd?  

 

De volgende deelvragen zijn geformuleerd om antwoord te geven op bovenstaande hoofdvraag: 
 

a. Welke rol speelt absorpƟevermogen in GGZ-organisaƟes vanuit het perspecƟef van GGZ-
bestuurders?  

b. Hoe wordt absorpƟevermogen vormgegeven binnen GGZ organisaƟes? 

c. Welke factoren beïnvloeden het absorpƟevermogen van GGZ-organisaƟes? 

d. Op welke wijze kan absorpƟevermogen door GGZ-bestuurders worden beïnvloed? 

 

1.4 RelevanƟe 

 

1.4.1 Maatschappelijke relevanƟe 

 

Onderzoek naar absorpƟevermogen in de GGZ heeŌ grote maatschappelijke relevanƟe. 
AbsorpƟevermogen speelt een belangrijke rol bij innovaƟe, welke noodzakelijk is om de uitdagingen 
waar de GGZ de komende jaren voor komt te staan, het hoofd te kunnen bieden. De toegankelijkheid 
van zorg in de GGZ staat door toegenomen vraag, vergrijzing, schaarste in personeel en oplopende 
wachtlijsten onder druk. Deze problemen vragen om innovaƟeve oplossingen, waarbij externe kennis 
en het toepassen hiervan in de eigen organisaƟe een noodzakelijke voorwaarde is. Meer begrip van 
absorpƟevermogen in de context van de GGZ en de rol die GGZ-bestuurders hierin spelen kan 
bijdragen aan een (deel van de) oplossing van de maatschappelijke uitdagingen.  
 

1.4.2 Wetenschappelijke relevanƟe 

 

AbsorpƟevermogen is in de wetenschappelijke literatuur een breed onderzocht concept. Dit geldt 
echter met name voor de commerciële sectoren. In de context van gezondheidszorgorganisaƟes, en 
speciĮek de GGZ, is absorpƟevermogen nog nauwelijks onderzocht. Daarnaast is veel onderzoek naar 
absorpƟevermogen met name gericht geweest op het vormen van een theoreƟsch concept en is 
empirisch onderzoek naar absorpƟevermogen schaars. Dit onderzoek biedt dus een waardevolle 
aanvulling op de wetenschappelijke literatuur door enerzijds verbreding van de context waarin 
absorpƟevermogen wordt onderzocht en anderzijds de empirische aard van dit onderzoek.  
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2. TheoreƟsch kader 
 

In dit hoofdstuk wordt als eerste ingegaan op het concept absorpƟevermogen zoals dat in de 
literatuur wordt beschreven. Vervolgens worden de beïnvloedende factoren en omgevingsfactoren 
van absorpƟevermogen toegelicht. Het theoreƟsch kader sluit af met een conceptueel model, dat als 
basis diende voor dit empirische onderzoek.  
 

2.1 AbsorpƟevermogen 

 

Hoewel het concept ‘absorpƟve capacity’ in 1988 voor het eerst werd beschreven in de 
wetenschappelijke literatuur (Kedia & Bhagat, 1988), wordt de deĮniƟe van absorpƟevermogen van 
Cohen & Levinthal uit 1990 als de belangrijkste basis gezien voor dit concept (Cohen & Levinthal, 
1990; Volberda et al., 2010). Cohen en Levinthal (1990) beschrijven absorpƟevermogen als de 
competenƟe om de waarde van nieuwe kennis te herkennen, vervolgens deze kennis te assimileren 
en tot slot het te benuƩen voor commerciële doeleinden. Het absorpƟevermogen hangt volgens hen 
af van de basiskennis van een organisaƟe en de capaciteit om nieuwe informaƟe te vinden, toe te 
passen en te verwerken. Interessant genoeg zien Cohen en Levinthal (1990) vooral commerciële 
doeleinden als relevant. Dit roept de vraag op hoe absorpƟevermogen zich manifesteert in sectoren 
zonder commercieel belang.  
In de jaren na het verschijnen van het invloedrijke arƟkel van Cohen en Levinthal (1990), werd met 
onderzoek een verdieping aangebracht in het concept absorpƟevermogen. In 2002 omschreven Zahra 
en George (2002, p. 198) absorpƟevermogen als “een set van organisatorische rouƟnes en 
strategische processen waardoor organisaƟes kennis idenƟĮceren en verwerven (acquisiƟe), 
assimileren, transformeren en exploiteren met waardecreaƟe als doel”. Zahra en George (2002) 
onderscheiden vier dimensies van absorpƟevermogen:   

▪ AcquisiƟe is het vermogen van een organisaƟe om extern gegenereerde kennis, die cruciaal is 
voor acƟviteiten van een organisaƟe, te idenƟĮceren en te verwerven.  

▪ AssimilaƟe verwijst naar de processen en rouƟnes in een organisaƟe die het mogelijk maken 
om de informaƟe van externe bronnen te analyseren, verwerken, interpreteren en te 
begrijpen.  

▪ TransformaƟe gaat over de mogelijkheid van de organisaƟe om rouƟnes te ontwikkelen en te 
verĮjnen die het mogelijk maken de bestaande kennis met de nieuw verworven en 
geassimileerde kennis te combineren.  

▪ ExploitaƟe wordt gedeĮnieerd als rouƟnes die het organisaƟes mogelijk maken om bestaande 
competenƟes te verĮjnen, uit te breiden en te benuƩen of nieuwe competenƟes te 
ontwikkelen door opgedane en getransformeerde kennis op te nemen in hun bedrijfsvoering. 

 

AcquisiƟe 

AcquisiƟe is het idenƟĮceren en verwerven van nieuwe kennis. Daarnaast gaat het ook over het 
kunnen inschaƩen van de waarde van nieuwe externe kennis die de organisaƟe kan helpen om te 
overleven in een dynamische omgeving. AcquisiƟe is vooral beschreven in literatuur op het gebied 
van leren en innovaƟe (Todorova & Durisin, 2007). Openstaan voor externe kennisbronnen en 
strategische samenwerkingen spelen een sleutelrol in het creëren van kennisstromen. Deze 
kennisstromen helpen organisaƟes waardevolle informaƟe te idenƟĮceren (Caloghirou et al., 2004). 
Wanneer een organisaƟe een breed en acƟef netwerk heeŌ van zowel interne als externe relaƟes, zal 
ook het bewustzijn van medewerkers in de organisaƟe over relevante kennis en capaciteiten van 
anderen worden versterkt (Cohen & Levinthal, 1990). De inspanning waarmee medewerkers van een 
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organisaƟe deze kennis verzamelen, is vervolgens van invloed op de kwaliteit van de 
acquisiƟecapaciteit van de organisaƟe. Dat houdt in hoe groter deze inspanning, hoe sneller een 
organisaƟe de benodigde kennis zal verzamelen en daarmee ook nieuwe competenƟes zal 
ontwikkelen. Hieraan zit wel een grens, omdat uit onderzoek blijkt dat dit proces niet makkelijk 
verkort kan worden. Daarnaast is de opgebouwde kennis van invloed op de aanpak van een 
organisaƟe om aan nieuwe externe kennis te komen. In het bijzonder bepalen de netwerken waarvan 
de organisaƟe deel uitmaakt in grote mate de kennis die wordt gevonden (Zahra & George, 2002). 
 

AssimilaƟe 

Wanneer relevante externe kennis voorhanden is, is de volgende uitdaging hoe deze kennis te 
analyseren, verwerken, interpreteren en begrijpen (Zahra & George, 2002). AssimilaƟe van kennis 
wordt mogelijk gemaakt door de aanwezigheid van relevante voorkennis. Indien deze voorkennis 
gedeeltelijk overeenkomt met de nieuwe externe kennis is het makkelijker om deze nieuwe kennis te 
assimileren. Echter, als de nieuwe kennis sterk afwijkt van wat al bekend is, vereist dit een 
assimilaƟeproces waarbij creaƟviteit en eīecƟviteit centraal staan (Cohen & Levinthal, 1990). Wat 
precies verstaan wordt onder een creaƟef en eīecƟef proces wordt echter niet beschreven.  
 

TransformaƟe  
TransformaƟe verwijst naar het vermogen van een organisaƟe om rouƟnes te ontwikkelen en te 
verĮjnen die het combineren van de nieuw verworven en geassimileerde kennis vergemakkelijken. 
TransformaƟe wordt bereikt door nieuwe kennis toe te voegen of bestaande kennis op een andere 
manier te interpreteren (Zahra & George, 2002). Interessant is dat Zahra & George (2002) ook het 
verwijderen van bestaande kennis benoemen, ook wel de-implementaƟe genoemd. Waar Zahra & 
George (2002) transformaƟe zien als een aparte dimensie van absorpƟevermogen, beschrijven 
Todorova en Durisin (2007) juist dat transformaƟe een alternaƟef is voor assimilaƟe wanneer de 
nieuwe kennis niet past binnen de bestaande structuren, omdat dit vraagt om nieuwe 
kennisstructuren. 
 

ExploitaƟe 

ExploitaƟe is het vermogen van organisaƟes om nieuwe kennis te integreren met de bestaande 
kennis en daadwerkelijk te benuƩen.  
In de literatuur wordt ook gewezen op de rol, het gedrag en het leervermogen van individuen op 
absorpƟevermogen van een organisaƟe (Cohen & Levinthal, 1990; Volberda et al., 2010). Yildiz et 
al.en Sander (2024) pleiten ervoor om absorpƟevermogen ook op teamniveau te versterken en niet 
alleen aandacht te hebben voor het organisatorische of individuele absorpƟevermogen. 
Nieuwe kennis kan worden gebruikt om bestaande processen te transformeren en daarmee de 
organisatorische resultaten te verbeteren (Zahra & George, 2002). Deze fase wordt vaak ondersteund 
door gebruik van innovaƟeve en collaboraƟeve methoden om de nieuwe kennis te implementeren 
(Grenier & Oiry, 2021).  
 

AcquisiƟe en assimilaƟe worden samen het potenƟële absorpƟevermogen genoemd. Het gaat om het 
vermogen van een organisaƟe om externe kennis te waarderen en te verwerven, maar garandeert 
niet dat de organisaƟe ook in staat is deze kennis te gebruiken. TransformaƟe en exploitaƟe worden 
gezamenlijk het gerealiseerde absorpƟevermogen genoemd; het vermogen van de organisaƟe om 
externe geassimileerde kennis ook daadwerkelijk te benuƩen (Zahra & George, 2002). Het is echter 
niet vanzelfsprekend dat organisaƟes beiden goed ontwikkeld hebben: sommige organisaƟes zijn 
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vaardig in het herkennen van nieuwe kennis, maar minder goed in staat om deze kennis ook 
daadwerkelijk te benuƩen (Zahra & George, 2002) 
 

2.2 Beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen  
 

Naast de eerder beschreven vier dimensies die samen het concept absorpƟevermogen vormen, is er 
door vele onderzoekers onderzoek gedaan naar beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen. 
Deze factoren zijn volgens een uitgebreid onderzoek van Volberda et al. (2010) onder te verdelen in 
manageriële, intra-organisatorische, inter-organisatorische factoren en relevante voorkennis.  
 

2.2.1 Manageriële factoren 

 

Manageriële factoren beschrijven hoe de vaardigheden van medewerkers in leidinggevende funcƟes 
het absorpƟevermogen van de organisaƟe beïnvloeden. Allereerst kunnen managers een rol spelen 
door de werknemers te idenƟĮceren die als gate-keeper aan de randen van de organisaƟe kunnen 
fungeren en deze benuƩen (Volberda et al., 2010). Deze gate-keepers zijn nuƫg bij het bepalen welke 
externe kennis van waarde is (Cohen & Levinthal, 1990). Ten tweede spelen managers een rol in de 
manier waarop kennis binnen een organisaƟe wordt overgedragen (Zahra & George, 2002) vanwege 
hun coördinerende rol in de communicaƟestructuur (Jansen et al., 2005). Dit kunnen managers ook 
realiseren voor de medewerkers waaraan zij leiding geven. Zo kunnen zij job-rotaƟe sƟmuleren om 
uitwisseling van kennis te mobiliseren (Cohen & Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005; Volberda et al., 
2010) of projectgroepen gebruiken om onderlinge samenwerking en Ňexibiliteit te sƟmuleren (Van 
Den Bosch et al., 1999). Opvallend is dat in de literatuur met name de rol van managers wordt 
toegelicht, waarbij de rol van bestuurders in het absorpƟevermogen onderbelicht blijŌ.  
 

2.2.2 Intra-organisatorische factoren 

 

Intra-organisatorische factoren hebben betrekking op de manier waarop organisaƟes zijn 
gestructureerd. Immers, de kennisbasis van een organisaƟe kan niet los gezien worden van hoe een 
organisaƟe is georganiseerd. Deze factoren zijn de organisaƟestructuur (Van Den Bosch et al., 1999), 
informele netwerken van medewerkers binnen en buiten de organisaƟe (Volberda et al., 2010) en de 
organisaƟegrooƩe (Volberda et al., 2010; Zou et al., 2018).  
Onderzoek laat zien dat ook de snelheid, scope, Ňexibiliteit en eĸciënƟe van assimilaƟe als onderdeel 
van het absorpƟevermogen aĬankelijk is van de organisaƟestructuur. Een divisieorganisaƟe is 
bijvoorbeeld Ňexibel om in te spelen op externe kennis op speciĮeke gebieden, maar interne 
kennisdeling verloopt meestal moeizamer (Van Den Bosch et al., 1999). Elke organisaƟevorm kent dus 
voor- en nadelen ten aanzien van assimilaƟe van kennis (Lane et al., 2006; Van Den Bosch et al., 
1999). Naast de formele structuur van een organisaƟe zijn ook de informele, individuele netwerken 
die medewerkers van organisaƟes hebben, van invloed op de idenƟĮcaƟe en assimilaƟe van kennis 
(Volberda et al., 2010). 
Uit onderzoek naar de relaƟe tussen organisaƟegrooƩe en absorpƟevermogen komt naar voren dat 
er tussen kleine organisaƟes en absorpƟevermogen een posiƟeve relaƟe bestaat: kleinere 
organisaƟes kunnen hun beperkte middelen eĸciënt gebruiken door samen te werken met anderen, 
en daardoor lukt het hen om absorpƟevermogen op te bouwen. Groei van deze organisaƟes, door 
een toename van het aantal medewerkers en een grotere diversiteit in experƟse, leidt vervolgens ook 
tot betere kennisdeling. Grote organisaƟes daarentegen ervaren coördinaƟeproblemen en rigiditeit, 
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wat ondanks de toename van nieuwe kennis, leidt tot een negaƟeve relaƟe tussen bedrijfsgrooƩe en 
absorpƟevermogen (Zou et al., 2018).  
Onderzoek van Zerwas (2014) toonde aan dat organisaƟecultuur een aanzienlijke invloed heeŌ op het 
absorpƟevermogen. Zo beïnvloedt vertrouwen in medewerkers assimilaƟe en transformaƟe op een 
posiƟeve manier, bevordert openheid assimilaƟe en exploitaƟe van kennis en tot slot is 
leerbereidheid van medewerkers van posiƟeve invloed op transformaƟe en exploitaƟe. 
Samenwerkingsbereidheid heeŌ echter de grootste posiƟeve impact, omdat het zowel assimilaƟe, 
transformaƟe als exploitaƟe beïnvloedt (Zerwas, 2014).  
 

2.2.3 Inter-organisatorische factoren  
 

Inter-organisatorische factoren spelen een rol in het absorpƟevermogen, vanwege de mogelijkheid 
om kennis te vergaren uit externe bronnen en het leren van partners (Volberda et al., 2010). Zo 
dragen strategische allianƟes, maar ook de netwerkposiƟe en de sociale inbedding van een 
organisaƟe in een kennisomgeving, bij aan het absorpƟevermogen (Knoppen et al., 2011; Volberda et 
al., 2010). Het aantal en de kwaliteit van netwerkrelaƟes vergroten het absorpƟevermogen, omdat 
deze relaƟes de mogelijkheid bieden om nieuwe kennis van anderen te benuƩen als een bijproduct 
van deze relaƟes (Efstathopoulou, 2019). Uit onderzoek blijkt ook dat overeenkomsten tussen 
organisaƟes in een netwerk, met name in kennisbasis en organisaƟestructuur, van posiƟeve invloed 
zijn op het absorpƟevermogen van de ontvangende organisaƟe (Lane & Lubatkin, 1998). Ook 
bestuurlijke banden tussen organisaƟes spelen een rol doordat nauwe banden de acquisiƟedimensie 
van absorpƟevermogen kan versterken (Naqshbandi & Jasimuddin, 2022). 
 

2.2.4 Relevante voorkennis  
 

Relevante voorkennis wordt door Cohen en Levinthal (1990) genoemd als de meest beïnvloedende 
factor op het absorpƟevermogen van organisaƟes: medewerkers kunnen gemakkelijker kennis 
absorberen wanneer zij al enige overeenkomsƟge kennis hebben vanuit hun experƟse, opleiding of 
achtergrondkenmerken – een proces dat ook wel kennisaccumulaƟe wordt genoemd (Volberda et al., 
2010). Van belang is dat een organisaƟe inspanning levert door investeringen in de kennisbasis van 
medewerkers, zodat de organisaƟe sneller kan proĮteren van externe kennis (Kim, 1998). Van den 
Bosch et al. (1999) beschrijven in latere studies dat de combinaƟe van relevante voorkennis met 
andere factoren, namelijk organisaƟestructuur en de wijze waarop de organisaƟe kennis kan 
combineren en integreren, samen het absorpƟevermogen beïnvloedt.  
 

2.2.5 Omgevingsfactoren  
 

Naast bovengenoemde factoren hebben ook de kenmerken van de kennisomgeving waarin een 
organisaƟe zich bevindt invloed op het absorpƟevermogen van een organisaƟe (Volberda et al., 
2010). In een veranderende kennisomgeving hebben organisaƟes de neiging om breder te kijken en 
zich Ňexibeler op te stellen ten aanzien van het aanbod van nieuwe kennis. Dit vergroot met name 
het potenƟële absorpƟevermogen. Daarentegen richten organisaƟes in een stabiele kennisomgeving 
zich meer op het exploiteren van bestaande kennis, wat de eĸciënƟe van het absorpƟevermogen ten 
goede komt (Van Den Bosch et al., 1999). 
Eén van de minder onderzochte omgevingsfactoren is de aard van externe kennis (Volberda et al., 
2010). In het originele arƟkel van Cohen en Levinthal (1990) wordt nieuwe kennis omschreven als 
kennis die gerelateerd is aan innovaƟe. In haar thesis laat Efstathopoulou (2019) zien dat er door 
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onderzoekers wel pogingen zijn gedaan om speciĮeke kennisdomeinen te onderzoeken, maar dat de 
meeste studies zich richten op kennis die organisaƟeresultaten kan verbeteren. Ook Volberda et al. 
(2010) concluderen dat meer onderzoek naar de aard van nieuwe kennis kan bijdragen aan meer 
begrip hiervan. Een beter begrip kan bijdragen aan eīecƟevere strategieën voor het vergroten van 
absorpƟevermogen van organisaƟes.  
 

2.3 Conceptueel model van absorpƟevermogen  
 

AbsorpƟevermogen is een dynamisch concept, met aandacht voor zowel potenƟële als gerealiseerde 
processen, waarop beïnvloedende factoren en omgevingsfactoren van invloed zijn op de uitkomst. De 
oorspronkelijke deĮniƟe, met zijn vier dimensies (acquisiƟe, assimilaƟe, transformaƟe en exploitaƟe), 
en de basisassumpƟes kunnen absoluut niet los van elkaar gezien worden (Lane et al., 2006). 
AbsorpƟevermogen kent geen simpele lineaire verbanden, maar draait om een context waarin 
beïnvloedende factoren met elkaar interacteren, elkaar kunnen tegenwerken of juist versterken en 
tezamen een rol spelen in het verkleinen of vergroten van het absorpƟevermogen van organisaƟes. 
Deze bredere kijk op absorpƟevermogen wordt ondersteund door het onderzoek van Volberda et al. 
(2010), waarin zij beschrijven hoe de hoeveelheid en diversiteit van onderzoeken leidde tot 
fragmentaƟe van kennis over absorpƟevermogen. Het door Volberda et al. (2010) opgestelde 
framework is de basis voor dit het onderzoek naar absorpƟevermogen, vanwege het integraƟeve 
karakter hiervan (Įguur 1).   

 

Figuur 1 Vereenvoudigde weergave van het conceptueel model van absorpƟevermogen van Volberda et al, 2010 

 

De ononderbroken pijlen in Įguur 1 geven de richƟng van beïnvloeding aan, terwijl de onderbroken 
pijlen de wijzen op mogelijke verbanden die nog onvoldoende onderzocht zijn.   
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3. Methode 

 
In dit hoofdstuk wordt gemoƟveerd voor welke onderzoeksmethode is gekozen. Daarna wordt het 
onderzoeksdesign gepresenteerd en wordt ingegaan op welke wijze de data zijn verzameld. 
Vervolgens wordt sƟlgestaan bij de selecƟe van respondenten en de wijze van data-analyse. Het 
hoofdstuk sluit af met een toelichƟng op de betrouwbaarheid, validiteit en ethiek van het onderzoek.  

 

3.1 Onderzoeksmethode 

 

Om te onderzoeken welke factoren van invloed zijn op absorpƟevermogen in de GGZ en welke rol is 
weggelegd voor GGZ-bestuurders, is gekozen voor een exploraƟef kwalitaƟef onderzoek. Dit sluit aan 
bij de doelstelling om tot inzichten te komen over een concept waar weliswaar veel onderzoek naar is 
gedaan, maar nog niet in deze speciĮeke sector, namelijk absorpƟevermogen binnen de GGZ-sector 
(Mortelmans, 2020).  
In dit onderzoek staat de visie en sturing van GGZ-bestuurders op absorpƟevermogen in de GGZ 
centraal. Om dit perspecƟef goed in kaart te brengen, is gekozen voor semigestructureerde 
interviews. Dit geeŌ de mogelijkheid om enerzijds op een gestructureerde wijze het concept 
absorpƟevermogen uit te diepen, maar ook de mogelijkheid om dieper in te kunnen gaan op het 
perspecƟef van GGZ-bestuurders op absorpƟevermogen en de manier waarop er invulling aan wordt 
gegeven binnen de GGZ-instellingen.   
 

3.2 Onderzoeksdesign 

 

Gestart werd met een theoreƟsche verkenning met behulp van wetenschappelijke literatuur naar 
absorpƟevermogen. Op basis hiervan werd een conceptueel model voor dit onderzoek opgesteld (zie 
2.3). Aan de hand van dit conceptueel model werd een topiclist opgesteld voor semigestructureerde 
interviews met de GGZ-bestuurders. De data werden vervolgens geanalyseerd en vergeleken met het 
eerder opgestelde conceptueel model om tot bevindingen te komen. Op basis van de analyse werden 
de onderzoeksvragen beantwoord en werden conclusies en aanbevelingen voor zowel de prakƟjk als 
vervolgonderzoek geformuleerd. Voor het empirische onderzoek is een onderzoeksmodel opgesteld, 
welke schemaƟsch is weergegeven is in Įguur 2.  

 

Figuur 2 Onderzoeksmodel 
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3.3 Dataverzameling 

 

Voor het schrijven van het theoreƟsch kader is de literatuur over het concept absorpƟevermogen en 
diens beïnvloedende factoren en uitkomsten gebruikt. De zoektermen die hiervoor werden gebruikt 
waren “absorpƟve capacity”, “organizaƟonal absorpƟve capacity”, “Įrm absorpƟve capacity”, 
“antecedents of absorpƟve capacity” en “models of absorpƟve capacity”. Daarnaast werd “health 
care” en “mental health care” toegevoegd aan deze zoektermen om na te gaan of er literatuur 
aanwezig is speciĮek gericht op de gezondheidszorg en de geestelijke gezondheidszorg in het 
bijzonder. Er werd gebruik gemaakt van de databases Web of Science en Google Scholar. Daarnaast 
werd met behulp van snowballing aanvullende literatuur gevonden. 
 

Voor het empirische onderzoek werden data verzameld door interviews met bestuurders van GGZ-
instellingen. Er werd gekozen voor semigestructureerde interviews, om enerzijds op gestructureerde 
wijze het concept absorpƟevermogen binnen de GGZ uit te kunnen vragen en anderzijds ruimte te 
hebben om dieper op het perspecƟef van de GGZ-bestuurder in te kunnen gaan. Er is gekozen voor 
individuele interviews, om perspecƟeven en ervaringen voldoende te kunnen uitdiepen. Bij het 
uitvoeren van een groepsinterview bestaat het risico dat niet alle GGZ-bestuurders voldoende ruimte 
hebben om hun eigen perspecƟef toe lichten en daarmee zou belangrijke informaƟe verloren kunnen 
gaan.  
De interviews zijn uitgevoerd aan de hand van een topic list, welke voort is gekomen uit het 
conceptueel model. De interviews hebben via MS Teams plaatsgevonden en de interviews duurden 
tussen de 45 en 75 minuten.  
 

3.4 SelecƟe respondenten 

 

Om de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden zijn negen GGZ-bestuurders van negen 
verschillende kerninstellingen in de GGZ middels een combinaƟe van purposive sampling en 
convenience sampling geselecteerd (Mortelmans, 2020). Gekozen is voor inclusie van bestuurders van 
GGZ-kerninstellingen, omdat zij in hun eigen regio verantwoordelijk zijn voor de cruciale GGZ en 
daarmee een grote rol hebben in het tot zich nemen van nieuwe kennis, vooral ook op gebied van 
veranderende wetgeving en overheidsbeleid.  
  
De geselecteerde bestuurders zijn persoonlijk door de onderzoeker benaderd met een email met een 
toelichƟng op het onderzoek. Alle bestuurders waren bereid mee te werken aan dit onderzoek (100% 
response). De GGZ-bestuurders varieerden in sekse en bestuurservaring en de GGZ-organisaƟes 
varieerden in grooƩe en locaƟe (stedelijk of meer landelijk gebied). Hierdoor was er sprake van een 
heterogene onderzoekspopulaƟe (zie tabel 1). 
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Sekse Aantal jaren GGZ 
bestuurservaring 

GrooƩe GGZ 
instelling 

GeograĮsche ligging 

Man > 10 jaar Middelgroot Landelijk 

Vrouw > 5 jaar Middelgroot Stedelijk 

Man 0-3 jaar Groot Stedelijk 

Vrouw 3-5 jaar Middelgroot Landelijk 

Vrouw 0-3 jaar Middelgroot Stedelijk 

Vrouw 0-3 jaar Groot Stedelijk 

Vrouw 3-5 jaar Groot Stedelijk 

Man 0-3 jaar Middelgroot Landelijk 

Vrouw 3-5 jaar Middelgroot Landelijk 

 

Tabel 1: Kenmerken van de respondenten 

 

3.5 Data-analyse 

 

Voorafgaand aan het interview werd toestemming gevraagd voor opname en transcripƟe van het 
interview in de MS teams omgeving. De bevesƟging van toestemming werd herhaald direct na het 
starten van de opname. Na aŇoop van elk interview werd het transcript van het interview verbaƟm 
uitgewerkt door de automaƟsche transcripƟe te controleren (Mortelmans, 2020). Na elk interview 
vond een korte reŇecƟe plaats door de onderzoeker en werden de eerste waarnemingen genoteerd 
als thick descripƟons. Na afname van negen interviews werd duidelijk dat het punt van verzadiging 
was bereikt.  
 

Voor de analyse van de data is gekozen voor themaƟsche analyse volgens de zes stappen van Braun & 
Clarke (2012). ThemaƟsche analyse is een methode van data-analyse die toegankelijk en Ňexibel is en 
tegelijkerƟjd een systemaƟsche methode biedt om patronen in een dataset te idenƟĮceren, 
organiseren en er inzicht in te verschaīen (Braun & Clarke, 2012). Bij deze wijze van data-analyse 
wordt de codering op open, axiale en selecƟeve wijze toegepast (Mortelmans, 2020).  
 

De eerste fase bestaat uit het bekend worden met de data, door de transcripten door te nemen en 
eerste observaƟes en interpretaƟes te noteren. De tweede fase bestaat uit het opstellen van iniƟële 
codes, om vervolgens in de derde fase naar thema’s op zoek te gaan. In de vierde fase vindt een 
review plaats van de thema’s in relaƟe tot de dataset. Dit is door de onderzoeker gedaan samen met 
het begeleidingsteam. In de vijfde fase vindt een aanscherping van de codering plaats met de 
vastgestelde thema’s, worden de verbanden tussen de thema’s gelegd en ontstaat er samenhang. De 
laatste fase bestaat uit het beschrijven van de resultaten.   
 

3.6 Betrouwbaarheid en validiteit  
 

De betrouwbaarheid van dit onderzoek, wat betreŌ consistenƟe en repliceerbaarheid (Mortelmans, 
2020), is in dit onderzoek gewaarborgd door de volgende intervenƟes. Als eerste werden de 
interviews opgenomen en geautomaƟseerd woordelijk getranscribeerd. De data zijn dus op 
controleerbare wijze verkregen. De methode waarop het onderzoek is uitgevoerd, is uitvoerig 
beschreven, wat de betrouwbaarheid verder ondersteunt. Daarnaast werd een rigor data analyse 
methode gebruikt, waardoor er sprake is van een reproduceerbare coderingssystemaƟek. Op deze 
manier kan herleid worden hoe tot de beschreven resultaten is gekomen. Als laatste werd er gebruik 
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gemaakt van citaten, wat de relaƟe tussen de data en de interpretaƟe van de onderzoeker helder 
maakt.  
 

De kern van validiteit van onderzoek gaat erover dat de onderzoeker met zijn onderzoeksinstrument 
meet wat hij beweert te meten (Mortelmans, 2020). Wat betreŌ de term validiteit worden interne en 
externe validiteit onderscheiden.  
De interne validiteit, die gaat over de aansluiƟng van het meeƟnstrument bij wat beoogd wordt 
gemeten te worden, is verhoogd door voorafgaand een uitgebreide theoreƟsche verkenning uit te 
voeren over het concept absorpƟevermogen. Aan de hand van het conceptueel model is een topic list 
opgesteld, welke voorafgaand aan de interviews is getest aan de hand van een proeĮnterview met 
een collega van onderzoeker. Op deze wijze is nagegaan of de opgestelde topic list geschikt was om 
de vooraf gestelde onderzoeksvragen te beantwoorden. Op deze wijze werd de interne validiteit 
verhoogd. Daarnaast werd anonimiteit van de respondenten gegarandeerd, waardoor gewaarborgd is 
dat de respondenten zich vrijuit konden uitspreken en zij op open wijze de gestelde vragen konden 
beantwoorden.  
Generaliseerbaarheid (externe validiteit) eist dat de resultaten van het onderzoek transfereerbaar zijn 
naar de populaƟe waaruit de steekproef van het onderzoek getrokken werd (Mortelmans, 2020, p. 
468). Deze is gewaarborgd door een zo representaƟef mogelijke steekproef van GGZ-bestuurders te 
kiezen. Alle geïnterviewde GGZ-bestuurders zijn bestuurder bij een kerninstelling in de GGZ, waarbij 
er sprake was van variaƟe in de sekse van de bestuurder, grooƩe van de GGZ-instelling, ervaringsjaren 
als bestuurder en geograĮsche spreiding. Op deze manier werd een zo heterogeen mogelijke 
onderzoekspopulaƟe verkregen. 
 

3.7 Ethiek van het onderzoek  
 

De geïnterviewde GGZ-bestuurders zijn voorafgaand aan de interviews schriŌelijk geïnformeerd over 
de doelstelling van het onderzoek en is een toelichƟng gegeven over de wijze waarop met de 
resultaten van het onderzoek zal worden omgegaan. In deze toelichƟng is expliciet opgenomen dat 
de respondenten op elk moment van het onderzoek, zonder opgave van reden, konden afzien van 
(verdere) deelname aan het onderzoek.  
Voorafgaand aan de interviews zijn de GGZ-bestuurders nogmaals mondeling expliciet om 
toestemming gevraagd en werd nogmaals toestemming gevraagd voor opname en transcripƟe van 
het interview (Mortelmans, 2020). Daarnaast werd de anonimiteit van de bestuurders zo goed 
mogelijk gewaarborgd door eventuele herleidbaarheid naar GGZ-instellingen te vermijden. 
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4. Onderzoeksresultaten 

 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek gerapporteerd. Allereerst wordt 
ingegaan op het belang van absorpƟevermogen in de GGZ zoals dat door GGZ-bestuurders wordt 
ervaren. Daarna wordt beschreven hoe absorpƟevermogen in de prakƟjk invulling krijgt vanuit 
bestuurlijk perspecƟef. Daarna zal worden ingegaan op de beïnvloedende factoren die volgens GGZ-
bestuurders een rol spelen bij absorpƟevermogen. Het hoofdstuk zal afsluiten met een nadere 
beschouwing van de taak en beïnvloedingsmogelijkheden van de GGZ-bestuurder.   
 

4.1 Belang van absorpƟevermogen 

 

Alle negen geïnterviewde GGZ-bestuurders benoemen dat absorpƟevermogen belangrijk is voor de 
organisaƟe. Zo benoemen zij dat de aanwezigheid van absorpƟevermogen het mogelijk maakt om te 
anƟciperen op de huidige ontwikkelingen in de maatschappij, zoals de demograĮsche ontwikkelingen, 
schaarste van personeel maar ook veranderende wet- en regelgeving. Daarnaast maakt het hebben 
van een hoog absorpƟevermogen een organisaƟe meer adapƟef, wendbaar en Ňexibel. Dit is volgens 
hen van belang om Ɵjdig te kunnen anƟciperen op nieuwe kennis en ontwikkelingen.  
Kennis opnemen en laten landen in een organisaƟe kost immers veel Ɵjd, zoals de volgende quote 
illustreert:   
 

“Je moet er op Ɵjd bij zijn en dat betekent dat je vroeg moet zien wat er op je aŅomt aan 
ontwikkelingen, want dan kun je die vertaling intern maken. Dat vraagt alƟjd Ɵjd voordat iedereen om 
is. Dus als je er op Ɵjd bij bent, dan heb je ook nog Ɵjd om de mensen in jouw organisaƟe daarvoor 
klaar te stomen.” (1)* 

 

Een goed absorpƟevermogen maakt het mogelijk om bij te blijven en voorop te lopen op 
(vakinhoudelijk) kennisgebied. Meerdere bestuurders beschrijven daarnaast dat absorpƟevermogen 
ook nodig is voor een gezonde organisaƟe; een brede kennisbasis en ontwikkeling verbetert ook de 
kwaliteit van zorg, dienstverlening en bedrijfsprocessen in het algemeen, met name doordat 
professionals de nieuwste kennis gebruiken om de organisaƟe te verbeteren.  
Een gebrek aan absorpƟevermogen resulteert in het oplopen van een kennisachterstand en 
achteruitgang van de kwaliteit van zorg. Zelfs het bestaansrecht van de organisaƟe wordt door een 
bestuurder in twijfel getrokken, zoals deze quote illustreert:  
 

“Dus nee, ik denk niet dat het van deze Ɵjd is om geen absorpƟevermogen te hebben en dat zie je ook. 
Het is niet meer van deze Ɵjd, het kan niet meer. De wereld gaat te snel, als je niet meegaat dan heb 
je bijvoorbeeld geen bestaansrecht meer.” (2)  
 

Bovenstaande illustreert dat GGZ-bestuurders zich bewust zijn van het belang van 
absorpƟevermogen.  
 

4.2 AbsorpƟevermogen in de prakƟjk  
 

AbsorpƟevermogen bestaat uit verschillende onderdelen: acquisiƟe, assimilaƟe, transformaƟe en 
exploitaƟe. Hieronder wordt beschreven hoe GGZ-organisaƟes dit per onderdeel vormgeven.   
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AcquisiƟe  
GGZ-bestuurders beschrijven meerdere soorten kennisbronnen waar medewerkers nieuwe kennis 
kunnen ophalen. Vakinhoudelijke of academische kennis wordt door professionals voornamelijk 
opgehaald Ɵjdens bij- of nascholing of op congressen. Kennis wordt echter ook via 
brancheverenigingen, kennisinsƟtuten en digitale media opgehaald. Ervaringskennis wordt als een 
speciĮeke kennisbron binnen de GGZ genoemd, die door ervaringsdeskundigen de organisaƟe mee in 
wordt genomen: de persoonlijke ervaringen met het hebben van een psychische kwetsbaarheid is 
niet alleen voor cliënten, maar ook voor de medewerkers van groot belang. Daarnaast benadrukken 
enkele GGZ-bestuurders het belang van (al dan niet Ɵjdelijk) aantrekken van nieuwe medewerkers, 
die ook nieuwe kennis van buiten de organisaƟe mee in kunnen nemen. Dit omhelst bijvoorbeeld ook 
speciĮeke kennis die door externe bureaus kan worden toegevoegd. 
Tot slot zien bestuurders ook de betrokkenheid bij netwerken, zowel regionaal, naƟonaal als 
internaƟonaal, als middel om nieuwe kennis op te doen. Zij parƟciperen in een plaƞorm met 
bestuurders van de andere GGZ-kerninstellingen. De persoonlijke interacƟe met bijvoorbeeld 
ketenpartners uit de GGZ, maar ook de interacƟe met partners vanuit het sociale domein, huisartsen 
of andere relevante stakeholders zorgt voor nieuwe inspiraƟe en kennis.  
Hoewel deze externe omgeving door GGZ-bestuurders ook als kennisbron wordt beschouwd en 
benoemd, merken zij dat medewerkers in hun organisaƟe zich hier minder bewust van zijn, zoals ook 
deze quote illustreert:  
 

“Ik ben eigenlijk een beetje bezig om ook de professionals vooral te laten zien dat niet alleen de 
nieuwe richtlijnen en zorgstandaarden zo'n belangrijke kennisbron is, maar dat er dus zoveel meer 
gebeurt om jou heen en in de context gebeurt waar je ook kennis van te nemen hebt en die de 
komende jaren wellicht veel meer impact gaan hebben op hoe we het werk moeten doen dan de 
nieuwe richtlijn die verschijnt….en dat die hele externe context, ja, een niet zo vanzelfsprekende 
kennisbron is.” (3)   
 

GGZ-bestuurders beschrijven dus dat er binnen hun organisaƟe geen moeilijkheden worden 
ondervonden in de toegankelijkheid van deze kennisbronnen en idenƟĮceren acquisiƟe van kennis als 
een goed uit te voeren onderdeel van absorpƟevermogen. Echter, zij merken wel op de medewerkers 
zich minder bewust zijn van de (maatschappelijke) ontwikkelingen in de externe wereld.  
 

AssimilaƟe 

AssimilaƟe, het verwerken en analyseren van nieuwe kennis, wordt door GGZ-bestuurders gezien als 
een proces dat binnen hun organisaƟes goed is ingericht. Zo worden bewuste keuzes gemaakt over 
wie parƟcipeert in netwerken, samenwerkingsverbanden of plaƞorms. Dit hangt veelal samen met de 
funcƟe en/of het aandachtsgebied van de desbetreīende medewerker. Op deze ‘sleutelposiƟes’ 
waarbij de brug wordt geslagen tussen de externe en interne wereld, ziƩen voornamelijk leden van 
de Raad van Bestuur, direcƟe, managers en teamleiders. Zij zijn volgens de bestuurders in staat deze 
nieuwe kennis te analyseren, te verwerken en te beslissen welke nieuwe kennis relevant is voor de 
organisaƟe. Sommige GGZ-organisaƟes hebben speciĮeke academies ingericht waar de focus ligt op 
leren en kennisverspreiding.  
Meerdere GGZ-bestuurders benadrukken dat heel veel mensen in de organisaƟe bij dit proces 
betrokken zijn, hoewel de weging van en analyse van de kennis veelal in de managementlijn 
plaatsvindt. Ook professionele staven worden in dit proces betrokken.  
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De GGZ-bestuurders beschouwen kennisassimilaƟe als een vanzelfsprekend lopend proces in de 
dagelijkse prakƟjk van hun organisaƟe. De vertaling van de kennis van buiten naar binnen gebeurt op 
verschillende niveaus, maar GGZ-bestuurders vinden dat zij hier zelf een belangrijke rol in spelen.  
 

TransformaƟe 

TransformaƟe, het combineren van bestaande en nieuwe kennis in bestaande organisaƟerouƟnes of 
het ontwikkelen van nieuwe kennisstructuren vindt volgens de meeste GGZ-bestuurders plaats in al 
bestaande kennisgremia binnen de organisaƟes. Zo zijn er vaste overlegstructuren tussen Raad van 
Bestuur, direcƟeteams, de managementlagen en de staven. In deze overleggen kan nieuwe kennis 
landen en wordt ook besloten of en hoe nieuwe kennis een plek krijgt binnen de organisaƟe en wie 
daarbij betrokken moeten worden. Veel GGZ-bestuurders geven aan dit zoveel mogelijk te laten 
verlopen via al ingerichte overlegstructuren in de lijn en teams. Bij grotere projecten kan een 
projectgroep worden opgezet die als taak heeŌ het proces van kennisadopƟe in te richten. Daarnaast 
worden er kennismiddagen, symposia of webinars georganiseerd. Een voorbeeld van de opzet van 
een nieuwe kennisstructuur is de inrichƟng van speciĮeke academies binnen GGZ-organisaƟes, die 
een gerichte taak hebben in kennisverspreiding en opleiding binnen deze organisaƟes.  
De meeste organisaƟes hebben dus al structuren ontwikkeld om deze fase goed te laten verlopen. 
Voor andere organisaƟes is dit nog een actueel thema waarbij er nagedacht wordt over de stappen 
die moeten worden gezet om deze fase te verbeteren:  
 

“En daar hebben we nu apart een project kennismanagement gedeĮnieerd waarin we dus meer gaan 
kijken hoe we dat structureren, dus ik denk, daar gebeurt dus heel veel, alleen je weet het niet alƟjd 
van elkaar…en wat we ook niet alƟjd scherp hebben, is of we inderdaad up to date zijn of hè, dus 
hoe…het is een soort zoektocht van: hoe zorg je dat je dat ook structureel beter inbed in je 
organisaƟe, dat je op een aantal onderwerpen voldoende bij blijŌ, hè? Dus ik denk….heel veel gaat 
vanzelf goed, omdat mensen door al die netwerken eigenlijk wel oppikken wat er aan bewegingen zijn 
of inderdaad iemand die een MBA doet of hè, dus er komt op allerlei manieren kennis binnen maar 
het wat beter structureren/ organiseren, dat is nog wel iets waar we echt nog slagen in te maken 
hebben.” (4)   
 

“….Om te onderzoeken: hoe kun je nou met elkaar op Ɵjd ontwikkeling en gesprekken in gang zeƩen 
zonder hè….want natuurlijk heb je er ook een soort formele kant aan, waarbij je, als het gaat over 
zorginhoudelijke ontwikkelingen, ook advies moet vragen. Maar veel meer eerder met elkaar een 
verkennend gesprek….nou ja een verkennend gesprek is geen goed woord…..maar beleidsterreinen 
verkennen en ontwikkelingen bespreken. Dat is iets waar we nu op inzeƩen. En dat kan denk ik nog 
beter dan.” (5)  
 

Deze fase brengt dus volgens sommige GGZ-bestuurders wel uitdagingen met zich mee, namelijk het 
op een goede manier gebruiken van bestaande overlegstructuren en daarnaast het maken van de 
verbeterslag in het organiseren van deze fase.  
 

ExploitaƟe 

De exploitaƟe van kennis, de stap waarbij de nieuwe kennis daadwerkelijk ook benut gaat worden, 
wordt door GGZ-bestuurders als de moeilijkste stap beschouwd. Hoewel de organisaƟes volgens de 
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bestuurders de structuren hebben ingericht om kennis te laten landen, is de implementaƟe en de 
borging van de kennis (zodat deze ook daadwerkelijk gebruikt gaat worden), de grootste uitdaging.   
GGZ-bestuurders geven hiervoor verschillende verklaringen. De belangrijkste belemmerende factoren 
zijn: een hoge werkdruk, schaarste van personeel, het niet alloceren van Ɵjd en middelen hiervoor en 
de grote hoeveelheid aanbod van te implementeren nieuwe kennis. GGZ-bestuurders merken dat zij 
hier soms sneller in zouden willen acteren dan binnen de organisaƟe wordt geaccepteerd, zoals ook 
blijkt uit onderstaande quote:  
 

“En dan houden zij dat dus eigenlijk een klein beetje tegen, omdat ze zeggen: we zijn nog hard bezig 
met vertalen en we gaan al heel hard en anders wordt iedereen nog meer over de tafel geƟld met het 
vele werk, dus houden jullie je kruit nog maar even droog, hè? Dus dan worden we eigenlijk een 
beetje afgeremd. Omdat ze zeggen, dat kan niet. Het gaat niet bijdragen, dus hoewel je weet dat je 
eigenlijk heel breed met een heel breed vuurpeloton als het ware aan moet komen op al die niveaus, 
dan moet je toch heel bewust nadenken over wat wanneer helpend is.”(6) 
 

De eerder genoemde factoren maken dat GGZ-bestuurders erkennen dat er binnen hun organisaƟe 
keuzes gemaakt moeten worden in de kennis die geïmplementeerd en geborgd kan en ook moet 
worden. Het maken van deze keuzes wordt echter als een grote uitdaging beschouwd, zoals blijkt uit 
de volgende quotes:   
 

“Maar dat je dat je daardoor dus ook regelmaƟg wel denkt: hé, wat is nou de samenhang wel, hoe 
prioriteer je? Het gaat ook heel erg over capaciteitsmanagement dus…dus dat hangt hier natuurlijk 
wel heel erg aan vast. Dus absorpƟevermogen maar ook gewoon: welke capaciteit kan je inzeƩen om 
dan ook iets echt te doen? En als je mensen vraagt om vier dingen tegelijk te implementeren, ja, dan 
weet je gewoon dat dat niet lukt, maar soms kan je ook niet goed kiezen, omdat er dingen zijn die 
veel Ɵjd kosten hè...”(7) 
 

“Implementeren is alƟjd het moeilijkste wat er is en dat vraagt ook veel aandacht en Ɵjd en ook 
toegewijde aandacht…(…)…maar dat eigenlijk de complexiteit erin zit dat er heel veel dingen zijn die 
je eigenlijk zou willen of die eigenlijk zou moeten en dat eigenlijk het keuzes maken, dat dat misschien 
nog wel het moeilijkste is… Dat vind ik ook echt vanuit mijn perspecƟef echt ja, het aller 
ingewikkeldste…(...)...je wil eigenlijk op zoveel terreinen wil je ontwikkeling sƟmuleren in je 
organisaƟe dat het heel moeilijk is om dan een keuze in te maken van: gaan we dan maar even 
sƟlstaan op een ander gebied.” (8) 
 

De daadwerkelijke exploitaƟe van kennis wordt dus door de bestuurders als de meest uitdagende 
stap van absorpƟevermogen beschouwd.  
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4.3 Beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen  
 

De beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen die door de GGZ-bestuurders worden benoemd, 
worden onderverdeeld in organisatorische factoren, individuele factoren en cultuur.  
 

4.3.1. Organisatorische factoren 

 

Eén van de belangrijkste beïnvloedende factoren op het absorpƟevermogen is een goed 
georganiseerde basis, zoals eĸciënt verlopende werkprocessen en een gezonde Įnanciële situaƟe 
van de organisaƟe. Wanneer veel energie nodig is om deze basis op orde brengen, is er weinig Ɵjd en 
ruimte over om de blik naar buiten te richten. Dat onderschrijŌ ook onderstaande quote:  
 

“En dat zie je ook op organisaƟeniveau. Als je in zwaar weer zit, ja, dan heb je minder de neiging om 
eens even goed met de parƟjen in je omgeving te praten hoe je de samenwerking kan vormgeven. 
Want je ja, je reŇex is naar binnen gericht, dus ook daar moeten we eigenlijk heel…. Het is heel 
paradoxaal….we moeten daar ook op dat soort vraagstukken eigenlijk precies het omgekeerde doen 
van wat eigenlijk je neiging is.” (3)  
 

Ook de Ɵjdsduur speelt mee. Hoe langer de basis niet goed is georganiseerd des te meer wordt het 
absorpƟevermogen negaƟef beïnvloed. Enkele GGZ-bestuurders benadrukken tegelijkerƟjd dat acute 
nood, en dus een zeer grote noodzaak tot intervenƟe, ook kansen biedt om nieuwe kennis snel te 
integreren. De gevoelde urgenƟe kan absorpƟevermogen dan juist posiƟef beïnvloeden, zoals ook uit 
onderstaande quote blijkt:   
 

“Op het moment dat er echt noodzaak is dan wordt het absorpƟevermogen juist ook hoger, want als 
voor iedereen helder is, ja, het kan niet zoals het nu gaat, want er is crisis, ja dan mag je opeens 
dingen veranderen waar je daarvoor nooit over mag praten. En dus….volgens mij gaat het veel meer 
over of je langdurig het gevoel hebt: oh die Įnanciën, oh druk de hele Ɵjd, oh er verandert 
niks…(…)…Ik vind het alƟjd in de ĮlosoĮe al een hele prachƟge term, maar gewoon ook leƩerlijk het 
gevoel van urgenƟe. Ja, dat heeŌ….dat heeŌ uiteindelijk misschien wel de meeste invloed op het 
absorpƟevermogen.” (7) 
 

Wanneer het absorpƟevermogen bij urgenƟe groeit, is dit ook van invloed op de breedte van het 
absorpƟevermogen: één van de GGZ-bestuurders beschrijŌ dat absorpƟevermogen gericht op 
speciĮeke kennis om de ongewenste situaƟe te herstellen groeit, maar dat er minder ruimte is om 
andere nieuwe kennis te absorberen.  
Ook het spreken van een gemeenschappelijke taal kan absorpƟevermogen op een posiƟeve manier 
beïnvloeden doordat medewerkers elkaar beter begrijpen. Dit versterkt interne en externe 
kennisoverdracht. Eenduidige uitgangspunten en een breed gedragen visie met heldere kernwaarden 
en kaders helpen hierbij, zoals onderstaande quote illustreert:  
 

“Maar inderdaad dezelfde taal spreken is wel heel belangrijk als je….als dat vogeltje dat helemaal aan 
de buitenkant iets oppikt van de buitenkant en hij wil dat helemaal naar het midden hebben. Dan is 
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het Įjn als die overal dezelfde taal tegenkomt, want anders gaat het nooit lukken. Ja intern, daar 
waar het kan, uniformiteit maar in ieder geval wel een helder kader… en een focus.” (9) 
 

Sommige GGZ-bestuurders formuleren hun visie dan ook met taal van buiten naar binnen om de 
kloof tussen de nieuwe externe kennis vanuit maatschappelijke ontwikkelingen en de al bestaande 
kennis en de dagelijkse prakƟjk, te verkleinen.   
 

Een hoge werkdruk en gebrek aan ruimte, Ɵjd en middelen bemoeilijken het absorberen van nieuwe 
kennis. TegelijkerƟjd is dit wel de realiteit voor veel GGZ-organisaƟes door o.a. schaarste aan 
personeel en noodzaak van een hoge cliëntgebonden Ɵjd om Įnancieel gezond te blijven.  
GGZ-bestuurders signaleren ook een gebrek aan bewustzijn binnen hun organisaƟe over de link 
tussen dagelijkse uitdagingen en toekomsƟge oplossingen. Verschillende GGZ-bestuurders 
beschrijven dat het niet vanzelfsprekend is dat nieuwe kennis met lange termijn voordelen vandaag 
de dag door medewerkers wordt omarmd of dat professionals de relaƟe tussen hun kennis en de 
maatschappelijke opdracht van de organisaƟe zien. Dit vergroot het toch al aanwezige spanningsveld 
tussen de ervaren hoge werkdruk die externe focus belemmert en tegelijkerƟjd de noodzaak van deze 
blik om oplossingen te vinden. Dit spanningsveld wordt beschreven in onderstaande quotes:  
 

“Hoe je nou dat absorpƟevermogen, die wendbaarheid, hoe je dat vergroot, want dat is nodig als je 
kijkt wat er op ons aŅomt. Terwijl er gewoon niet meer eigenlijk….niet meer ruimte en lucht aan zit te 
komen. Omdat dat dat nou juist het grote vraagstuk is, dus…het is een soort rare ingewikkelde Catch 
22.” (3)  
 

“…Dus kijken hoe wij de vertaalslag van kennis en kunnen van buiten naar binnen kunnen maken om 
een lerende organisaƟe te worden. Ja, en dat vraagt inderdaad een mindset en dat vraagt 
ondersteuning en dat vraagt mensen en middelen om, zeg maar in plaats van focussen op vissen, 
focussen op hengelen. Dus dat we gaan leren dingen zelf te doen, dat we gaan leren ontwikkelen en 
dat is best wel een zoektocht, want we hebben te weinig mensen, te weinig Ɵjd en te weinig geld voor 
dat soort dingen en het zijn dingen die belangrijk zijn, maar niet urgent…(…)…De brandjes van 
vandaag, die gaan nooit allemaal geblust worden versus het ophangen van de rookmelders van 
morgen. Dat is een eeuwige zoektocht, denk ik.” (5) 
 

4.3.2. Individuele factoren 

 

Naast organisaƟefactoren beïnvloeden ook individuele factoren het absorpƟevermogen. 
Netwerkverbindingen zijn soms persoonsgebonden; een medewerker met aĸniteit met een bepaald 
kennisgebied en die belang hecht aan het zich voeden met nieuwe informaƟe, neemt deel aan een 
netwerk. Bij vertrek van deze medewerker kan de verbinding verdwijnen en daarmee de acquisiƟe 
van kennis, tenzij iemand anders die rol overneemt. GGZ-bestuurders benadrukken daarnaast dat niet 
elke professional een natuurlijke nieuwsgierigheid heeŌ naar nieuwe externe kennis. Deze intrinsieke 
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moƟvaƟe van professionals om nieuwe kennis op te doen, is geen vaststaand gegeven en moet acƟef 
gesƟmuleerd worden, zoals blijkt uit deze quote:   
 

“Je probeert de hele Ɵjd wel het te verbinden aan waar ook de intrinsieke moƟvaƟe van professionals 
zit. Ik denk dat dat een hele belangrijke is. En dat is best veel werk. Dat vraagt veel werk, want dat is 
geen vanzelfsprekendheid dat die verbinding ook ervaren wordt, hè? Dus als je een of ander nieuw 
systeem tot je moet nemen bij wijze van spreken, dan denk je niet: oh ja, dit raakt echt mij in mijn 
professionele hart hè, dus daar vraagt dat werk om die verbinding te maken.” (3) 
 

Meerdere GGZ-bestuurders proberen deze nieuwsgierigheid te sƟmuleren door bij de introducƟedag 
van nieuwe medewerkers hen te moƟveren zich te blijven ontwikkelen en hen te wijzen op interne en 
externe kennisbronnen. Zij dagen hen uit deze acƟef te benuƩen. Daarnaast gaan verschillende 
bestuurders in gesprek met professionals in opleiding Ɵjdens een bijeenkomst om hen over de 
nieuwe externe ontwikkelingen te vertellen. Op deze wijze proberen de bestuurders het bewustzijn 
van de professionals in opleiding voor de buitenwereld en het individueel absorpƟevermogen nog 
verder te vergroten.  
 

4.3.3. Cultuur 

 

Naast de organisatorische en individuele factoren vinden alle GGZ-bestuurders dat cultuur sterk van 
invloed is op het absorpƟevermogen van een organisaƟe. Alle GGZ-bestuurders onderstrepen dat een 
open, nieuwsgierige of leercultuur van posiƟeve invloed is op het absorpƟevermogen van de 
organisaƟe.  
 

Eén van de bestuurders beschrijŌ de geschiedenis van zijn organisaƟe als een fusieorganisaƟe, 
waarbij medewerkers gewend zijn geraakt aan veranderingen en daar zelfs plezier aan beleven. Dit 
vertaalt zich vervolgens door in een bereidheid om kennis op te doen. Of het ontstaan van 
koploperteams bestaande uit medewerkers die implementaƟe en borging voor verschillende 
projecten gaan stroomlijnen. 
GGZ-bestuurders met ervaring bij meerdere GGZ-organisaƟes merken ook regionale verschillen. In 
sommige regio’s heerst een “niet lullen maar poetsen” mentaliteit, terwijl elders sprake is van een 
zeer trage besluitvorming:  
 

“Kijk, als je een cultuur hebt van: wij zijn experts, wij weten wel hoe het zit, dan zul je minder snel 
ontwikkelen dan als je een soort open, nieuwsgierige cultuur hebt waar mensen zeggen van nou, ik 
kan elke dag wel wat nieuws leren hè? En eigenlijk wil je zoveel mogelijk die kant op opschuiven dat je 
eigenlijk zegt, van ja, Ik weet niet alles en ik kan elke dag wel wat nieuws leren. En we hebben dat bij 
de kernkwaliteiten wel benoemd als een belangrijke kwaliteit die we gewoon nodig hebben richƟng 
de toekomst. Dat gaat wel echt daarover dat je ondernemend bent dat je nieuwsgierig bent. En 
daar….dat zit op sommige plekken zit dat sterker dan anderen…” (4)  
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Bij grote organisaƟes kan er ook sprake zijn van verschillende subculturen binnen de organisaƟe op 
basis van de lokale regionale cultuur. Echter ook GGZ-bestuurders van relaƟef kleinere GGZ-
instellingen beschrijven binnen hun eigen organisaƟe verschillen in cultuur.  
 

“Cultuur is alƟjd een beetje een ingewikkeld begrip natuurlijk, maar ik denk dan: het gaat over het 
gedrag van mensen in de organisaƟe. En ik denk dus dat… inderdaad als mensen gewoon zijn om zelf 
verantwoordelijkheid te nemen, zich in verbinding te stellen met anderen, daar de vrijheid voor voelen 
om dat te doen. Vrijheid voelen om met ideeën te komen, dat dat wel heel erg bepaalt en van invloed 
is op je absorpƟevermogen.” (8)  
 

Om deze reden proberen GGZ-bestuurders de cultuur in hun organisaƟe op een posiƟeve manier te 
beïnvloeden:  
 

“…dus voor organisaƟeontwikkeling willen we via leiderschapontwikkeltrajecten ook leidinggevenden 
meenemen, omdat die natuurlijk een hele belangrijke rol hebben in zo’n leercultuur. Als een 
leidinggevende daar het goede voorbeeld in geeŌ en dan en ook de veiligheid creëert, hè…want dat 
heb je wel echt nodig, dat mensen durven om te leren.”(4)  

 

4.4 Taak en beïnvloeding van bestuurder   
 

GGZ-bestuurders onderkennen niet alleen het belang van absorpƟevermogen, maar zien hierin ook 
een acƟeve rol voor zichzelf weggelegd. Ten eerste gaat het voor hen om creëren van bewustzijn 
onder medewerkers voor de ontwikkelingen die zich in de buitenwereld afspelen. Dit is echter niet 
voldoende: de GGZ-bestuurder ziet zichzelf ook als degene die de vertaalslag kan en moet maken 
tussen de buitenwereld en de interne organisaƟe. Dit blijkt ook uit de volgende quotes:  
 

“Dus ik denk dat je als bestuurder juist echt de rol hebt om die deuren open te zeƩen en te zorgen dat 
medewerkers snappen dat zij onderdeel zijn van dit hele grote vraagstuk en juist ook al die kennis die 
we hebben over demograĮsche ontwikkelingen...wat er met de zorgvraag gaat gebeuren, wat er met 
de arbeidsmarktontwikkelingen te verwachten is… ja, om die kennis die denk ik niet vanzelfsprekend 
bij iedereen bekend is om die kennis ook echt naar binnen te brengen…” (3) 

“…Maar je moet wel nadenken over hoe je als organisaƟe inderdaad bijblijŌ op ontwikkelingen en hoe 
je dat vertaalt naar je interne organisaƟe en wat ik zei, iedereen, elke professional, heeŌ daar zijn 
eigenstandige rol in. Maar je hebt daar ook als organisaƟe een rol in, ook om kwaliteit te borgen. En 
dus het kan niet anders dan dat je daar over nadenkt en daar processen voor inricht en aan de 
cultuurkant ook dingen doet om daarin de organisaƟe te helpen om daarin door te ontwikkelen.” (4) 
 

De laatste quote onderstreept ook dat GGZ-bestuurders een centrale rol spelen in 
organisaƟeontwikkeling en absorpƟevermogen acƟef sƟmuleren. Zij prikkelen medewerkers door hen 
vragen te stellen, sƟmuleren creaƟviteit door innovaƟe challenges en moedigen medewerkers aan 
om acƟef in netwerken te parƟciperen.  
Het sƟmuleren van absorpƟevermogen vraagt echter ook investeren in opleiding. Meerdere GGZ-
bestuurders geven hier een hoge prioriteit aan en alloceren een belangrijk deel van het budget 
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hiervoor. Eén GGZ-bestuurder benadrukt dat professionals in opleiding ‘een spons’ zijn en dat het 
absorpƟevermogen in die fase van de carrière enorm hoog is. Deze bestuurder pleit er juist in die fase 
voor om professionals in opleiding bewust te maken van de maatschappelijke ontwikkelingen en het 
belang van externe, nieuwe kennis en te investeren in het creëren van open, nieuwsgierige 
professionals.   
Daarnaast benadrukken enkele GGZ-bestuurders het belang van het laten zien van voorbeeldgedrag: 
nieuwsgierig zijn, zelf acƟef op zoek gaan naar informaƟe en het delen en voorleven van je visie. 
TegelijkerƟjd realiseren GGZ-bestuurders zich dat het acƟef sƟmuleren van absorpƟevermogen ook 
vraagt dat je als bestuurder Ɵjd en middelen beschikbaar stelt om medewerkers hierin te faciliteren.  
 

“Voorbeeldgedrag. Dat je sƟmuleert dat mensen parƟciperen in netwerken, dat je dat dus binnen je 
organisaƟe bijvoorbeeld, maar ook buiten je organisaƟe… dat je mensen daar Ɵjd voor geeŌ, dat je 
mensen faciliteert is belangrijk. Ja dat je dus ook ruimte geeŌ aan mensen om dingen te agenderen, 
om ideeën naar binnen te halen, en ook ruimte geeŌ om met die ideeën aan de slag te gaan. Want als 
mensen…. als er nooit iets kan, ja, dat is de dood in de pot natuurlijk.” (8) 
 

De middelen en Ɵjd zijn in de huidige Ɵjd echter in elke GGZ-organisaƟe beperkt. Deze spagaat tussen 
enerzijds de beperkte middelen en beschikbare ruimte en anderzijds de noodzaak tot een goed 
absorpƟevermogen van de organisaƟe en het willen sƟmuleren ervan, maakt dat GGZ-bestuurders 
het als een van hun belangrijkste taken zien om focus aan te brengen in de hoeveelheid aan kennis 
die er is. Dit blijkt ook uit de volgende quotes:  
 

“Dat maakt dat ik elke keer ook maar denk dat je dan als bestuurders dus ook heel scherp moet zijn in 
je keuzes, omdat je ook….we moeten hier heel scherp aan de wind varen. We kunnen ons 
helemaal….we kunnen niks verspillen als het ware, maar dat geldt eigenlijk ook voor het 
absorpƟevermogen: ook dat kunnen we niet verspillen, want dat is begrensd. We willen ook aandacht 
hebben voor werkdruk dat we mensen niet over de kling jagen, dus dat absorpƟevermogen is 
begrensd. Dus dat dat vraagt ook van ons om heel scherp te prioriteren voor welke zaken we daar dan 
een beroep op doen.” (3) 

“Je moet dus ook keuzes maken en daar heb je als bestuur denk ik ook een belangrijke rol in om te 
bepalen: welke kennis willen we nu naar binnen halen, acƟef, voor welke groep, hoe groot is die 
groep, op welk moment en welke kennis hebben wij wel of weten we dat die er is maar denken we 
van: nou, laat maar even, we hebben genoeg nu.” (8) 

Het aanbrengen van deze focus en het maken van keuzes ten aanzien van nieuwe kennis zet GGZ-
bestuurders soms voor moeilijke dilemma’s. Eén bestuurder noemt dit zelfs de grootste uitdaging: 
enerzijds kennisontwikkeling breed willen sƟmuleren, maar tegelijkerƟjd dit niet voor elke 
professional met zijn/haar speciĮeke thema of aandachtsgebied kunnen realiseren. Deze spagaat kan 
leiden tot niet kiezen en daarmee tot vele iniƟaƟeven die uiteindelijk niet worden afgemaakt.  

 

  



AbsorpƟevermogen van GGZ-organisaƟes – PerspecƟef en rol van bestuurders  

 

 

31 

 

5. Discussie 
 

In dit hoofdstuk wordt als eerste de discussie beschreven aan de hand van de resultaten. Daarna 
wordt een aanvulling op het conceptueel model gepresenteerd. Het hoofdstuk sluit af met een 
reŇecƟe op de onderzoeksopzet.    
 

5.1 Discussie van de resultaten   
 

5.1.1 Belang van absorpƟevermogen  
 

GGZ-bestuurders onderstrepen het belang van absorpƟevermogen in de GGZ en zien 
absorpƟevermogen als een belangrijke voorwaarde voor adaptaƟe aan de maatschappelijke 
ontwikkelingen, kwaliteitsverbetering en innovaƟevermogen. Deze uitkomsten uit dit empirische 
onderzoek ondersteunen eerdere onderzoeken naar uitkomsten van absorpƟevermogen (Farrell & 
Coburn, 2017; Godfrey et al., 2023; Volberda et al., 2010; Zahra & George, 2002).  
 

5.1.2 AbsorpƟevermogen in de prakƟjk  
 

De geestelijke gezondheidszorg (GGZ) in Nederland kent absorpƟevermogen in verschillende 
dimensies. Het onderscheid tussen potenƟeel en gerealiseerd absorpƟevermogen biedt 
aanknopingspunten voor het idenƟĮceren van wat nodig is voor organisaƟe innovaƟe. Ook in 
onderzoek van Godfrey et al. (2023) en Zahra & George (2002) in andere sectoren werd dit gevonden.  
AcquisiƟe en assimilaƟe van kennis, samen het potenƟële absorpƟevermogen genoemd, levert 
volgens bestuurders in GGZ-organisaƟes geen problemen op. De goede toegang tot kennisbronnen en 
brede deelname in netwerken en strategische samenwerkingen zijn van belang voor het ontstaan van 
kennisstromen en zijn bepalend voor de kennis die wordt gevonden. Deze bevindingen zijn in lijn met 
de bevindingen van Caloghirou et al. (2004) en Zahra & George (2002). De deelname in netwerken 
met andere GGZ-organisaƟes met eenzelfde organisaƟestructuur en kennisbasis, waarvan de 
kerninstellingen deel uitmaken, vergroot het absorpƟevermogen. Dit bleek ook uit onderzoek van 
Lane en Lubatkin (1998) en Volberda et al. (2010), waaruit bleek dat overeenkomsten tussen de 
organisaƟes en hun medewerkers van belang voor kennisaccumulaƟe. De genoemde factoren 
verklaren waarom de acquisiƟe van kennis binnen de GGZ als goed uitvoerbaar wordt ervaren in dit 
onderzoek. 
AssimilaƟe van kennis verloopt makkelijker wanneer er relevante voorkennis is (Cohen & Levinthal, 
1990). Dit is echter niet alƟjd het geval in de GGZ-organisaƟes. Bij sterk afwijkende nieuwe kennis 
kiezen GGZ-bestuurders er nu vaak voor om (Ɵjdelijk) medewerkers op projectbasis aan te nemen. Of 
deze keuze voldoende eīecƟef is in het maken van de vertaalslag van buiten naar binnen, is nog de 
vraag.  
Een goed potenƟeel absorpƟevermogen levert voordeel op door het vroegƟjdig kunnen reageren op 
nieuwe ontwikkelingen (Zahra & George, 2002). Uit dit onderzoek blijkt dat dit gezien de 
maatschappelijke ontwikkelingen ook noodzakelijk is. Echter, doordat binnen de GGZ-organisaƟes 
vele medewerkers betrokken zijn bij de acquisiƟe en assimilaƟe van kennis op vele verschillende 
kennisterreinen, rijst de vraag of er niet een teveel aan nieuwe kennis geassimileerd wordt. Het 
absorpƟevermogen van organisaƟes is immers begrensd doordat middelen en Ɵjd niet onuitpuƩelijk 
zijn. Is die nieuwe kennis dus wel gericht genoeg en sluit die kennis aan bij de vraag van de 
organisaƟe? GGZ-bestuurders geven aan dat zij een rol hebben in het aanbrengen van focus in en het 
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Įlteren van deze kennis, maar de vraag is of zij voldoende zicht hebben op alle kennisacquisiƟe- en 
assimilaƟe aangezien er vele medewerkers bij betrokken zijn en bestuurders die kennisstroom niet 
allemaal eigenhandig kunnen sturen. Dit vereist dus delegeren van deze sturing. 
 

Het gerealiseerd absorpƟevermogen, de transformaƟe en exploitaƟe van nieuwe kennis, blijkt in de 
prakƟjk minder goed ontwikkeld te zijn. Sommige GGZ-bestuurders worstelen met het goed inrichten 
van de kennisstructuur binnen de organisaƟe en alle GGZ-bestuurders erkennen dat de exploitaƟe, en 
daarmee de implementaƟe en borging van nieuwe kennis, de moeilijkste stap is. Uit onderzoek van 
Jansen et al. (2005) blijkt echter het belang van goed ontwikkelde en sterk verbonden interne 
netwerken, welke essenƟeel zijn voor het bereiken van een gerealiseerd absorpƟevermogen. Uit dit 
onderzoek komt naar voren dat, ondanks ingerichte kennisstructuren, de exploitaƟe nog moeizaam 
verloopt. Nader onderzoek naar dit implementaƟe- en borgingsvraagstuk zou inzicht kunnen geven in 
deze speciĮeke factoren. Een goed gerealiseerd absorpƟevermogen levert voordeel op door 
innovaƟevermogen (Zahra & George, 2002), welke nu dus niet ten volle wordt benut.  
 

5.1.3 Beïnvloedende factoren van absorpƟevermogen  
 

Vanuit het conceptueel model van Volberda et al. (2010) worden verschillende factoren genoemd die 
van invloed zijn op absorpƟevermogen.  
De manageriële factoren die door Volberda et al. (2010) worden beschreven, worden herkend door 
GGZ-bestuurders, maar beperken zich in hun organisaƟes niet tot de rol van managers. Hier wordt in 
de literatuur niet veel over geschreven.  
Wat betreŌ de intra-organisatorische factoren, is de mate waarin basis en Įnanciën op orde zijn de 
grootste beïnvloedende factor. De GGZ-bestuurders geven unaniem aan dat wanneer deze niet op 
orde zijn, zeker voor langere Ɵjd, dit van negaƟeve invloed is op het absorpƟevermogen. Hoewel er 
wel onderzoek is gedaan naar de invloed van absorpƟevermogen op Įnanciële prestaƟe (Kostopoulos 
et al., 2011), voegt dit onderzoek dus nieuwe kennis toe over de negaƟeve invloed van een slechte 
Įnanciële gezondheid van organisaƟes op absorpƟevermogen. Enkele GGZ-bestuurders worstelen 
met de inrichƟng van de kennisstructuur, passend bij de voor- en nadelen van verschillende 
organisaƟevormen (Lane & Lubatkin, 1998).  
De uitkomsten wat betreŌ de inter-organisatorische factoren leveren vanuit dit onderzoek geen 
nieuwe inzichten op.   
 

De relevante voorkennis, die in het conceptueel model van Volberda et al. (2010) een prominente 
plek krijgt, wordt door GGZ-bestuurders niet als een factor die van invloed is op absorpƟevermogen 
genoemd. Dit zou kunnen worden verklaard doordat zij onvoldoende op de hoogte zijn van de 
invloed van de voorkennis op absorpƟevermogen, omdat zij de relevanƟe ervan niet herkennen of 
andere factoren een grotere beïnvloedende rol toekennen. Deze veronderstellingen zouden nader 
onderzocht kunnen worden.  
 

In het conceptueel model ontbreekt organisaƟecultuur als een van de beïnvloedende factoren. Dit 
staat in groot contrast met de uitkomsten van dit onderzoek, waaruit naar voren komt dat alle GGZ-
bestuurders een grote rol toedichten aan de invloed van cultuur. Andere onderzoekers stellen ook dat 
organisaƟecultuur alleen al van invloed is op gedrag van individuen in organisaƟes (Strese et al., 
2016). En juist die individuen spelen een belangrijke rol. Dit sluit ook aan bij het onderzoek van 
Zerwas (2014) die beschreef dat organisaƟecultuur van invloed is op absorpƟevermogen, met 
samenwerkingsbereidheid als belangrijkste factor. Een van de modellen voor organisaƟecultuur is het 
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model van concurrerende waarden (Quinn & Cameron, 1999). Daarin worden de familiecultuur, 
adhocraƟecultuur, hiërarchische cultuur en markcultuur onderscheiden. Uit onderzoek van Strese et 
al. (2016) blijkt dat met name een adhocraƟecultuur van posiƟeve invloed is op zowel het potenƟeel 
als gerealiseerd absorpƟevermogen van organisaƟes, met kenmerken als Ňexibiliteit, experimenteren 
en innoveren. Als verschillende cultuurvormen op hun manier invloed hebben op het 
absorpƟevermogen dan roept dat de vraag op welke cultuur in GGZ-organisaƟes overheerst en hoe 
die cultuur en het absorpƟevermogen zich tot elkaar verhouden. Een gericht onderzoek naar 
organisaƟecultuur en de invloed ervan op absorpƟevermogen zou aanknopingspunten kunnen geven 
voor beïnvloeding. Daarnaast zou dit meer licht kunnen werpen op de invloed van regionale 
verschillen in organisaƟecultuur tussen en zelfs binnen organisaƟes op absorpƟevermogen.  
Enkele GGZ-bestuurders noemen het belang van een lerende cultuur binnen de organisaƟe. Dit wordt 
ook geconcludeerd in onderzoek waarbij wordt gesteld dat het ontwikkelen van een cultuur waarin 
leren wordt gesƟmuleerd en beloond medewerkers aanzet tot het opdoen en uitwisselen van kennis 
welke absorpƟevermogen sƟmuleert (Naqshbandi & Tabche, 2018).  
Het feit dat er meer recent wel onderzoek is gedaan naar de relaƟe tussen organisaƟecultuur en 
absorpƟevermogen, duidt op toenemende aandacht voor deze relaƟe en onderstreept het belang 
hiervan.  
 

5.1.4 Taak en beïnvloeding van bestuurder 

 

In een dynamische omgeving wordt geadviseerd om zeer selecƟef om te gaan met het potenƟële 
absorpƟevermogen en dus scherpe keuzes te maken in welke kennis moet worden geëxploiteerd 
(Jansen et al., 2005; Van Den Bosch et al., 2003). Het maken van deze keuzes wordt nu al van GGZ-
bestuurders verwacht omdat absorpƟevermogen binnen GGZ-organisaƟes begrensd wordt door 
schaarste aan personeel en gelimiteerde middelen. TegelijkerƟjd gaat het maken van deze keuzes 
GGZ-bestuurders niet makkelijk af. Dit spanningsveld kan leiden tot het niet maken van keuzes, met 
het risico op halfslachƟge implementaƟe en uiteindelijk verspilling van (toch al schaarse) middelen. 
Dit staat in contrast met het doel van absorpƟevermogen, namelijk waarde-creaƟe (Zahra & George, 
2002). Dit vraagt om een acƟeve reŇecƟe van bestuurders op dit spanningsveld en sturing op het 
voorkomen van besluiteloosheid. Nadere exploraƟe van dit spanningsveld zou inzichten kunnen 
opleveren welke factoren besluitvaardigheid in de weg staan.  
 

Het vergroten van het bewustzijn van medewerkers voor de buitenwereld en de kennis die daar te 
halen is, kan posiƟef doorwerken op strategische innovaƟe wanneer ook assimilaƟe en exploitaƟe 
worden geacƟveerd (Berghman et al., 2013). Het maken van deze vertaalslag is dus niet alleen een 
wenselijke, maar ook een noodzakelijke taak door het gevoelde gebrek aan bewustzijn bij 
medewerkers over de buitenwereld die de GGZ-bestuurders rapporteren.  
 

GGZ-bestuurders posiƟoneren zich dus op een centrale posiƟe in het proces van absorpƟevermogen, 
passend bij de verwachƟngen die er liggen vanuit de governance van innovaƟe (NVTZ, 2024).  
 

5.2 Nieuw conceptueel model  
 

Op basis van de resultaten uit dit empirisch onderzoek wordt geconcludeerd dat het conceptueel 
model, zoals gepresenteerd door Volberda et al. (2010) niet toereikend is om alle relevante 
beïnvloedende factoren op absorpƟevermogen, weer te geven. De door Volberda et al. (2010) 
benoemde manageriële, intra- en inter-organisatorische factoren werden herkend door de GGZ-
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bestuurders. Hoewel niet alle factoren in dit onderzoek evenveel aandacht kregen, werden ook 
nieuwe factoren genoemd die vragen om het bestaande model aan te vullen. Zo kwam relevante 
voorkennis niet naar voren in dit onderzoek, maar werd in eerder onderzoek aangetoond dat dit wel 
een rol speelt in het absorpƟevermogen (Cohen & Levinthal, 1990). Om die reden is dit nog een 
onderdeel in het nieuwe conceptueel model. De omgevingsfactoren werden herkend, maar leverden 
geen belangrijke aanvullingen op. De uitkomsten van absorpƟevermogen zijn in dit onderzoek vooral 
naar voren gekomen in de vorm van het belang van absorpƟevermogen. De belangrijkste toevoeging 
aan dit model is de organisaƟecultuur die volgens bestuurders van grote invloed is op het 
absorpƟevermogen. Het nieuwe conceptueel model wordt weergegeven in Įguur 3.  

Figuur 3 Nieuw conceptueel model 
 

 

5.3 ReŇecƟe op onderzoeksopzet  
 

De gekozen onderzoeksopzet kent een aantal sterke en zwakke kanten. Ten eerste is er een 
gevarieerde groep van GGZ-bestuurders geïnterviewd om een zo representaƟef mogelijke 
vertegenwoordiging van GGZ-bestuurders te bereiken. Zowel ervaren als minder ervaren bestuurders 
van middelgrote en grote kerninstellingen in zowel stedelijk als meer landelijk gebied zijn voor dit 
onderzoek geïnterviewd. Dit leidde tot een goede afspiegeling van GGZ-bestuurders van 
kerninstellingen in de GGZ.  
Hoewel het aantal geïnterviewde GGZ-bestuurders niet groot was in verband met de beperkte Ɵjd 
van dit onderzoek, is er een voldoende mate van saturaƟe bereikt: de laatste interviews leverden 
geen nieuwe inzichten meer op. In vervolgonderzoek zouden ook GGZ bestuurders van andere 
instellingen geïncludeerd kunnen worden, om te onderzoeken of zij een andere mening hebben over 
het belang en funcƟoneren van het absorpƟevermogen van hun organisaƟe en de rol van 
medewerkers en henzelf daarin is.  
Door gebruik te maken van semigestructureerde interviews vond er aan de ene kant een aĩakening 
van het onderwerp plaats door gebruik te maken van een interview topic lijst en aan de andere kant 
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was er de mogelijkheid om door te kunnen vragen naar concrete voorbeelden en kon verdieping 
worden bereikt. Dit leidde tot het verkrijgen van rijke data.  
Door alleen gebruik te maken van interviews, waarbij er alleen zicht is op het perspecƟef van de 
bestuurders, rijst de vraag of deze percepƟe overeenkomt met de werkelijkheid: is wat zij waarnemen 
ook daadwerkelijk wat er gebeurt? Omdat in deze thesis het perspecƟef van de GGZ-bestuurders als 
uitgangspunt is genomen, is dit niet van invloed op de resultaten. Het zou echter wel interessant 
kunnen zijn om in vervolgonderzoek ook observaƟes op de werkvloer toe te voegen aan de 
onderzoeksmethode. De vraag is daarnaast of GGZ-bestuurders voldoende zicht hebben op het 
gehele proces van absorpƟevermogen om de exacte oorzakelijke knelpunten van de dimensies van 
absorpƟevermogen te kunnen idenƟĮceren en of zij zelf dus een goede inschaƫng kunnen maken 
welke organisaƟestructuur passend is om kennisassimilaƟe te bevorderen. Om deze reden zou het 
waardevol kunnen zijn om ook andere funcƟes, zoals bijvoorbeeld managers en teamleiders binnen 
GGZ-organisaƟes, te interviewen. Met name het bereiken van een goed gerealiseerd 
absorpƟevermogen is een struikelblok gebleken. Om goed zicht te krijgen waar de exploitaƟe van 
nieuwe kennis spaak loopt, zou het perspecƟef van de medewerkers die dicht op dat proces ziƩen 
waardevolle inzichten kunnen opleveren.  
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6. Conclusie en aanbevelingen 
 

In dit hoofdstuk wordt de conclusie beschreven op basis van de beantwoording van de hoofdvraag, 
waarbij de eerder geformuleerde deelvragen hiermee tegelijkerƟjd beantwoord zullen worden. Het 
hoofdstuk sluit af met aanbevelingen voor wetenschappelijk onderzoek en de prakƟjk.  
 

6.1 Beantwoording van de hoofdvraag  
 

De centrale onderzoeksvraag luidde: 
 

Welke factoren zijn van invloed op het absorpƟevermogen in de GGZ en welke rol zien GGZ-
bestuurders voor zichzelf weggelegd? 

 

AbsorpƟevermogen wordt gedeĮnieerd als een set van organisatorische rouƟnes en strategische 
processen waardoor organisaƟes kennis idenƟĮceren en verwerven (acquisiƟe), assimileren, 
transformeren en exploiteren met waardecreaƟe als doel (Zahra & George, 2002). 
Het belang van absorpƟevermogen wordt door GGZ-bestuurders onderkend. Een goed 
absorpƟevermogen maakt het mogelijk om te anƟciperen op de ontwikkelingen in de maatschappij 
en maakt een organisaƟe Ňexibel en adapƟef, waardoor het mogelijk wordt om zich ook aan te 
kunnen passen aan de veranderingen. Daarnaast zien GGZ-bestuurders absorpƟevermogen als een 
voorwaarde voor innovaƟef vermogen, het vinden van oplossingen voor organisatorische knelpunten 
en het leveren van kwaliteit van zorg. Bij gebrek aan absorpƟevermogen ontstaan risico’s voor de 
kwaliteit van zorg en het ontstaan van kennisachterstand. 
GGZ-organisaƟes hebben de acquisiƟe en assimilaƟe van nieuwe kennis, het potenƟeel 
absorpƟevermogen, ingericht door goede toegang tot externe kennisbronnen, deelname in 
netwerken en kennisstructuren waarin de nieuwe kennis gewogen wordt. Een potenƟële valkuil is een 
teveel aan nieuwe en ongerichte kennis die de organisaƟe binnenkomt: de nieuwe kennis moet 
immers ook nog getransformeerd en geëxploiteerd (gerealiseerd absorpƟevermogen) worden. Met 
name de exploitaƟe is een groot struikelblok binnen GGZ-organisaƟes en dwingt GGZ-bestuurders tot 
het maken van scherpe keuzes, om halfslachƟge implementaƟe te voorkomen. In de prakƟjk levert dit 
echter grote uitdagingen op. GGZ-bestuurders geven aan dat hier winst te behalen valt.  
 

Er zijn verschillende factoren die het absorpƟevermogen volgens GGZ-bestuurders beïnvloeden. Een 
van de grootste posiƟef beïnvloedende factoren is een Įnancieel gezonde organisaƟe, die 
procesmaƟg de zaken op orde heeŌ. Wanneer een organisaƟe dit voor langere Ɵjd niet lukt, leidt dit 
tot een afname van absorpƟevermogen. Een crisis binnen een organisaƟe, waarbij een grote mate 
van urgenƟe voor verandering wordt gevoeld, kan het absorpƟevermogen doen toenemen. Een 
tweede belangrijke beïnvloedende factor op het absorpƟevermogen is de organisaƟecultuur, die 
zowel beïnvloed kan worden door organisaƟegeschiedenis als ook regionale cultuur, waardoor er ook 
binnen één organisaƟe sprake kan zijn van verschillende culturen. De aanwezigheid van een 
leercultuur kan absorpƟevermogen posiƟef beïnvloeden.  
Een andere posiƟef beïnvloedende factor is het spreken van een gemeenschappelijke taal en het 
geven van kaders (op basis van missie, visie en waarden) aan medewerkers.  
Beperkende factoren zijn een hoge werkdruk en/of schaarste van personeel, waarbij alle Ɵjd en 
energie gaan naar het uitvoeren van het dagelijkse werk en er geen ruimte wordt ervaren om de blik 
naar buiten te richten. Daarnaast kan absorpƟevermogen worden beperkt door een gebrek aan 
bewustzijn bij medewerkers over de ontwikkelingen in de buitenwereld. Dit kan nog worden versterkt 
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door de afwezigheid van intrinsieke moƟvaƟe bij professionals om nieuwsgierig te zijn in welke kennis 
extern te halen is.  
GGZ-bestuurders voelen een duidelijke verantwoordelijkheid om het bewustzijn van de medewerkers 
van hun organisaƟe voor de ontwikkelingen in de buitenwereld te vergroten. Zij pakken hier een 
acƟeve rol en verlenen toegang tot externe kennisbronnen. Daarnaast zien zij een taak voor zichzelf 
weggelegd om absorpƟevermogen te sƟmuleren door het tonen van voorbeeldgedrag, het 
sƟmuleren van creaƟeve en innovaƟeve ideeën en medewerkers de mogelijkheid te geven te 
parƟciperen in netwerken.  
Een van de belangrijkste taken van GGZ-bestuurders is het Įlteren van externe nieuwe kennis, het 
aanbrengen van focus in de kennisassimilaƟe en transformaƟe door het maken van scherpe keuzes 
ten aanzien van de kennis die uiteindelijk geëxploiteerd moet gaan worden. Dit heeŌ te maken met 
het feit dat absorpƟevermogen niet onbegrensd is, naast de beperkte Ɵjd en middelen die er 
voorhanden zijn.  
 

6.2 Aanbevelingen  
 

6.2.1 Aanbevelingen voor wetenschappelijk onderzoek 

 

Het uitgevoerde empirische onderzoek is een aanvulling op huidig wetenschappelijk onderzoek naar 
absorpƟevermogen. Er is nog weinig onderzoek verricht naar absorpƟevermogen in 
gezondheidszorgorganisaƟes en al helemaal niet binnen de GGZ. Het onderzoek roept echter ook 
vragen op, welke in verdiepend onderzoek beantwoord zouden kunnen worden. 
 

Aanbevolen wordt om de dimensies van absorpƟevermogen nader te onderzoeken. In dit onderzoek 
wordt met name exploitaƟe als moeilijkste stap van absorpƟevermogen beschouwd vanuit het 
perspecƟef van GGZ-bestuurders. Het strekt tot aanbeveling om in te zoomen op de operaƟonele 
kant van deze dimensies en deze op gestructureerde wijze in kaart te brengen, bijvoorbeeld door 
gebruik van een gevalideerd meeƟnstrument. Door Camisón & Forés (2010) is een meeƟnstrument 
ontwikkeld dat de verschillende dimensies van absorpƟevermogen heeŌ gemeten in een mulƟ-
industriële omgeving, maar nog niet goed generaliseerbaar is naar andere sectoren. De verdere 
ontwikkeling van een dergelijk meeƟnstrument zou echter wel speciĮeke aanknopingspunten kunnen 
opleveren voor beïnvloeding van de verschillende dimensies van absorpƟevermogen.  
Gezien de grote rol die organisaƟecultuur speelt, wordt ten tweede aanbevolen om de 
organisaƟecultuur in GGZ-organisaƟes speciĮek te onderzoeken. Meer begrip van deze cultuur en 
inzicht in welke factoren hierbij een rol spelen kan mogelijk leiden tot beïnvloeding van factoren die 
ook van invloed zijn op absorpƟevermogen. Hoewel beïnvloeding van een organisaƟecultuur veel 
inspanning vereist, kan beweging naar een lerende cultuur leiden tot een posiƟeve invloed op 
absorpƟevermogen (Jansen et al., 2005; Van Den Bosch et al., 1999).  
Het ontbreken van relevante voorkennis als beïnvloedende factor is een opvallende bevinding in dit 
onderzoek, met name omdat dit in het gebruikte conceptueel model een prominente plaats heeŌ en 
al vele decennia als beïnvloedende factor wordt gezien (Cohen & Levinthal, 1990). In dit onderzoek is 
niet speciĮek gevraagd naar de rol van relevante voorkennis. Nader onderzoek kan inzicht geven in de 
plaats van relevante voorkennis in het conceptueel model in de context van de GGZ.  
Vanuit de literatuur zijn er aanwijzingen dat organisaƟegrooƩe van invloed is op absorpƟevermogen 
(Zou et al., 2018). OrganisaƟegrooƩe heeŌ in dit onderzoek onvoldoende aandacht gekregen en werd 
door GGZ-bestuurders niet genoemd als beïnvloedende factor. Mogelijk komt dit doordat alleen kern-
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instellingen zijn geïncludeerd. Bij vervolgonderzoek zou organisaƟegrooƩe en de invloed hiervan 
nader onderzocht kunnen worden.   
 

Als laatste wordt aanbevolen om meer wetenschappelijk onderzoek te verrichten naar 
absorpƟevermogen binnen gezondheidsorganisaƟes. Dit empirisch onderzoek laat zien dat er 
speciĮeke factoren, zoals Įnanciële gezondheid, werkdruk en schaarste van personeel van grote 
invloed zijn op absorpƟevermogen. Deze kunnen mogelijk worden verklaard door de aard van de 
organisaƟes en de speciĮeke uitdagingen van gezondheidszorgorganisaƟes in het algemeen en de 
GGZ in het bijzonder. Een wetenschappelijke evidenƟe hiervoor zou in aanvullend wetenschappelijk 
onderzoek geleverd kunnen worden, omdat dit meer kennis oplevert over het belang van de relaƟe 
tussen deze speciĮeke factoren en absorpƟevermogen.  
 

6.2.2 Aanbevelingen voor de prakƟjk  
 

GGZ-bestuurders wordt een centrale rol toegedicht in het zien, wegen en op een acƟeve en 
overtuigende manier intern uitdragen van trends (NVTZ, 2024). Dit wordt mede gevoed door het 
gevoelde gebrek aan bewustzijn bij professionals over de ontwikkelingen in de buitenwereld, zoals 
ook in dit onderzoek naar voren komt. Het maken van deze vertaalslag van ontwikkelingen in de 
buitenwereld, naar relevanƟe voor de individuele organisaƟe is dus een noodzakelijke taak van 
bestuurders. Er wordt dan ook aanbevolen om medewerkers in de GGZ op een acƟeve(re) manier 
mee te nemen in de maatschappelijke ontwikkelingen en de consequenƟes die deze ontwikkelingen 
hebben op het dagelijkse werk.  
Dit is ook van belang vanwege de spagaat tussen het aanbod van nieuwe, externe kennis en de 
schaarste van Ɵjd en middelen waarin GGZ-bestuurders zich bevinden. Het onderscheid tussen 
potenƟeel en gerealiseerd absorpƟevermogen en het bewustzijn dat beide dimensies iets anders 
vragen van de organisaƟe is ook voor de prakƟjk van GGZ-bestuurders van belang. ExploitaƟe van 
nieuwe kennis blijkt de moeilijkst uit te voeren dimensie van absorpƟevermogen te zijn. Niet alle 
nieuwe kennis kan geëxploiteerd worden. GGZ-bestuurders zullen zich hiervan bewust moeten zijn en 
manieren moeten vinden om grip te krijgen op de kennisstroom die de GGZ-organisaƟe binnenkomt. 
Dit vereist een duidelijke visie op de organisaƟekoers, een inschaƫng van de impact van 
maatschappelijke ontwikkelingen en het maken van onderscheid in welke nieuwe kennis hieraan een 
bijdrage levert. Alleen dan kan de ruimte die er wél is voor implementaƟe van nieuwe kennis 
opƟmaal benut kunnen worden. Het vraagt om het maken van scherpe keuzes. Dit bewustzijn zullen 
de GGZ-bestuurders niet alleen zelf moeten hebben, maar ook uitdragen binnen de organisaƟe 
aangezien nieuwe kennis op vele manieren de organisaƟe binnenkomt. 
Als laatste zullen GGZ-bestuurders zich bewust moeten zijn van de grote rol die organisaƟecultuur 
speelt bij het absorpƟevermogen van hun organisaƟe. Zelfs als de organisaƟestructuur zodanig is 
ingericht dat absorpƟe van nieuwe kennis opƟmaal wordt bevorderd, wanneer de invloed van de 
organisaƟecultuur wordt onderschat of genegeerd zal het absorpƟevermogen van de organisaƟe 
nooit volledig kunnen worden benut. Het wordt dan ook aanbevolen om de organisaƟecultuur acƟef 
te onderzoeken om in te kunnen schaƩen of deze cultuur een bijdrage levert aan het 
absorpƟevermogen van de organisaƟe.  
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Bijlage 1: Topiclijst  

Topic Voorbeeldvragen 

AbsorpƟevermogen Ben je bekend met het begrip absorpƟevermogen? Zo ja, wat versta jij 
eronder?  

 Zo nee, wat roept het bij je op?  
  

AcquisiƟe Waar wordt nieuwe externe kennis buiten de organisaƟe opgehaald? Wat 
zijn de bronnen voor jullie organisaƟe?  

 Hoe vinden jullie die nieuwe kennis? 

  

 Wie is daar binnen de organisaƟe bij betrokken? Zijn de betrokkenen zich 
bewust van hun rol daarin? 

 Helpt de huidige structuur van de organisaƟe hierbij? Zo ja/nee, waarom 
(niet)? 

 Kun je hier een voorbeeld van geven? 

 Zou je als bestuurder hier dingen anders in willen doen? Hoe zou je dit 
willen beïnvloeden? 

AssimilaƟe Als externe kennis eenmaal gevonden is of men komt daarmee in 
aanraking, hoe komt dit dan de organisaƟe binnen?  

 Wie hebben hier een rol in? Zijn deze medewerkers zich bewust van deze 
rol?  

 Helpt de huidige structuur van de organisaƟe hierbij? Zo ja/nee, waarom 
(niet)? Kun je hier een voorbeeld van geven? 

TransformaƟe Hoe wordt de nieuwe kennis verweven met de al bestaande kennis binnen 
de organisaƟe? 

 Wie zijn daar bij betrokken? 

 Kun je daar een voorbeeld van geven? 

 Helpt de huidige structuur van jouw organisaƟe hierbij? Zo ja/nee, waarom 
(niet)?  

ExploitaƟe Op welke manier wordt nieuwe kennis benut binnen jouw organisaƟe? 

 Wie is daarbij betrokken? 

 Helpt de huidige structuur van jouw organisaƟe hierbij? Zo ja/nee, waarom 
(niet)? 

Antecedenten Hoe is jullie organisaƟe opgebouwd? 

 Hoe wordt kennis verspreid binnen jouw organisaƟe? Heb je daar een 
voorbeeld van?  

 Is de structuur van de organisaƟe helpend bij kennisverspreiding? Zo ja, 
waarom wel/niet? Heb je daar een voorbeeld van? 

 Hoe zou jij de cultuur van jouw organisaƟe omschrijven? Is deze denk je 
van invloed op de manier van kennisdeling van je organisaƟe? Zo ja, op 
welke manier dan? Zo niet, waarom niet? 

 Hoe zien jullie kennisnetwerken eruit? 

 Hoe ziet het bestuurlijk netwerk eruit? Is daar sprake van kennisdeling en 
zo ja, hoe ziet dat eruit? Kun je daar een voorbeeld van geven? 

 Op welke manier wordt de kennisbasis van de medewerkers in de 
organisaƟe verstevigd?  

  

Uitkomsten Waartoe kan een hoog absorpƟevermogen bijdragen denk je? Op welke 
manier?  
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 Welke factoren beïnvloeden de uitkomsten van absorpƟevermogen?  
Invloed bestuurder Heb jij als bestuurder een rol in het vinden, verwerven en benuƩen van 

nieuwe externe kennis? Welke rol? Zo niet, waarom niet? Wie zou die rol 
dan wel (moeten) hebben? 

 Stuur jij als bestuurder op het naar binnen halen van nieuwe externe 
kennis? Op welke manier?  

 Welke rol speelt absorpƟevermogen bij GGZ organisaƟes?  
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Bijlage 2: Codeboom 

 


