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Voorwoord  
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hartelijk bedanken voor de bijdrage die door hem is geleverd aan het bereiken van deze mijlpaal in mijn 

leven. 

Naast de afstudeercommissie wil ik alle betrokkenen bedanken voor hun bijdrage. Ik heb interviews 
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geholpen. Ze zijn betrokken bij mijn afstuderen en hebben graag meegedacht over de verbeteringen van 

mijn onderzoek. Ik wil de leden van het expert panel en alle andere betrokkenen bedanken voor hun hulp 

en inzet. Zonder hun hulp had ik mijn afstudeeronderzoek niet kunnen doen. 

Verder wil ik mijn collega’s bij DHM bedanken. Door jullie voelde ik me meteen welkom en heb ik me als 

één van jullie gevoeld. Jullie hebben van mijn afstudeerperiode een leuke en leerzame tijd gemaakt. Jullie 

hebben me betrokken bij borrels, surf les, lunchactiviteiten op de boot, workshops en lezingen. Ik zie jullie 

als leergierige personen met veel interesse in elkaar en die altijd voor elkaar klaar staan. Dit, tezamen met 

de gezellige sfeer op het kantoor, maakt dat ik met veel plezier terugkijk op mijn afstuderen. Ik wil jullie 

bedanken voor alle fijne gesprekken, hulp, tips en leuke momenten die ik bij DHM heb gehad. 

Tenslotte zijn een aantal personen niet direct betrokken bij mijn afstuderen. Deze personen hebben dit toch 
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Samenvatting 

Een silo staat voor een afdeling en/of discipline dat een zelfstandige onafhankelijke eenheid is (Lawrence 

& Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). Silo’s in bouwcombinaties zijn niet bestudeerd. Hierdoor is het doel van 

dit onderzoek om een grondslag in silo’s te leggen door de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s voor 

nieuw op te richten bouwcombinaties tussen afdelingen en disciplines te verkennen. Hiervoor is de 

volgende onderzoeksvraag opgesteld: Wat is voor nieuw op te richten bouwcombinaties de zo optimaal 

mogelijke situatie met betrekking tot silo’s tussen afdelingen en disciplines? Om antwoord op de 

onderzoeksvraag te geven, zijn twee bouwcombinaties en is literatuur bestudeerd. Bij de bouwcombinaties 

is informatie verzameld via documentanalyse, interviews en participant observatie.  

De verzamelde informatie is geanalyseerd om conclusies te trekken. Er is te concluderen dat er vier soorten 

silo’s zijn, namelijk in tijd en ruimte (dimensiesilo), gedrag en gedachten (mensensilo), middelen 

(middelensilo) en processen (processilo). De subsoorten van de dimensiesilo zijn: ruimtelijke en 

tijdsgebonden dimensiesilo. De mensensilo bestaat uit silogedrag en silomentaliteit. De middelensilo 

bestaat uit arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie. De processilo bestaat uit de gedragsprocessilo 

en werkprocessilo. De meeste van deze subsoorten hebben invloed op elkaar. De invloed die de subsoorten 

op elkaar hebben is versterkend van aard. Uit het onderzoek is verder te concluderen dat de aanwezigheid 

van de subsoorten silo’s verschilt per bouwproject. Er zijn twee subsoorten in ieder geval aanwezig bij beide 

bouwcombinaties, namelijk de gedragsprocessilo en tijdsgebonden dimensiesilo. De subsoorten hebben 30 

effecten op een bouwcombinatie, waarvan er 25 negatief zijn en één zowel positief als negatief kan zijn.  

Met de bovenstaande conclusies is een antwoord op de onderzoeksvraag ontwikkeld en gevalideerd via een 

expert panel. Het antwoord op de hoofdvraag is dat een bouwcombinatie met zo min mogelijk silo’s de zo 

optimaal mogelijke situatie is. Er dienen verschillende toepassingen van silo’s georganiseerd te worden. 

Enkele hiervan leiden tot silo’s en andere niet. De toepassingen verschillen per subsoort silo. Die voor de 

ruimtelijke dimensiesilo zijn: medewerkers opdelen in zo min mogelijk ruimtes en op één locatie plaatsen. 

De ruimtelijk verdeling binnen een locatie hangt af van de omvang van een bouwcombinatie en de 

mogelijkheid voor medewerkers om zich af te sluiten en om te vergaderen zonder de andere medewerkers 

te storen. Die voor de tijdsgebonden dimensiesilo zijn: het bouwproject in fasen opdelen en vanaf de start 

voor elke fase van het project een vertegenwoordiger aanwezig hebben die de verantwoordelijkheid draagt. 

De toepassingen voor silogedrag zijn: medewerkers zijn gemotiveerd om te communiceren of samen te 

werken binnen de bouwcombinatie, handelingen zijn verricht voor de bouwcombinatie en 

managementacties zijn gericht op de integratie met de hele bouwcombinatie. Voor silomentaliteit is de 

toepassing, dat de medewerkers zich identificeren met de bouwcombinatie of bij een grote omvang van de 

bouwcombinatie met een groep die afdeling en/of discipline overschrijdend is. De toepassingen rond de 

gedragsprocessilo houden in dat de processen verdeeld zijn. Die voor de werkprocessilo zijn: 

werkprocessen zijn geen black-boxen, controle en coördinatie is niet gehouden per afdeling en/of discipline 

en de prestatiebeoordeling is gehouden op het resultaat van de bouwcombinatie. De toepassingen van de 

werkprocessilo hebben als voorwaarde dat er niet continu discussie over de effectiviteit en efficiëntie van 

de werkprocessen gevoerd mag worden. De toepassing voor de subsoorten van de middelensilo houdt in, 

dat middelen voor gemeenschappelijk gebruik zijn. Bij de materiaal middelensilo dient dit alleen 

georganiseerd te worden, wanneer de materialen in één keer besteld moeten zijn, op afroep geleverd 

moeten worden en pas bij de levering betaald moeten worden. Bij de technologie middelensilo dient 

gevoelige informatie niet toegankelijk te zijn voor alle medewerkers. Er zijn voorwaarden voor de 

toepassingen voor de middelensilo. Afspraken moeten namelijk gemaakt zijn over verantwoordelijkheden, 

over aanspraak maken op middelen en over de bewerkbaarheid van informatie uit technologieën. 

Om deze zo optimaal mogelijke situatie na te streven, is nader onderzoek nodig. Daarnaast is nader 

onderzoek naar silo’s op andere gebieden binnen bouwcombinaties interessant. De andere gebieden zijn: 

tussen de bedrijven binnen een bouwcombinatie, tussen de bouwcombinatie en opdrachtgever, tussen de 

bouwcombinatie en onderaannemers en tussen de groepen binnen afdelingen en/of disciplines. 
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Executive summary 

A silo is a metaphor for departments and disciplines within organizations which are autonomous and 

independent units (Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). Silos have not been studied for construction 

consortia. Therefore, the focus of this research is to lay a foundation around silos for newly established 

construction consortia by exploring the best possible situation around silos between departments and/or 

disciplines. With this focus the following research question was drawn up: What is the best possible situation 

for yet to be established construction consortia regarding silos between departments and disciplines? For 

answering the research question, research is conducted. Data is collected and analyzed from different 

sources. The sources are: two construction consortia and literature. The data for the two construction 

consortia originate from document analysis, interviews and participant observation.  

By analyzing the data conclusions are drawn. It can be concluded that there are different types and subtypes 

in silos. The types are a silo in dimensions (dimension silo), behavior and mentality (people silo), resources 

(resource silo) and process (process silo). The subtypes of the dimension silo are spatial and time-related 

dimension silo. The subtypes of people silo are silo behavior and silo mentality. The resource silo consists 

of labour, money, material, equipment and technology resource silo. The process silo consists of the 

behavioral and workflow process silo. Most of these subtypes reinforce each other. Furthermore, the study 

concluded that the presence of the subtypes varies by construction project. Two subtypes are present in 

any case, namely the behavioral process silo and time-related dimension silo. The subtypes have 30 effects 

on a construction consortium. One of the effects can be positive or negative and 25 effects are negative. 

It can be concluded that a construction consortia with a minimal amount of silos is the best possible 

situation. The subtypes have different applications for the best possible situation.  The applications for the 

spatial dimension silo are: placing the staff at one location and having as minimal as possible amount of 

spatial divisions within the site office. The organization of spatial divisions is influenced by the size of a 

construction consortium and the opportunity for employees to seclude themselves and meet without 

disturbing the other employees. Those for the time-related dimension silo are: dividing the project in stages 

and having an accountable representative for each stage from the start present. The applications for silo 

behavior are: having the motivation to communicate and collaborate with, performing acts for and focusing 

management actions on the responsibility to integrate the department and/or discipline with the whole 

construction consortium. For silo mentality it means, that employees identifying themselves with the 

construction consortium. In case of a large construction consortium employees should identify themselves 

with a department and discipline crossing group. For the behavioral process silo it consists of dividing the 

behavioral processes. The applications for the workflow process silo are: having no black-boxes in the 

workflows, monitoring and coordinating not in sections of departments and/or disciplines and conducting 

performance assessments on the result of the construction consortium. For silos in workflows organizing 

the applications depend on the requirement that discussion on effectiveness and efficiency around 

workflows cannot be held continuously. The applications for the different subtypes of the resource silo all 

are similar. These are sharing the resources.  For the technology resource silo the application differs a little 

for sensitive information. This information should be protected. For the material resource silo the resources 

should only be shared when materials are ordered at once, delivered on demand and paid at delivery. All 

subtypes of the resource silo have requirements. These requirements mean that agreements must been 

made about responsibilities, claiming resources and workability of technologies. 

Pursuing the best possible situation is recommended. Further research is needed for pursuing this best 

possible situation. Furthermore, it would be interesting to do follow-up research on silos elsewhere in 

construction consortia. The other locations are: between the companies of which a construction consortia 

consists, between the construction consortia and the client, between the construction consortia and 

subcontractors and between groups within departments and/or disciplines. 
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(Anthony, 2005; Ardichvili, Page, & Wentling, 2003; Burström, 2010; Cramton, 2002; Cross, Borgatti, & 

Parker, 2002; Edmondson, 2003; Eriksson, 2010; Granovetter, 1973, 1983; Hage & Aiken, 1969; Hinkle, 

Taylor, Fox-Cardamone, & Crook, 1989; Hofstede, 2011; Horn, 2015; Kleinbaum & Tushman, 2008; 

Krackhardt, 1992; Laan, Voordijk, & Dewulf, 2011; Laloux, 2014; Lipponen & Leskinen, 2006; Miscenko & 

Day, 2015; Mullan et al., 2015; Nissen, Evald, & Clarke, 2015; Raye, 2014; Rousseau, S.B., R.S., & Camerer, 

1998; Schoorman, Mayer, & Davis, 2007; Spector & Jones, 2004; Uzzi, 1997; Voordijk, Van Leuven, & Laan, 

2003; Wilber, 2001; Wong, Cheung, Yiu, & Pang, 2008) 

  

De echte ontdekkingsreis bestaat niet uit  

het zoeken naar nieuwe landschappen,  

maar bestaat uit het hebben van nieuwe ogen  

 

- 

Marcel Proust 
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1. Introductie 

1.1 Aanleiding tot onderzoek 

De afgelopen jaren heeft de bouwnijverheid in bouwprojecten problemen rond de bouwveiligheid, 

raakvlakproblemen en faalkosten (Chen, Reichard, & Beliveau, 2008; Farag, Ingman, & Suhir, 2015; Winch, 

2010). Problemen met betrekking tot bouwveiligheid zijn gevaarlijke werkomstandigheden en 

instortingsgevaar (Farag et al., 2015). Raakvlakken zijn punten van overeenkomst tussen twee onderdelen 

of gebieden (Chen et al., 2008; Daniels, Farnsworth, & Weidman, 2014). Problemen hierin zijn bijvoorbeeld 

coördinatie moeilijkheden, montage conflicten en slechtpassende onderdelen (Chen et al., 2008; Daniels et 

al., 2014). Faalkosten zijn kosten die gemaakt moeten worden om een fout op te lossen (Winch, 2010). Deze 

problemen zijn regelmatig het gevolg van een gebrek aan communicatie en samenwerking tussen 

afdelingen en/of disciplines van een bouwcombinatie (Chen et al., 2008; Daniels et al., 2014; Farag et al., 

2015; Joustra, Brouwer-Korf, Mertens, & Visser, 2012; Spekkink, 2009). Een bouwcombinatie is een 

tijdelijke organisatie bestaande uit een samenstelling van twee of meer bedrijven met als doel een 

bouwproject af te leveren (Kusuma, 2014; Van Dale, 2015). Een bouwcombinatie is gestructureerd in 

afdelingen en/of disciplines die tezamen het project bewerkstelligen (Buvik & Rolfsen, 2015; Kusuma, 

2014; Morgan & Liker, 2006). Het gebrek aan communicatie en samenwerking heeft in 2001 tot € 2,4 

miljard, in 2004 tot € 3,4 miljard en in 2008 tot € 5,7 miljard faalkosten geleid, te zien in Tabel 1. Opgemerkt 

moet worden dat de informatie over faalkosten in de bouwnijverheid niet voortkomt uit wetenschappelijk 

onderzoek (CBS, 2009, 2010; EIB & CBS, 2008; USP Marketing Consultancy, 2008). De cijfers met betrekking 

tot de faalkosten hebben hierdoor geen wetenschappelijke basis. Daarentegen kan gesteld worden dat de 

faalkosten op het gebied van communicatie en samenwerking een aanzienlijke som geld is. 

Tabel 1: Omzet en faalkosten voor bouwnijverheid in 2001, 2005 en 2008 

Jaar 2001 2005 2008 

Omzetontwikkeling (jaar 2000 = basis) (CBS, 2009) 5,0% 5,2% 8,0% 

Omzet (in miljarden) (CBS, 2010) € 56,9 € 59,2 € 91,0  

Faalkosten als percentage van de omzet (EIB & CBS, 2008) 7,7% 10,3% 11,4% 

Faalkosten (in miljarden) € 4,4 € 6,1 € 10,4 

Faalkosten wegens gebrek aan communicatie en samenwerking1 € 2,4 € 3,4 € 5,7 
1 Faalkosten voortkomende uit een gebrek aan communicatie en samenwerking zijn 55% van de faalkosten in de 

 bouwnijverheid (USP Marketing Consultancy, 2008). 

In de organisatiekunde komen de problemen en faalkosten voort uit een gebrek aan communicatie en 

samenwerking (Aaker, 2008; Bundred, 2006; Lencioni, 2006; Serrat, 2010; Stone, 2004). Een gebrek aan 

communicatie en samenwerking tussen teams komt volgens de organisatiekunde door silo’s (Buvik & 

Rolfsen, 2015; Lencioni, 2006; Stone, 2004). Een silo is een metafoor voor een afdeling, discipline of andere 

groep binnen een organisatie dat een zelfstandige onafhankelijke eenheid is (Lawrence & Lorsch, 1967; 

Lencioni, 2006). Silo’s zijn binnen bouwcombinaties niet bestudeerd.  

Uit een vergelijking tussen de literatuur over silo’s en bouwcombinaties komt naar voren, dat silo’s mogelijk 

bestaan binnen bouwcombinaties. De vergelijking geeft een overeenkomst tussen het opereren van teams 

binnen bouwcombinaties en de beschrijving van silo’s. Silo’s gaan over eenheden die zelfstandige en 

onafhankelijk opereren (Bundred, 2006; Gyrd-Jones, Helm, & Munk, 2013; Lencioni, 2006; Stone, 2004). 

Teams binnen bouwcombinaties opereren zelfstandig en onafhankelijk van elkaar (Chen et al., 2008; Farag 

et al., 2015; McCarney & Gibb, 2012; Noordhuis, 2011). Daarnaast krijgen bouwcombinaties niet altijd een 

eenduidig resultaat bij het samenwerken en/of communiceren over een oplossing (Chen et al., 2008; 

Fellows & Liu, 2012; Kusuma, 2014). In de literatuur over silo’s zorgen silo’s ervoor dat het gezamenlijk tot 

een oplossing komen niet hoeft te leiden tot een overeenstemmend resultaat (Aaker, 2008; Bundred, 2006; 

Lencioni, 2006; Serrat, 2010; Stone, 2004). Verder zorgen maatregelen rondom silo’s voor integraliteit 
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binnen een organisatie (Bundred, 2006; Gyrd-Jones et al., 2013; Lencioni, 2006; Stone, 2004). Bij 

bouwcombinaties zijn er maatregelen met hetzelfde doel, zoals:  

- Building Information Modelling (Hartmann, van Meerveld, & Vossebeld, 2012; Kamat et al., 2011; Nepal, 

Staub-French, Pottinger, & Webster, 2012) 

- Informatie-exchange schema’s (Abdirad & Lin, 2015)  

- Raakvlak management systemen (McCarney & Gibb, 2012) 

Kortom, het zou goed mogelijk kunnen zijn, dat silo’s bestaan in bouwcombinaties. Daarmee zou het 

mogelijk zijn dat de effecten van het niet samenwerken tussen afdelingen en/of disciplines komen door 

silo’s. Er is op dit moment geen inzicht te geven in de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties. 

Hierdoor is niet duidelijk wat de effecten van silo’s zijn en wat de optimale situatie voor silo’s is. Er is dus 

onderzoek nodig om dit vast te stellen. 

1.2 Probleemstelling 

In de aanleiding is beschreven dat silo’s niet onderzocht zijn binnen bouwcombinaties. Er is onder andere 

geen kennis over een zo optimaal mogelijke omgang met silo’s. Om hiernaar te handelen, is duidelijkheid 

over een zo optimaal mogelijke situatie nodig. Een optimale situatie is verkregen door de afweging van de 

positieve en negatieve effecten. Deze effecten zijn alleen aanwezig, wanneer silo’s bestaan binnen 

bouwcombinaties. Al deze zaken komen niet voor binnen de literatuur over bouwcombinaties. Hier is een 

probleemstelling uit voortgekomen. De probleemstelling luidt als volgt: 

Momenteel ontbreekt inzicht in het bestaan en de effecten van silo’s tussen teams binnen 

bouwcombinaties, waardoor er niet bewust om gegaan kan worden met silo’s en er geen 

duidelijkheid is over een optimale situatie binnen de bouwcombinaties. 

1.3 Afbakening 

Uit de probleemstelling is duidelijk geworden dat het onderzoek gaat over silo’s binnen bouwcombinaties. 

Binnen het onderwerp zijn meerdere aspecten te onderzoeken. Deze paragraaf bakent het onderwerp af tot 

aspecten die binnen en buiten het onderzoek vallen. De aspecten die binnen het onderzoek vallen vormen 

het onderzoeksveld (Leedy & Ormrod, 2014). De afbakening is gedaan voor de twee delen van het 

onderwerp, namelijk silo’s en bouwcombinaties. In subparagraaf 1.3.1 is beschreven waar het onderzoek 

zich op richt rond silo’s. Het onderzoeksveld rond bouwcombinaties is beschreven in subparagraaf 1.3.2. 

1.3.1 Afbakening rond silo’s 

In een onderzoek over silo’s zijn de aspecten in relatie tot silo’s en verschillende onderdelen van silo’s mee 

te nemen. De aspecten in relatie tot silo’s zijn die aspecten die invloed hebben op en beïnvloed worden door 

silo’s (Buvik & Rolfsen, 2015; Lencioni, 2006; Stone, 2004). Deze aspecten zijn beschreven in bijlage A en 

geschematiseerd in Figuur 1. Het erbij betrekken van de aspecten in relatie tot silo’s in het onderzoek leidt 

echter tot een minder uitvoerige behandeling van silo’s zelf gedurende het onderzoek. Immers de tijd voor 

het onderzoek moet verdeeld worden tussen de silo’s en de aspecten in relatie tot silo’s. Er is op dit moment 

geen kennis beschikbaar over silo’s binnen bouwcombinaties. Een zo uitvoerig mogelijke behandeling van 

silo’s is namelijk van belang om zoveel mogelijk kennis boven water te krijgen. Daarom is ervoor gekozen 

de aspecten in relatie tot silo’s buiten het onderzoeksveld te laten vallen. De aspecten in relatie tot silo’s 

vallen hierdoor buiten het onderzoeksveld, te zien in Figuur 1. 
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Figuur 1: Causaal Relatie Diagram voor silo’s met het onderzoeksveld aangegeven in rood (verdeling in categorieën op 

basis van Sanders en Neuijen (2005), Tijhuis (1996) en Zomer-Harwig, Jetten, en Braster (2009)) 

Er is geen literatuur beschikbaar over silo’s binnen bouwcombinaties. Hierdoor mist kennis over de 

aanwezigheid, oorzaken, effecten, optimale situatie en maatregelen. In de probleemstelling is beschreven, 

dat een optimale situatie niet bereikt kan worden door dit gemis aan kennis. De optimale situatie ontstaat 

uit de afweging van de positieve en negatieve effecten. Deze optimale situatie hoeft niet altijd mogelijk te 

zijn voor bouwcombinaties. Aangezien de probleemstelling gericht is op het bereiken van een optimale 

situatie, is er gekeken naar een optimale situatie die mogelijk is. Dit is de zo optimaal mogelijke situatie 

genoemd voor dit onderzoek. Om een zo optimaal mogelijke situatie te bereiken zijn maatregelen voor het 

beheersen van en zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s nodig. Voor het onderzoeken van de 

maatregelen moeten de oorzaken voor het vormen of ontstaan van silo’s duidelijk zijn. Om de zo optimaal 

mogelijke situatie rond silo’s duidelijk te krijgen, zijn de effecten van en relaties tussen de subsoorten silo’s 

nodig. Die effecten zijn te onderzoeken wanneer de relaties en aanwezigheid van silo’s duidelijk is. De 

oorzaken en relaties zijn slechts te onderzoeken wanneer de aanwezigheid van silo’s duidelijk is. De 

aanwezigheid van silo’s is niet te onderzoeken zonder duidelijkheid over de soorten silo’s. In de 

wetenschappelijke literatuur zijn verschillende soorten silo’s beschreven, die allemaal als ‘silo’ gedefinieerd 

zijn (Aaker, 2008; Bundred, 2006; Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fenwick, Seville, & Brunsdon, 2009; 

Lencioni, 2006; Serrat, 2010; Stone, 2004). Hierdoor mist een eenduidige definitie van de soorten silo’s. Het 

gebrek aan informatie staat in een flow-chart, te zien in Figuur 2.  

 
Figuur 2: Gebrek aan kennis rond silo’s binnen bouwcombinaties met het onderzoeksveld in rood aangegeven 

Een deel van het gebrek aan kennis rond silo’s is niet mee te nemen in dit onderzoek door een eerdere 

afbakening. Aan het begin van deze subparagraaf is uitgelegd dat de aspecten in relatie tot silo’s buiten het 
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onderzoek vallen. Die relaties hebben invloed op het ontstaan en vormen van silo’s (Buvik & Rolfsen, 2015; 

Diamond, Allcorn, & Stein, 2004; Stone, 2004). Om de oorzaken van silo’s te onderzoeken moeten deze 

aspecten meegenomen worden. Aangezien deze aspecten buiten het onderzoek vallen, is het niet mogelijk 

om de oorzaken van silo’s te onderzoeken. De oorzaken van silo’s zijn nodig voor het ontwikkelen van de 

maatregelen en het beheersen van een zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s. Het is hierdoor niet 

haalbaar om kennis te ontwikkelen op die onderdelen. Hierdoor is het onderzoek afgebakend tot het 

duidelijk krijgen van de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s, zoals aangegeven in Figuur 2. 

1.3.2 Afbakening voor bouwcombinaties 

Een onderzoek rond silo’s valt uiteen in verschillende speelvelden van een bouwcombinatie voor startende 

en draaiende bouwcombinaties. Bouwcombinaties zijn op te delen in vier speelvelden, namelijk micro, 

meso, macro en meta level (Wagner & Hollenbeck, 2010). Het kleinste speelveld is het micro level, dat 

gericht is op interacties tussen personen binnen teams (Wagner & Hollenbeck, 2010). Daarna komt het 

meso level, dat zich richt op gedragingen of interacties tussen groepen (Wagner & Hollenbeck, 2010; Winch, 

2010). Het meso level is op te delen in twee sublevels aan groepen (Wagner & Hollenbeck, 2010). Een 

bouwcombinatie is verdeeld in afdelingen en/of disciplines (Wagner & Hollenbeck, 2010). Deze afdelingen 

en/of discipline is een sublevel van het meso level. Deze afdelingen en/of disciplines bestaan uit meerdere 

teams, die het andere sublevel vormen (Wagner & Hollenbeck, 2010). Boven het meso level zit het macro 

level (Wagner & Hollenbeck, 2010). Het macro level richt zich op de organisaties van een bouwcombinatie 

(Wagner & Hollenbeck, 2010; Winch, 2010). Om het macro level zit het meso level (Wagner & Hollenbeck, 

2010; Winch, 2010). Het meso level bestaat uit de groepen buiten de bouwcombinatie die invloed hebben 

op een project (Wagner & Hollenbeck, 2010; Winch, 2010). De speelvelden zijn in Figuur 3 neergezet. Van 

alle speelvelden richt dit onderzoek zich op het meso level. De problemen beschreven in de aanleiding van 

dit onderzoek komen namelijk voor in de literatuur over interacties op het meso level (Chen et al., 2008; 

Farag et al., 2015; Winch, 2010). Binnen het meso level is het onderzoeksveld afgebakend tot interacties 

tussen afdelingen en/of disciplines. Aanwijzingen voor het mogelijk bestaan van silo’s binnen 

bouwcombinaties komen namelijk uit de literatuur over afdelingen en/of disciplines (Abdirad & Lin, 2015; 

Chen et al., 2008; Farag et al., 2015; McCarney & Gibb, 2012; Nepal et al., 2012; Noordhuis, 2011). Daarnaast 

gaat de aanleiding van dit onderzoek over problemen die in de literatuur beschreven zijn.  

 
Figuur 3: Speelvelden binnen bouwprojecten opgesteld aan de hand van Wagner en Hollenbeck (2010) en Winch (2010), 

met in rood het onderzoeksveld  

De zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s tussen afdelingen en/of disciplines is te bestuderen voor 

startende en draaiende bouwcombinaties. Bij het ontstaan van een bouwcombinatie, gezien als nulsituatie, 

zijn afdelingen en/of disciplines gecreëerd. Deze afdelingen en/of disciplines krijgen vervolgens een zekere 

mate van silo’s, te zien in Figuur 4 (Aaker, 2008; Stone, 2004). Het onderzoeken van een zo optimaal 

mogelijke situatie rond silo’s kan gericht zijn op het veranderen van de huidige situatie en/of het bepalen 

van een situatie voor startende bouwcombinaties. Er is één richting bestudeerd door de beperkte tijd van 

het onderzoek. Startende bouwcombinaties onderzoeken heeft de voorkeur van DHM, omdat DHM dan kan 

adviseren over het creëren van de zo optimaal mogelijke situatie. In dit onderzoek is naar een zo optimaal 

mogelijke situatie voor nieuw op te richten bouwcombinaties gekeken en niet naar hoe dit past in huidige 

bouwcombinaties, te zien in Figuur 4. 
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Figuur 4: Verloop van nulsituatie naar mate van silo bevattende bouwcombinatie  

(opgesteld aan de hand van Stone (2004), Lencioni (2006) en Aaker (2008)) 

1.4 Doelstelling 

Aan de hand van de probleemstelling is het doel van het onderzoek gedefinieerd. Om het doel haalbaar te 

maken is het onderzoek afgebakend in paragraaf 1.3. Het doel van dit onderzoek luidt als volgt: 

Het doel van dit onderzoek is om een gronslag in silo’s binnen bouwcombinaties te leggen 

door de zo optimaal mogelijke situatie met betrekking tot silo’s, komende uit de definiëring, 

aanwezigheid, onderlinge relaties en effecten van silo’s, voor nieuw op te richten 

bouwcombinaties tussen afdelingen en disciplines te verkennen. 

1.5 Vraagstelling 

Aan de hand van de doelstelling is de hoofdvraag gedefinieerd. De hoofdvraag luidt daarbij als volgt: 

Wat is voor nieuw op te richten bouwcombinaties de zo optimaal mogelijke situatie met 

betrekking tot silo’s tussen afdelingen en disciplines? 

Om antwoord te geven op de hoofdvraag moet de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties 

duidelijk zijn. Op plekken waar silo’s bestaan, zijn de onderlinge relaties tussen en effecten van silo’s 

bestudeerd. De onderlinge relaties en effecten zijn nodig om de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s 

vast te stellen. De hoofdvraag bestaat hierdoor uit drie deelvragen. De deelvragen zijn als volgt gedefinieerd:  

1. In hoeverre bestaan silo’s tussen afdelingen en disciplines binnen bouwcombinaties? 

2. Wat zijn de onderlinge relaties tussen de subsoorten silo’s bij bouwcombinaties? 

3. Welke effecten hebben silo’s tussen de afdelingen en disciplines van een bouwcombinatie? 

1.6 Leeswijzer 

Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is een schema van stappen voor het onderzoek opgesteld 

aan de hand van Verschuren en Doorwaard (1995). Het schema is weergegeven in Figuur 5. Deze thesis 

start met voorbereidend onderzoek, waaruit de introductie is ontstaan. De introductie geeft de afbakening 

voor het bestuderen van de theorie over het onderzoeksonderwerp. Om de grondslag te leggen in silo’s 

binnen bouwcombinaties is in het theoretisch kader (hoofdstuk 2) een structuur van soorten en subsoorten 

silo’s ontwikkeld. Deze structuur is gebruikt om de methode voor het onderzoek te formuleren in hoofdstuk 

3. In de onderzoeksmethode is beschreven, dat er een gevalsanalyse en literatuuronderzoek is gehouden. 

De informatie over bouwcombinaties uit de praktijk en theorie is getoetst aan het theoretisch kader. De 

resultaten van deze toetsing beschrijven de aanwezigheid (hoofdstuk 4), de relaties tussen subsoorten 

(hoofdstuk 5) en de effecten (hoofdstuk 6) van silo’s. De resultaten zijn gebruikt om stellingen te formuleren 

over de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s (hoofdstuk 7). Deze stellingen zijn gevalideerd aan de 
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hand van een expert panel. De validering van de stellingen, beschreven in hoofdstuk 8, leidt tot het 

beantwoorden van de onderzoeksvraag. Het rapport concludeert de bevindingen in hoofdstuk 9. Hoofdstuk 

9 beschrijft daarnaast de discussie en aanbevelingen. Aansluitend hieraan zijn de begripsbepaling en 

literatuurlijst neergezet. 

 
Figuur 5: Onderzoeksplan met verslaglegging 

Een deel van de stappen voor het beantwoorden van de hoofdvraag staat beschreven in de flow-chart uit 

subparagraaf 1.3.1. Het eerste onderdeel in de flow-chart, een eenduidige definitie van silo’s, is uitgelegd in 

het theoretisch kader. De toetsing van de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties is gedaan in 

hoofdstuk 4. De relaties en effecten van silo’s zijn beschreven in hoofdstuk 5 en 6. De zo optimaal mogelijke 

situatie is voor dit onderzoek opgedeeld in twee delen. De delen zijn het formuleren van een zo optimaal 

mogelijke situatie en het zorgen voor een gevalideerde zo optimaal mogelijke situatie. De zo optimaal 

mogelijke situatie is vastgesteld in hoofdstuk 7 en gevalideerd in hoofdstuk 8. De conclusie over het gebrek 

aan kennis uit de flow-chart is vervolgens beschreven in hoofdstuk 9. De flow-chart mist echter de 

onderzoeksmethode. Om een flow-chart voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag te vormen is de 

onderzoeksmethode toegevoegd. Het is volgens het onderzoeksplan tussen het theoretisch kader en de 

aanwezigheid van silo’s geplaatst. De flow-chart van het onderzoek is te zien in Figuur 6.  

 
Figuur 6: Flow-chart van het onderzoek  
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2. Theoretisch kader 

In hoofdstuk 1 is de onderzoeksvraag opgesteld. Voor het beantwoorden van die vraag is een 

onderzoeksmethode nodig. Deze onderzoeksmethode is opgesteld aan de hand van een theoretisch kader, 

zoals te zien in Figuur 7.  

 
Figuur 7: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 2 besproken is 

Het theoretisch kader geeft de uitleg over silo’s die nodig zijn voor het toetsen van de verschillende 

onderdelen van dit onderzoek. De verschillende onderdelen zijn weergegeven in Figuur 7. In paragraaf 2.1 

zijn de soorten silo’s met hun eigenschappen beschreven. Paragaaf 2.2 geeft de relaties weer tussen de 

soorten silo’s. In paragraaf 2.3 zijn de effecten van silo’s weergegeven. Afsluitend is een samenvatting 

gegeven. 

2.1 Soorten en subsoorten silo’s  

De definitie van silo’s heeft in de literatuur verschillende invullingen (Chen et al., 2008; Lawrence & Lorsch, 

1967; Lencioni, 2006; Suresh & Egbu, 2006). De verschillende invullingen zijn in vier clusters te zetten, 

namelijk: 

1. Lencioni (2006), Aaker (2008) en Diamond et al. (2004) beschrijven silo als subsysteem dat een 

zelfstandige onafhankelijke eenheid is binnen een organisatie  

2. Lawrence en Lorsch (1967), Lencioni (2006) en Suresh en Egbu (2006) refereren met silo naar het 

gedragen als een zelfstandige onafhankelijke eenheid 

3. Diamond et al. (2004) en Chen et al. (2008) passen silo’s toe als de afbakeningen die de zelfstandige 

onafhankelijke eenheid vormen 

4. Cilliers en Greyvenstein (2012) beschrijft silo’s in gedachten  

In dit onderzoek zijn alle invullingen van silo’s bestudeerd. Door verschillende invullingen voor hetzelfde 

woord te hebben, is onduidelijk naar welke invullingen gerefereerd is in dit onderzoek. Voor de duideijkheid 

is er een classificatie van silo’s gemaakt. Deze classificatie heeft bovenaan ‘silo’s’ als overkoepelende 

beschrijving. Silo’s is vervolgens geclassificeerd in soorten silo’s. Deze soorten silo’s bestaan weer uit 

subsoorten.  

De overkoepelende term ‘silo’s’ is gedefinieerd als een afdeling en/of discipline dat een zelfstandige 

onafhankelijke eenheid is binnen een organisatie (Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). Het zijn van 

een onafhankelijke eenheid bestaat namelijk uit gedragen als silo’s, de afbakening tot silo’s en silo’s in 

gedachten (Cilliers & Greyvenstein, 2012). 

Silo’s zijn geclassificeerd in soorten die alle subsoorten silo’s binnen bouwcombinaties dekken. Deze 

verdeling is ontwikkeld aan de hand van wetenschappelijke literatuur over de verdeling van organisaties in 

elementen. In de literatuur over productontwikkeling, het implementeren van technologieën en 

verandermanagement zijn organisaties opgedeeld in drie aspecten (Jansma, 2016; Koskela, 1992; 

Kronbichler, Ostermann, & Stuadinger, 2009; Morgan & Liker, 2006; Olatunji, Sher, & Gu, 2010; Yusuf, 

Grunasekaran, & Wu, 2006). In de IT-sector zijn de drie aspecten mensen, technologie en processen 

(Koskela, 1992; Kronbichler et al., 2009; Olatunji et al., 2010; Yusuf et al., 2006). In de literatuur over Lean 

productontwikkeling bij Toyota en over verandermanagement is de organisatie opgedeeld in mensen, 
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middelen en technologie, en processen (Morgan & Liker, 2006). Eén van de aspecten wisselt tussen de 

literatuur in technologie alleen en middelen samen met technologie. Voor de bouwwereld is technologie 

een middel (Hartmann et al., 2012; Nepal et al., 2012; Voordijk et al., 2003). De overkoepelende naam voor 

dit aspect in bouwcombinaties is dus middelen. Deze drie aspecten zijn in alle literatuur als de 

overkoepelende verdeling van een organisatie beschreven. Aangezien dit onderzoek gaat over silo’s binnen 

een tijdelijke projectorganisatie in de bouw, is deze verdeling aangehouden. Om een verschil aan te geven 

tussen het aspect en een silo in het aspect hebben de silo’s in een aspect een definitie gekregen. De soorten 

silo’s die staan voor deze aspecten zijn de mensensilo, middelensilo en processilo.  

Gedurende de gevalsanalyse is ontdekt dat deze soorten silo’s niet alle toepassingen van silo’s binnen 

bouwcombinaties dekt. De soorten dekken niet de silo’s in de dimensies tijd en ruimte. Diamond et al. 

(2004) beschrijft dat de dimensies afbakeningen tussen ‘zelf’ en ‘anderen’ zijn, waardoor groepen van 

elkaar worden afgescheiden. De dimensie hebben daarbij andere karaktereigenschappen dan de al 

bestaande groepen, waardoor er een vierde soort is ontwikkeld. Het vierde soort is een silo in dimensies, 

genaamd dimensiesilo. De soorten silo’s zijn te zien in Figuur 8. In de volgende subparagrafen zijn de 

eigenschappen en subsoorten per soort silo beschreven. De eerste subparagraaf beschrijft de subsoorten 

van de dimensiesilo. Vervolgens zijn de subsoorten van de mensensilo uitgelegd. Daarna is inzicht gegeven 

in de subsoorten van de middelensilo. De laatste subparagraaf geeft de subsoorten van de processilo weer. 

 

Figuur 8: Soorten silo's 

2.1.1 Dimensiesilo 

Een dimensiesilo is een barrière tussen afdelingen en/of disciplines in de dimensie tijd en/of ruimte. De 

dimensiesilo bestaat uit twee subsoorten, namelijk ruimte en tijd (Aaker, 2008; Diamond et al., 2004). De 

subsoorten zijn ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo genoemd. De ruimtelijke dimensiesilo is het 

plaatsen van afdelingen en/of disciplines op verschillende locaties en de verdeling in aparte ruimtes binnen 

één locatie (Diamond et al., 2004). De tijdsgebonden dimensiesilo is het scheiden van afdelingen en/of 

disciplines in tijd en de tijdsgebonden verdeling (Aaker, 2008; Diamond et al., 2004). Afdelingen en/of 

disciplines zijn van elkaar gescheiden in tijd, omdat de ene afdeling bijvoorbeeld pas aanwezig is wanneer 

de andere afdeling het werk aan het afronden is (Diamond et al., 2004; Farag et al., 2015). De tijdsgebonden 

verdeling is bijvoorbeeld het aanbrengen van fases voor het maken van een product (Morgan & Liker, 2006). 

De subsoorten hebben overeenkomende eigenschappen. Door afdelingen en/of disciplines in een andere 

tijd of ruimte werkzaam te hebben, worden afdelingen en/of disciplines van elkaar afgescheiden (Aaker, 

2008; Diamond et al., 2004). Deze afscheiding zorgt voor een barrière in de communicatie en interactie 

mogelijkheden tussen de verschillende afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Diamond et al., 2004). 

Daarnaast zorgt deze afscheiding voor een fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines (Braithwaite, 

2010; Diamond et al., 2004). Een persoon ziet namelijk dat andere afdelingen en/of disciplines op een 

andere plek of periode van het project werkzaam zijn (Braithwaite, 2010; Diamond et al., 2004). De 
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subsoorten van de dimensiesilo en de eigenschappen van de dimensiesilo zijn te zien in Tabel 2. Een 

uitgebreidere uitleg van de eigenschappen van de dimensiesilo is te vinden in bijlage B.1.1. 

Tabel 2: Subsoorten en eigenschappen van de dimensiesilo  

Subsoorten  Definitie Toepassing Eigenschappen 

Ruimtelijke 

dimensiesilo 

Barrière tussen 

afdelingen en/of 

disciplines in 

ruimte  

1. Afdelingen en/of disciplines op 

verschillende locaties plaatsen 

2. Ruimtelijke verdeling van afdelingen 

en/of disciplines binnen een locatie  

1. Afscheiding in 

communicatie en 

interactie 

2. Fysieke grens 

tussen afdelingen 

en/of disciplines 

Tijdsgebonden 

dimensiesilo 

Barrière tussen 

afdelingen en/of 

disciplines in tijd 

1. Afdelingen en/of disciplines op 

verschillende moment in de tijd 

aanwezig 

2. Tijdsgebonden verdeling van 

afdelingen en/of disciplines 

2.1.2 Mensensilo 

De mensensilo is een samenvoeging van de gedragingen en mentaliteit van mensen. De mensensilo is 

hierdoor opgedeeld in silogedrag en silomentaliteit (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Lawrence & Lorsch, 

1967; Lencioni, 2006; Suresh & Egbu, 2006). Silogedrag houdt in dat afdelingen en/of disciplines zich 

gedragen als zelfstandige onafhankelijke eenheden (Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). 

Silomentaliteit is het fenomeen dat personen de afdeling en/of discipline in gedachten behandelen en 

waarnemen als een eigen organisatie (Cilliers & Greyvenstein, 2012). 

Silogedrag bestaat uit menselijke acties en managementacties (Chen et al., 2008). De menselijke acties 

draaien om het gedrag van mensen en managementacties om managementtaken (Chen et al., 2008). 

Silogedrag in menselijke acties is ‘menselijk silogedrag’ en in managementacties is ‘management silogedrag’ 

genoemd. Menselijk silogedrag brengen individuen tot uiting in het missen van de motivatie om te 

communiceren of samen te werken met andere afdelingen en/of disciplines (Lencioni, 2006; Serrat, 2010). 

Menselijke silogedrag bestaat daarnaast uit het verrichten van handelingen voor de afdeling en/of 

discipline (Fawcett, McCarter, Fawcett, Webb, & Magnan, 2015; Lencioni, 2006). Mensen handelen bij 

silogedrag vanuit het doel van de afdeling of discipline in plaats van het projectdoel (Fawcett et al., 2015; 

Lencioni, 2006). Bij management silogedrag mist het begrip en/of de verspreiding van de afhankelijkheden 

binnen het afdeling en/of discipline (Lencioni, 2006). Daarbij zijn de managementacties gericht op het 

sturen van de eigen afdeling en/of discipline (Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Lencioni, 2006). 

Daarbij uit het management silogedrag zich in het niet bijsturen van de integratie met de organisatie 

(Lencioni, 2006). 

Silomentaliteit werkt aan de hand van het verdelen van groepen in de eigen groep en de buitenstaanders, 

het hebben van een eigenwaarde aan een groep en het ontwikkelen van een afstand tussen groepen (Cilliers 

& Greyvenstein, 2012; Stone, 2004). De sociale identiteitstheorie met aanvullend de zelf-categorisatie 

theorie beschrijft een proces dat overeenkomt met het proces voor silomentaliteit (Hogg & Terry, 2000; 

Kreindler, Dowd, Star, & Goottschalk, 2012; Tajfel & Turner, 1986). Het proces bestaat uit het identificeren 

met een groep, de verdeling van mensen in andere groepen en de afstandsontwikkeling tussen groepen in 

gedachten (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). Kreindler et al. (2012) heeft deze twee theorieën 

gebruikt om silomentaliteit te onderzoeken tussen afdelingen binnen de gezondheidszorg. Hierdoor is 

silomentaliteit in beschreven aan de hand van de twee theorieën. Dit proces bestaat uit vier componenten, 

namelijk sociale identiteit, sociale categorisatie, sociale vergelijking en sociale mechanismen (Hogg & Terry, 

2000; Tajfel & Turner, 1986). De relevante overeenkomsten tussen mensen uit een groep vormen een 

prototype van de groep (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). De prototypes geven de stereotypes 

van en vooroordelen naar individuen in de groep aan (Gaertner, Dovidio, Anastasio, Bachman, & Rust, 1993; 

Tajfel & Turner, 1986). De prototypes van groepen worden vervolgens vergeleken met de eigen groep, via 
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sociale vergelijking (Tajfel & Turner, 1986). De vergelijking is gehouden op basis van het eigen perspectief, 

dat de mening vormt over de groep (Chaung, Church, & Zikic, 2004; Hogg & Terry, 2000). Wanneer de groep 

geen positieve identiteit verkrijgt via de sociale vergelijking worden er sociale mechanismen toegepast 

(Tajfel & Turner, 1986). Sociale mechanismen zijn manieren om de positieve waarde van de groep te 

verbeteren (Tajfel & Turner, 1986). Deze sociale mechanismen zijn sociale competitie en sociale creativiteit 

(Tajfel & Turner, 1986). De sociale competitie is een directe competitie aangaan met de andere groep (Tajfel 

& Turner, 1986). Sociale creativiteit is het herdefiniëren of veranderen van de vergelijkende situatie (Tajfel 

& Turner, 1986). De subsoorten en componenten van de mensensilo zijn te zien in Tabel 3. 

Tabel 3: Subsoorten en componenten van de mensensilo 

Subsoorten  Definitie Componenten Toepassing 

Silogedrag Gedragen als een 

zelfstandige 

onafhankelijke 

eenheid binnen 

een organisatie 

1. Menselijk 

silogedrag 

1. Gebrek aan motivatie om te communiceren of samen te 

werken met andere afdelingen en/of disciplines 

2. Handelen naar de afdeling en/of discipline 

3. Werken vanuit het doel van de afdeling en/of discipline 

2. Management 

silogedrag 

1. Gebrek aan begrip en/of de verspreiding van de 

afhankelijkheden binnen de afdeling en/of discipline 

2. Niet bijsturen van de integratie van de afdeling en/of 

discipline met de bouwcombinatie 

3. Het sturen en beoordelen van de afdeling en/of 

discipline los van de andere afdelingen en/of 

disciplines 

Silo-

mentaliteit 

Afdeling en/of 

discipline in 

gedachten 

behandelen en 

waarnemen als 

een zelfstandige 

onafhankelijke 

eenheid 

1. Sociale 

identiteit 

Identificeren met en zich onderdeel voelen van de afdeling 

en/of discipline 

2. Sociale 

categorisatie 

Categoriseren van de andere afdelingen en/of disciplines 

aan de hand van stereotypes en vooroordelen 

3. Sociale 

vergelijking 

Vergelijken van de eigen afdeling en/of discipline met de 

andere afdelingen en/of disciplines 

4. Sociale 

mechanismen 

Acties (directe competitie aan gaan en/of het veranderen 

van de vergelijkende situatie) toepassen om de waarde van 

de afdeling en/of discipline te verbeteren 

2.1.3 Middelensilo 

De middelensilo is een afbakening van middelen tussen afdelingen en/of disciplines. De afbakening in 

middelen geeft aan waar een afdeling en/of discipline begint en eindigt (Diamond et al., 2004; Farag et al., 

2015). De middelensilo is onderverdeeld in arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie, uitgelegd in 

bijlage B.1.2. Het middel arbeid vormt een middelensilo, wanneer de manuren per afdeling en/of discipline 

zijn opgesplitst (Diamond et al., 2004). Geld vormt een middelensilo, wanneer het geld een afbakening 

aangeeft tussen wat binnen en buiten een afdeling en/of discipline valt (Diamond et al., 2004). De 

afbakening in geld is budgetten per afdeling en/of discipline (Diamond et al., 2004). Voor de materiaal 

middelensilo zijn de materialen toegewezen aan afdelingen en/of disciplines (Diamond et al., 2004). 

Materieel is het middel dat nodig is om werk te doen, zoals documentatie (Van Dale, 2015). Materieel is een 

middelensilo als materieel apart is voor elke afdeling en/of discipline (Diamond et al., 2004). De technologie 

middelensilo gaat over de toegankelijkheid van technologie (Chen et al., 2008). De toegankelijkheid bestaat 

uit de aanwezigheid en de bevoegdheid voor het gebruik van overkoepelende technologieën (Aaker, 2008; 

Chen et al., 2008). Een technologie middelensilo houdt in dat er geen overkoepelende technologieën zijn 

(Aaker, 2008). Daarnaast zijn technologieën in middelensilo’s verdeeld wanneer bevoegdheid in het lezen 

van informatie is onderverdeeld (Aaker, 2008; Chen et al., 2008). Dit houdt in dat afdelingen en/of 

disciplines de bevoegdheden hebben om informatie te lezen waar andere afdelingen en/of disciplines niet 

bij kunnen. 
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De subsoorten van de middelensilo hebben dezelfde eigenschappen. De middelensilo vormt een fysieke 

grens tussen afdelingen en/of disciplines (Braithwaite, 2010; Diamond et al., 2004). Een individu ziet 

namelijk, dat andere afdelingen en/of disciplines gebruik maken van andere middelen (Braithwaite, 2010; 

Diamond et al., 2004). De middelensilo geeft daarnaast een onafhankelijkheid weer (Diamond et al., 2004; 

Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Het geeft een grens waarop een afdeling en/of discipline wordt getoetst 

los van andere afdelingen en/of disciplines (Diamond et al., 2004). Als een afdeling en/of discipline een 

slecht resultaat krijgt, heeft het bijvoorbeeld geen effect op het resultaat van een andere afdeling en/of 

discipline (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). De middelensilo vormt hiernaast een 

afscheiding in kennis en informatie (Aaker, 2008). De verschillende afdelingen en/of disciplines hebben 

namelijk kennis en informatie over de middelen binnen de grenzen van hun middelensilo (Chen, 2007; 

Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Ibbs & Vaughan, 2012; Stone, 2004). De 

subsoorten en de eigenschappen van de middelensilo zijn te zien in Tabel 4. Verdere uitleg van de 

eigenschappen is te vinden in bijlage B.1.2. 

Tabel 4: Subsoorten en eigenschappen van de middelensilo 

Subsoorten  Definitie Toepassing Eigenschappen 

Arbeid 

middelensilo 

Barrière tussen afdelingen 

en/of disciplines in arbeid  

Manuren verdeeld per afdeling 

en/of discipline 
1. Afscheiding in 

kennis en 

informatie 

2. Onafhankelijkheid 

in middelen 

3. Fysieke grens 

tussen afdelingen 

en/of disciplines 

Geld 

middelensilo 

Barrière tussen afdelingen 

en/of disciplines in geld 

Budgetten of omzet verdeeld per 

afdeling en/of discipline 

Materiaal 

middelensilo 

Barrière tussen afdelingen 

en/of disciplines in materiaal 

Materiaal verdeeld per afdeling 

en/of discipline 

Materieel 

middelensilo 

Barrière tussen afdelingen 

en/of disciplines in materieel 

Materieel verdeeld per afdeling 

en/of discipline 

Technologie 

middelensilo 

Barrière tussen afdelingen 

en/of disciplines in technologie 

Toegankelijkheid van 

technologieën verdeeld is in 

afdelingen en/of disciplines 

2.1.4 Processilo 

Processen zijn reeksen van samenhangende activiteiten met een specifiek doel (Wijnen & Storm, 2007). 

Garvin (1998) heeft organisatorische processen opgedeeld in drie hoofdprocessen, namelijk 

gedragsprocessen, werkprocessen en veranderprocessen. Gedragsprocessen zijn interacties en 

gedragspatronen (Garvin, 1998). Gedragsprocessen bestaan uit besluitvormingsprocessen, 

communicatieprocessen en leerprocessen (Garvin, 1998). De besluitvormingsprocessen zijn reeksen van 

samenhangende processen om besluiten te maken voor en over de organisatie (Garvin, 1998; Olatunji et al., 

2010). De communicatieprocessen zijn de processen die de communicatiestroom verzorgen (Garvin, 1998). 

Leerprocessen zijn de processen die het opnemen, interpreteren en verspreiden van kennis verzorgen 

(Garvin, 1998). Werkprocessen is de serie aan activiteiten waarmee organisaties hun werk doen (Garvin, 

1998). Werkprocessen bestaan uit operationele en administratieve werkprocessen (Garvin, 1998). De 

operationele processen zijn reeksen van samenhangende processen met als doel om een product te leveren 

(Garvin, 1998; Olatunji et al., 2010). De administratieve werkprocessen zijn de processen die nodig zijn om 

de organisatie te draaien (Garvin, 1998). Veranderprocessen zijn de processen waarin mensen, groepen en 

organisaties veranderen en groeien (Garvin, 1998). Het onderzoeken van veranderprocessen kost jaren, 

omdat de verandering van start tot eind vastgelegd moet worden (Garvin, 1998; Jansma, 2016). 

Veranderprocessen vallen in verband met de onderzoeksperiode buiten de scope van dit onderzoek.  

De processilo is een afbakening in gedrags- en/of werkprocessen tussen afdelingen en/of disciplines. De 

gedrags- en werkprocessen die een processilo vormen zijn voor dit onderzoek gedrags- en werkprocessilo 

genoemd. Een gedragsprocessilo houdt in dat het communicatieproces verdeeld is in afdelingen en/of 

disciplines (Fawcett et al., 2015). Daarnaast vinden de besluitvorming en de leerprocessen plaats binnen 
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een afdeling en/of discipline (Fawcett et al., 2015). De besluiten zijn daarbij gemaakt op basis van de 

afdeling en/of discipline (Fawcett et al., 2015). Bij werkprocessilo’s bestaan processen uit een reeks van 

black-boxen, waarbij alleen de invoer en de uitvoer te zien zijn (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Verder vindt 

de controle en coördinatie plaats op de resultaten van afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Lencioni, 

2006). Daarbij is de prestatie beoordeeld op de taken van een afdeling en/of discipline (Lencioni, 2006).  

De gedragsprocessilo en werkprocessilo hebben twee overeenkomende eigenschappen. Beide processilo’s 

hebben een barrière voor wat er binnen en buiten het proces valt (Garvin, 1998). Er worden hierdoor 

afdelingen en/of disciplines buitengesloten van een bepaald proces (Fawcett et al., 2015). Daarnaast maken 

processilo’s kennis en informatie onzichtbaar voor de verschillende afdelingen en/of disciplines (Aaker, 

2008; Lencioni, 2006). Naast deze overeenkomende eigenschappen heeft de gedragsprocessilo nog een 

eigenschap, te zien in Tabel 5. Het gedragsproces zorgt voor de interactie tussen afdelingen en/of disciplines 

(Garvin, 1998). De gedragsprocessilo zorgt daarmee voor een scheiding in de communicatie en interactie 

(Haythornthwaite, 2002; Krackhardt & Stern, 1988; Ruef, 2002). Verdere uitleg van de eigenschappen is te 

vinden in bijlage B.1.3. 

Tabel 5: Subsoorten en eigenschappen van de processilo 

Subsoorten  Definitie Toepassing Eigenschappen 

Gedrags-

processilo 

Barrière tussen 

afdelingen en/of 

disciplines in 

gedragsprocessen 

1. Besluitvorming gedaan per afdeling en/of 

discipline 

2. Besluitvorming gericht op afdeling en/of 

discipline  

3. Communicatieprocessen specifiek voor 

afdeling en/of discipline 

1. Afscheiding in 

communicatie en 

interactie 

2. Afscheiding in 

informatie en kennis 

3. Buitensluiten afdeling 

en/of discipline  

Werk- 

processilo 

Barrière tussen 

afdelingen en/of 

disciplines in 

werkprocessen 

1. Werkprocessen vormen black-boxen voor 

de andere afdelingen en/of disciplines 

2. Controle en coördinatie per afdeling en/of 

discipline 

3. Prestatiebeoordeling per afdeling en/of 

discipline 

1. Afscheiding in 

informatie en kennis 

2. Buitensluiten afdeling 

en/of discipline 

2.2 Relaties tussen soorten silo’s 

De vier soorten silo’s hebben invloed op elkaar. In de literatuur over silo’s zijn de onderlinge verbanden 

voor de dimensiesilo, middelensilo en processilo beschreven aan de hand van eigenschappen. Deze soorten 

silo’s bestaan uit overeenkomende eigenschappen, dat beschreven is in paragraaf 2.1. De eigenschappen 

per soort zijn te zien in Tabel 5. De invloed van deze soorten silo’s is hierdoor verdeeld in subparagrafen 

per eigenschap. Eerst is in deze paragraaf de invloed van de verschillende eigenschappen beschreven. 

Vervolgens is de invloed van de mensensilo op de andere soorten uitgelegd.  

Tabel 6: Aanwezigheid van eigenschappen voor dimensiesilo, middelensilo en processilo 

Eigenschap 
Dimensie 

silo 

Middelen 

silo 

Processilo 

Gedragsprocessilo Werkprocessilo 

Afscheiding in communicatie en interactie     

Afscheiding in informatie en kennis     

Buitensluiting afdeling en/of discipline     

Onafhankelijkheid in middelen     

Fysieke grens tussen afdeling en/of discipline     
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2.2.1 Invloed van de afscheiding in communicatie en interactie 

De afscheiding in communicatie en interactie heeft een versterkende invloed op de werkprocessilo en de 

gedragsprocessilo. Deze afscheiding beïnvloedt de black-box van een werkprocessilo. Meer communicatie 

zorgt er namelijk voor dat afdelingen en/of disciplines minder een black-box zijn (Fawcett et al., 2015; 

Fenwick et al., 2009; Lencioni, 2006). Daarnaast heeft deze afscheiding invloed op de besluitvormings- en 

leerprocessen van de gedragsprocessilo. Interacties zijn nodig voor het delen van kennis en standpunten 

(Krackhardt & Stern, 1988). Een afscheiding hierin zorgt ervoor dat afdelingen en/of disciplines deze kennis 

en standpunten niet krijgen. Deze kennis en standpunten zijn daardoor niet meegenomen in de 

leerprocessen van afdelingen en/of disciplines (Garvin, 1998). Daarbij nemen afdelingen en/of disciplines 

deze kennis en standpunten niet mee in de besluitvorming. Dit leidt tot een afscheiding in het 

besluitvormingsproces (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

Ook heeft de afscheiding in communicatie en interactie invloed op de mensensilo. Deze afscheiding heeft 

een versterkende invloed op silogedrag. De afscheiding in communicatie en interactie zorgt ervoor dat 

kennis en standpunten tussen afdelingen en/of disciplines niet gedeeld zijn (Krackhardt & Stern, 1988). 

Hierdoor is het voor individuen alleen mogelijk om te handelen naar de eigen afdeling en/of discipline 

(Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009). Daarbij maakt het de onderlinge afhankelijkheid niet duidelijk 

voor individuen (Lencioni, 2006). Deze onderlinge afhankelijkheid is nodig voor de motivatie in 

samenwerken en communiceren (Diamond et al., 2004; Stone, 2004). Daarbij heeft deze afscheiding een 

versterkende invloed op silomentaliteit. Door interacties gaan individuen zich dan identificeren met elkaar 

(Cilliers & Greyvenstein, 2012; Kusuma, 2014; Tett, 2015). Een afscheiding in interacties faciliteert sociale 

categorisatie (Hogg & Terry, 2000). Deze afscheiding zorgt namelijk voor een verschil waarover afdelingen 

en/of disciplines sociale categorisatie plaatsvindt (Hogg & Terry, 2000). Daarnaast heeft de afscheiding 

invloed op sociale vergelijking. Interacties zorgen voor begrip tussen individuen (Fawcett et al., 2015; 

Fenwick et al., 2009). Hierdoor is vergelijken vanuit alleen het eigen beeld niet mogelijk, omdat het beeld 

van de andere afdeling en/of discipline duidelijk is geworden (Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009). 

De processilo vormt een afscheiding in communicatie en interactie, zoals beschreven in subparagraaf 2.1.4. 

Deze afscheiding heeft bij de processilo ook een versterkende invloed op de dimensiesilo. Om interacties te 

bewerkstelligen in processen moeten afdelingen en/of disciplines op dezelfde tijd en/of in dezelfde ruimte 

samenkomen (Krackhardt & Stern, 1988). Het samenbrengen van afdelingen en/of disciplines in tijd en 

ruimte verkleint de dimensiesilo ten opzichte van het niet bewerkstelligen van de interacties (Farag et al., 

2015; Wentzel, van Eekelen, & Rip, 2005; Wijnen & Storm, 2007). 

De afscheiding in communicatie en interactie zorgt daarbij voor een causale relatie tussen de tijdsgebonden 

dimensiesilo en de processilo. Door afdelingen en/of disciplines in tijd van elkaar te scheiden, begint een 

afdeling en/of discipline pas wanneer een andere afdeling en/of discipline klaar is (Diamond et al., 2004; 

Farag et al., 2015). De afdeling en/of discipline die afwezig is, kan niet meegenomen worden in de processen 

(Diamond et al., 2004; Farag et al., 2015). Dit zorgt voor een afscheiding tussen afdelingen en/of disciplines 

die wel en niet meegenomen kunnen worden in de processen (Diamond et al., 2004; Farag et al., 2015). Dat 

is een processilo, zoals beschreven in paragraaf 2.1. Afdeling en/of disciplines hebben dus altijd een 

processilo met de afdeling en/of discipline die afwezig is (Diamond et al., 2004; Farag et al., 2015).  
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2.2.2 Invloed van de afscheiding in informatie en kennis 

De afscheiding in informatie en kennis versterkt de processilo. Door het afscheiden van kennis en informatie 

heeft de ene afdeling of discipline wel en de andere niet bepaalde kennis (Lawrence & Lorsch, 1967). Deze 

kennis en/of informatie is daardoor niet meegenomen in de leerprocessen van afdelingen en/of disciplines 

(Garvin, 1998). Daarbij zorgt dit voor een afscheiding in het besluitvormingsproces, omdat de kennis en 

informatie daarin niet meegenomen is (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

Daarnaast versterkt de afscheiding in kennis en informatie de mensensilo. Door de afscheiding in kennis en 

informatie is de onderlinge afhankelijkheid niet duidelijk (Bundred, 2006; Suresh & Egbu, 2006). Het 

missen van de onderlinge afhankelijkheid maakt sociale vergelijking mogelijk (Chaung et al., 2004; Hogg & 

Terry, 2000). Om te vergelijken is namelijk het gevoel van onafhankelijkheid nodig (Chaung et al., 2004; 

Hogg & Terry, 2000). Onduidelijkheden in afhankelijkheden uiten zich in onduidelijkheden over de 

benodigdheden van afdelingen en/of disciplines (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Duidelijkheid 

hierover is nodig voor het hebben van motivatie in communiceren (Chaung et al., 2004; Hogg & Terry, 

2000). Daarnaast handelen afdelingen en/of disciplines naar hun eigen afdeling of discipline door een 

afscheiding in kennis en informatie. Een individu of groep kan namelijk alleen handelen naar onderdelen 

waar informatie en kennis over is (Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Lencioni, 2006). Het missen 

van kennis en informatie. Daarnaast ontstaat begrip in standpunten van en oriëntatieversmalling naar de 

afdelingen en/of disciplines waar informatie tussen gedeeld is (Crisp & Beck, 2005; Hogg & Terry, 2000). 

Hierdoor gaan individuen zich identificeren met die afdelingen en/of disciplines (Tajfel & Turner, 1986). 

2.2.3 Invloed van buitensluiten van afdelingen en/of disciplines 

Het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines heeft een versterkende invloed op de middelensilo. 

Afdelingen en/of disciplines buitensluiten houdt in dat er geen integrale activiteiten gehouden zijn (Garvin, 

1998; Ko, 2014; Vandenberg, Richardson, & Eastman, 1999). De leden van het proces hebben hierdoor geen 

inzicht in de middelen die door afdelingen en/of disciplines buiten het proces gebruikt zijn (Garvin, 1998; 

Ko, 2014; Vandenberg et al., 1999). Hierdoor zijn de middelen verdeeld in afdelingen en/of disciplines die 

buiten het proces vallen (Garvin, 1998; Ko, 2014; Vandenberg et al., 1999). 

Daarnaast heeft het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines een versterkende invloed op de 

mensensilo. Het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines faciliteert sociale identificatie en 

categorisatie (Hogg & Terry, 2000). Individuen hebben namelijk de neiging zich te identificeren met de hand 

van gelijkenissen, zoals onderdeel zijn van een proces (Hogg & Terry, 2000; Lawrence & Lorsch, 1967). 

Daarbij hebben individuen de neiging om anderen te categoriseren aan de hand van verschillen (Hogg & 

Terry, 2000; Lawrence & Lorsch, 1967). Het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines maakt een 

verschil tussen afdelingen en/of disciplines binnen en buiten een proces (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & 

Turner, 1986). Het faciliteert daarmee sociale categorisatie. Daarnaast heeft een afdeling en/of discipline 

buitensluiten van een proces invloed op silogedrag. Het stimuleert namelijk de neiging om te handelen naar 

de doelen en taken van de afdelingen en/of disciplines binnen een proces (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; 

Tett, 2015). Afdelingen en/of disciplines zijn bijvoorbeeld geneigd om zich te richten op de groep waarover 

ze beoordeeld worden (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; Tett, 2015).  

Het buitensluiten van een afdeling en/of discipline heeft hiernaast een versterkende invloed op de 

werkprocessilo en gedragsprocessilo. Voor een werkprocessilo versterkt dit de black-box met de 

buitengesloten afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Het proces is immers een black-

box voor afdelingen en/of disciplines buiten het proces en andersom (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). 

Buitensluiten zorgt namelijk voor het missen van informatie van de afdelingen en/of disciplines buiten een 

proces (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Daarbij kan de informatie van de buitengesloten afdelingen en/of 

disciplines niet meegenomen worden in de gedragsprocessen (Garvin, 1998). Dit leidt tot een afscheiding 

in deze gedragsprocessen (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 
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2.2.4 Invloed van de onafhankelijkheid in middelen 

De onafhankelijkheid in middelen heeft een versterkende invloed op de mensensilo. De onafhankelijkheid 

in middelen heeft invloed op de sociale identiteit van silomentaliteit. Het geeft een grens waarover een 

groep de positieve of negatieve identiteit toetst (Diamond et al., 2004). Bij een slecht resultaat voor een 

organisatie is deze grens de basis waarover individuen de groep toetsen (Diamond et al., 2004). Een 

individu kan namelijk de positieve identiteit verlenen aan de afdeling en/of discipline ondanks het slecht 

presteren van de organisatie (Diamond et al., 2004). Daarnaast heeft de onafhankelijkheid in middelen 

invloed op silogedrag. Een onafhankelijkheid in middelen geeft geen reden om samen te werken en te 

streven naar een overkoepelend doel (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Handelingen, 

communicatie en samenwerking voor de organisatie zijn secundair geworden aan die voor afdeling en/of 

discipline (Kusuma, 2014; Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006).  

2.2.5 Invloed van een fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines 

De fysieke grens tussen afdeling en/of disciplines heeft een versterkende invloed op silomentaliteit. Het 

plaatsen van onzichtbare grenzen, het vormen van categorieën, is gestimuleerd door de fysieke grens 

(Cilliers & Greyvenstein, 2012; Hogg & Terry, 2000). Er is namelijk een zichtbare grens waar de onzichtbare 

grens dan overheen te trekken is (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Hogg & Terry, 2000). Het heeft hierdoor 

effect op sociale identiteit en sociale categorisatie (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Hogg & Terry, 2000). 

2.2.6 Invloed van de mensensilo 

Silogedrag heeft een versterkende invloed op de gedragsprocessilo en de werkprocessilo. Door menselijk 

silogedrag is er geen noodzaak om aanwezig te zijn bij overlegvergaderingen, wanneer de toevoeging voor 

de eigen afdeling en/of discipline niet duidelijk is (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Afdelingen en/of 

disciplines sluiten zichzelf dan buiten in de communicatie- of besluitvormingsprocessen (Haythornthwaite, 

2002; Ruef, 2002). De eigen afdeling en/of discipline buitensluiten van een gedragsproces, zorgt voor een 

afscheiding tussen afdelingen en/of disciplines (Garvin, 1998). Bij management silogedrag sturen 

individuen aan op het resultaat voor de afdeling en/of discipline (Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; 

Lencioni, 2006). De beslissing door het management is hierdoor genomen op wat het beste is voor de 

afdeling en/of discipline (Haslam, 2004; Wieber, Thurmer, & Gollwitzer, 2012). Dit zorgt ervoor dat in de 

gedragsprocessen de input en argumentatie van andere afdelingen en/of disciplines afzijdig gehouden is 

(Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015). Daarnaast heeft management silogedrag invloed op de 

werkprocessilo. Bij management silogedrag bewaken de individuen de grenzen van de afdeling en/of 

discipline (Stone, 2004). Dit leidt tot het hamsteren van informatie en het negeren van de informatie of het 

perspectief van andere afdelingen en/of disciplines (Stone, 2004). Deze afscheiding in kennis zorgt ervoor 

dat afdelingen en/of disciplines black-boxen zijn (Aaker, 2008; Garvin, 1998; Lencioni, 2006).  

Verder heeft silogedrag een versterkende invloed op de middelensilo. Bij menselijk silogedrag is er geen 

neiging tot overeenstemming (Lencioni, 2006; Serrat, 2010). Hierdoor mist de noodzaak voor de 

verspreiding van documentatie, dat onderdeel is van de materieel middelensilo (Haythornthwaite, 2002; 

Ruef, 2002). Daarnaast mist hierdoor de noodzaak voor de toegankelijkheid van technologie voor de 

afdelingen en/of disciplines, dat de technologie middelensilo is (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Bij 

management silogedrag sturen individuen aan op het resultaat voor de afdeling en/of discipline (Fawcett 

et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Lencioni, 2006). Hierdoor worden de middelen afgeschermd en bewaakt 

om het best mogelijke resultaat te behalen (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015). Door het bewaken 

en afschermen van de middelensilo’s, worden middelensilo’s duidelijker en strakker als barrière gezien dan 

hoe ze in eerste instantie opgezet zijn (Fenwick et al., 2009).  

Daarnaast is ontdekt dat silomentaliteit effect heeft op de mogelijkheden die individuen zien voor het wel 

of niet hebben van silo’s (Chow, Cheung, & Chan, 2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012). De afbakening in het 
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hoofd van individuen zorgt ervoor, dat ze hun werk afgebakend willen doen (Chow et al., 2014; Cilliers & 

Greyvenstein, 2012). Door het werk af te scheiden, verschillen afdelingen en/of disciplines in het werk dat 

ze doen (Chow et al., 2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012). De verschillen zijn namelijk nodig voor sociale 

identiteit en categorisatie (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). Om de sociale categorisatie en 

identificatie in stand te houden willen individuen die werk gescheiden houden (Hogg & Terry, 2000; Tajfel 

& Turner, 1986). Silomentaliteit zorgt hierdoor voor het missen van de neiging om samen een geheel te 

vormen (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). Daarbij kijken individuen door silomentaliteit naar 

het resultaat van de groep waar ze zich aan identificeren (Chow et al., 2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012). 

Hierdoor zien de individuen de effecten van silo’s op het resultaat als de effecten op de groep waar ze zich 

aan identificeren (Chow et al., 2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012). Dit resultaat is een basis waarover 

individuen een positieve of negatieve waarde geven aan de groep (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 

1986). De mogelijkheden voor een situatie met of zonder silo’s hangt hierdoor af van het resultaat waar 

individuen zich op richten (Chow et al., 2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012).  

De subsoorten van de mensensilo hebben invloed op elkaar. Silogedrag is een uiting van silomentaliteit 

(Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). Als een individu zich verbonden voelt met de 

organisatie, handelt het individu naar het doel van deze organisatie (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett 

et al., 2015). Hierdoor leidt het hebben van silomentaliteit tot het hebben van silogedrag (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). Dit houdt in dat silogedrag aanwezig is zodra silomentaliteit 

aanwezig is. Andersom is silomentaliteit aanwezig wanneer silogedrag plaatsvindt. Het naar een groep 

handelen, zorgt namelijk voor het gevoel van verbondenheid met een groep (Cilliers & Greyvenstein, 2012; 

Fawcett et al., 2015). Kortom, het ene subsoort kan niet bestaan zonder het andere subsoort en andersom. 

Deze subsoorten zijn wederzijdse afhankelijk van de aanwezigheid van de andere subsoort. Beide 

subsoorten niet bestaan zonder de aanwezigheid van het andere subsoort. Dat is positieve wederzijdse 

afhankelijkheid genoemd (Dai, Zhu, Lim, & Pang, 2012) 

2.3 Effect van silo’s op organisaties 

Silo’s hebben effect op organisaties (Bundred, 2006; Gyrd-Jones et al., 2013; Lencioni, 2006). De effecten 

van silo’s verschillen per soort silo. In Tabel 7 zijn de effecten van de soorten silo’s gegeven. De uitleg over 

de effecten zijn te vinden in bijlage B.2. De tabel geeft aan welk soort silo een effect genereert. In de tabel is 

te zien dat silomentaliteit geen direct effect heeft op een organisatie. Silomentaliteit is een mentaal proces, 

waarvan de gedachten tot uiting komen in silogedrag (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). 

Silogedrag heeft effecten op de organisaties, te zien in de tabel. Daarnaast geeft de tabel aan of een effect 

positief of negatief is voor een organisatie. Een negatief effect is bijvoorbeeld een suboptimaal resultaat. Het 

beste resultaat voor een afdeling en/of discipline is niet altijd gelijk aan het beste resultaat voor een 

organisatie (Haslam, 2004; Wieber et al., 2012). Wanneer dit niet het beste resultaat geeft voor een 

organisatie en hierdoor het beste resultaat voor de organisatie niet haalbaar is, wordt het resultaat in plaats 

van optimaal suboptimaal (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). Er is één effect dat zowel een voordeel als een 

nadeel is, namelijk de aanstekelijkheid van motivatie. Gemotiveerde individuen die elkaar aansteken is 

positief voor de productiviteit (J. S. Olson, Teasley, Covi, & Olson, 2002). Ongemotiveerde individuen die 

elkaar aansteken is negatief voor de productiviteit (J. S. Olson et al., 2002).  
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Tabel 7: Effecten van de soorten silo’s op organisaties 

Legenda 

Symbool Betekenis 

+ Positief effect op een organisatie 

- Negatief effect op een organisatie 

 Effect aanwezig voor soort silo 

 Effect niet aanwezig voor soort silo 

Effecten van silo’s +
/

- 

D
im

e
n

si
e

si
lo

 

M
e

n
se

n
si

lo
 

M
id

d
e

le
n

si
lo

 

P
ro

ce
ss

il
o

 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline -  1   

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en verantwoordelijkheden -  1   

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie +  1   

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo +  1   

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig -  1   

Dubbel werk of overlap in werk -  1   

Elkaar niet leren kennen -     

Faalkosten -  1  2 

Gaten in het werk of het missen van werk -     

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie -  1   

Gebruik van middelen hoger dan nodig is -     

Geen standpunten en zorgen delen -    2 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk -  1   

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen en/of 

disciplines 

- 
    

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo -  1   

Miscommunicatie -    2 

Missen kennis van elkaar  -  1   

Missen van begrip voor elkaars situatie -  1  2 

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan motivatie) +&- 3    

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines -     

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines -  1   

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen -     

Prestatie van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo +  1   

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo -  1   

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo +  1  2 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo -  1   

Raakvlakproblemen -  1   

Risico’s hoger dan zonder silo -  1   

Specialisatie +  1   

Suboptimaal resultaat -  1   

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s +     

Vertraging bij taakoverschrijdend werk -     

1 Effect geldt alleen voor silogedrag 
2 Effect geldt alleen voor de gedragsprocessilo  

3 Effect geldt alleen voor de ruimtelijke dimensiesilo 

2.4 Resumerend 

In dit hoofdstuk is het theoretisch kader geschetst rond silo’s. Silo’s zijn op te delen in soorten en 

subsoorten, te zien in Figuur 9. De soorten zijn: de dimensiesilo, mensensilo, middelensilo en processilo.  
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Figuur 9: Boom van soorten en subsoorten silo's 

De subsoorten hebben invloed op elkaar, te zien in Tabel 8. De onderlinge relaties binnen de dimensiesilo 

en middelensilo zijn niet beschreven in de literatuur en zijn hierdoor niet aangegeven in Tabel 8. De tabel 

laat zien dat de subsoorten een versterkende invloed op elkaar hebben. Er zijn enkele causaal verbanden, 

namelijk tussen de tijdsgebonden dimensiesilo en de processilo. Daarnaast hebben silogedrag en 

silomentalitet een positieve wederzijdse afhankelijkheid.  

Tabel 8: Directe invloed van subsoorten silo’s op elkaar 

Legenda 

Symbool Betekenis 

+ Versterkende invloed 

b 
Invloed op beeld over effecten en 

zo optimaal mogelijke situatie 

c Causale relatie 

w 
Positieve wederzijdse 

afhankelijkheid 

Subsoort heeft invloed op… 

Dimensiesilo Mensensilo Middelensilo Processilo 

R
u

im
te

 

T
ij

d
 

Si
lo

ge
d

ra
g 

Si
lo

m
en

ta
li

te
it

 

A
rb

ei
d

 

G
el

d
 

M
at

er
ia

al
 

M
at

er
ie

el
 

T
ec

h
n

o
lo

gi
e 

G
ed

ra
gs

p
ro

ce
s 

W
er

k
p

ro
ce

s 
Dimensiesilo   + +      + + 

Ruimtelijke dimensiesilo   + +      + + 

Tijdsgebonden dimensiesilo    + +      c c 

Mensensilo            

Silogedrag    w + + + + + + + 

Silomentaliteit b b b w  b b b b b b b 

Middelensilo   + +      + + 

Arbeid middelensilo   + +      + + 

Geld middelensilo   + +      + + 

Materiaal middelensilo   + +      + + 

Materieel middelensilo   + +      + + 

Technologie middelensilo   + +      + + 

Processilo + + + + + + + + +   

Gedragsprocessen + + + + + + + + +  + 

Werkprocessen + + + + + + + + + +  

Daarnaast hebben silo’s effect op organisaties, waarvan een groot aantal bij meerdere subsoorten silo’s naar 

voren komt. Van de 32 effecten zijn er zes voordelig voor een organisatie. Er is één effect zowel voordelig 

als nadelig, namelijk de aanstekelijkheid van motivatie of gebrek aan motivatie. 
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3. Onderzoeksmethode 

Om inzicht te krijgen in silo’s binnen bouwcombinaties is onderzoek nodig. Het onderzoek kan plaatsvinden 

na het formuleren van de onderzoeksmethode, te zien in Figuur 10.  

 
Figuur 10: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 3 besproken is 

De onderzoeksmethode is in dit hoofdstuk beschreven. Het hoofdstuk start met het opstellen van het 

onderzoeksontwerp in paragraaf 3.1. Het onderzoeksontwerp geeft de basis waarop de informatie 

verzameld en geanalyseerd is. De informatieverzameling is beschreven in paragraaf 1. De verzamelde 

informatie is in het onderzoek vervolgens geanalyseerd aan de hand van de beschrijving in paragraaf 3.3. 

Aan het eind van dit hoofdstuk is een samenvatting gegeven. 

3.1 Onderzoeksontwerp 

Er zijn verschillende kwalitatieve en kwantitatieve onderzoeksontwerpen beschikbaar voor het doen van 

onderzoek (Leedy & Ormrod, 2014). Kwalitatief onderzoek is onderzoek dat kijkt naar de karakteristieken 

die niet in cijfers om te zetten zijn (Leedy & Ormrod, 2014). Kwantitatief onderzoek kijkt naar getallen en 

hoeveelheden van verschillende variabelen (Leedy & Ormrod, 2014). Het onderzoek heeft een kwalitatieve 

richting, omdat het past bij de punten voor een kwalitatief onderzoek (Leedy & Ormrod, 2014). Dit 

onderzoek heeft geen objectieve realiteit (kwantitatief), maar bestaat uit verschillende realiteiten gevormd 

door de mensen. Daarnaast is kwalitatief onderzoek passend voor het geven van inzicht in en verkennen 

van situatie, dat gedaan wordt in dit onderzoek (Leedy & Ormrod, 2014).  

Er zijn meerdere onderzoekontwerpen mogelijk voor een kwalitatief onderzoek (Baarda, De Goede, & 

Teunissen, 2005; Leedy & Ormrod, 2014). Van de onderzoeksontwerpen is de gefundeerde theorie 

benadering het meest geschikt. De gefundeerde theorie benadering is bedoeld voor onderzoeken waarbij 

er theorieën zijn, over een onderwerp die buiten het onderzoeksveld liggen (Baarda et al., 2005). De theorie 

over silo’s voor dit onderzoek is ontwikkeld en toegepast buiten het onderzoeksveld (Fenwick et al., 2009; 

Kelty, Julian, & Ross, 2013; Kreindler et al., 2012; Lencioni, 2006; Stone, 2004). Daarbij toetst dit onderzoek 

of de theorie over silo’s bruikbaar is binnen bouwcombinaties, dat onderdeel is van de gefundeerde theorie 

benadering (Baarda et al., 2005). 

3.2 Informatieverzameling 

Bij de gefundeerde theorie benadering mag elke vorm van data gebruikt worden (Leedy & Ormrod, 2014). 

Informatieverzameling via verschillende methodes zorgt voor completere kennis (Yauch & Steudel, 2003). 

Daarom is informatie voor dit onderzoek op twee manieren verzameld. De informatie is verzameld met 

literatuuronderzoek, beschreven in subparagraaf 3.2.1, en gevalsanalyse, toegelicht in subparagraaf 3.2.2. 

3.2.1 Informatieverzameling via literatuuronderzoek 

De wetenschappelijke literatuur beschrijft de gebruikte methodes, het verloop van bouwprojecten en 

andere zaken binnen bouwcombinaties. Dit geeft een beeld over silo’s binnen bouwcombinaties vanuit de 

theorie. De informatieverzameling is hierdoor gedaan via literatuuronderzoek. De informatie is verzameld 

met de termen en eigenschappen van silo’s. De termen en eigenschappen komen uit het theoretisch kader, 

beschreven in hoofdstuk 2. Bij het zoeken naar literatuur is gebruik gemaakt van boeken, online databases, 
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onder andere Scopus en Google Scholar, en vakgenoten, zoals de afstudeerbegeleiders en collega’s. De 

verzameling van literatuur is beëindigd wanneer er binnen het zoekveld geen nieuwe informatie te vinden 

is en de referenties geen nieuwe informatie beschrijven.  

3.2.2 Informatieverzameling via gevalsanalyse 

Het onderzoek is gericht op inzicht geven in een niet goed begrepen situatie. Om een niet goed begrepen 

situatie duidelijk te krijgen, is zo min mogelijk beïnvloeding van de situatie van belang (Leedy & Ormrod, 

2014). Dit zorgt ervoor dat een gevalsanalyse het meest geschikt is voor het onderzoek (Creswell, 2007). 

Een gevalsanalyse is een arbeidsintensieve benadering (Creswell, 2007; Leedy & Ormrod, 2014). Deze 

arbeidsintensieve benadering zorgt ervoor dat één bouwcombinatie onderzocht kan worden binnen de 

tijdshorizon van dit onderzoek. Om de validatie van het onderzoek te verhogen, is besloten om twee 

bouwcombinaties te bestuderen ondanks de verlengde onderzoeksperiode. De selectie van de twee 

bouwcombinaties is hieronder als eerste behandeld. Vervolgens is de informatieverzameling vanuit deze 

bouwcombinaties uitgelegd. 

Selectie van bouwcombinaties voor de informatieverzameling 

Voor het verzamelen van de informatie bij de gevalsanalyse is een selectie nodig. De selectie van de 

projecten is gedaan aan de hand van de volgende selectiecriteria: 

1. Het project is lopend: Het doen van een gevalsanalyse bij een afgerond project is niet mogelijk 

(Creswell, 2007) 

2. Het project zit in de ontwerp-, werkvoorbereidings- of uitvoerfase: Projecten in de opstartfase zorgen 

voor gemis in kennis, omdat de kennis over de huidige gang van zaken nog niet duidelijk is. Daarnaast 

zijn bij de nazorgfase de partijen van de voorgaande fases niet meer aanwezig, waardoor projecten in 

deze fase niet meegenomen zijn 

3. Het project is in uitvoering bij een bouwcombinatie bestaande uit minimaal drie partijen: Hoe meer 

bedrijven binnen een bouwcombinatie, hoe meer perspectieven er zijn binnen de combinatie. Hierdoor 

is merkbaar waar silo’s zitten. Voor dit onderzoek is besloten dat een bouwcombinatie moet bestaan 

uit minimaal drie partijen 

4. Organisatiestructuur moet bestaan uit de managementprocessen: Aangezien de organisatiestructuur 

niet is meegenomen in dit onderzoek, is het van belang dat het verschil in organisatiestructuur zo klein 

mogelijk is. Hierdoor is het verschil in beïnvloeding van de organisatiestructuur op het 

onderzoeksresultaat zo minimaal mogelijk gehouden. De combinaties moeten voor dit onderzoek 

opgedeeld zijn in de managementprocessen, zoals Rijkswaterstaat dit wil in nieuwe bouwprojecten. De 

managementprocessen, waar DHM in is opgedeeld, zijn contractmanagement, omgevingsmanagement, 

projectbeheersing, projectmanagement en technisch management 

5. Contractvorm moet geïntegreerd contract zijn: Aangezien de contractvorm invloed heeft op de manier 

waarop de bouwcombinatie te werk gaat (Chao-Duivis, Koning, & Ubink, 2013). De contractvorm valt 

buiten de scope van dit onderzoek. Het is van belang dat de contractvorm en daarmee de beïnvloeding 

vanuit de contractvorm op het onderzoek ongeveer hetzelfde is voor beide bouwcombinaties. Voor dit 

onderzoek is een geïntegreerd contract (UAC-IC 2005) als criteria gegeven. Een geïntegreerd contract 

houdt in dat het ontwerp en de uitvoering in handen zijn van een enkele partij in relatie tot de klant 

(Chao-Duivis et al., 2013) 

Er zijn twee bouwcombinatie geselecteerd die voldoen aan de gestelde criteria. De twee bouwcombinaties 

zijn Combinatie A en Combinatie B. Een overzicht van de beschrijving van beide bouwcombinaties is 

weergegeven in Tabel 9.  
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Tabel 9: Overzicht projecten 

 Combinatie A Combinatie B 

Contract DBM contract D&C contract 

Aantal combinanten in de 

bouwcombinatie 
6 3 

Afdeling/Discipline volledig in 

onderaanneming 

Twee disciplines binnen de 

ontwerpafdeling 

Ontwerpteam, de afdeling ontwerp zonder 

de ontwerpmanager van de bouwcombinatie 

Informatie verzameling 

Met de gevalsanalyse is op drie manieren informatie verzameld, namelijk via documentanalyse, interviews 

en participant observatie (Leedy & Ormrod, 2014). Deze manier zorgt ervoor dat de meningen van de 

personen (via interviews), de uiting van deze meningen in communicatie onderling (participant observatie) 

en relatie tot silo’s in documentatie (documentanalyse) is onderzocht.  

Voor het onderzoek is de documentatie binnen de bouwcombinaties geanalyseerd. De onderzochte 

documenten zijn: werknemershandboeken, nieuwsbrieven van de bouwcombinatie en documentatie voor 

de prestatiemeting (Yauch & Steudel, 2003). Deze documenten worden onderzocht, omdat ze een beeld 

geven over de gebruikte methodes voor en het verloop van het bouwproject (Yauch & Steudel, 2003). 

Naast documentatieanalyse zijn interviews gehouden. Interviews geven duidelijkheid over overtuigingen 

en perspectieven (Baarda et al., 2005; Leedy & Ormrod, 2014). Voor dit onderzoek is het van belang om te 

weten welke perspectieven en overtuigingen parten spelen aan silo’s. Dit belang zorgt ervoor dat interviews 

gehouden zijn voor dit onderzoek. Er zijn verschillende typen interviews, zoals open interviews (Baarda et 

al., 2005; Verschuren & Doorwaard, 1995). Open interviews ontdekken vragenderwijs hoe de 

geïnterviewde tegen een bepaalde situatie aankijkt (Baarda et al., 2005; Verschuren & Doorwaard, 1995). 

Aangezien er in dit onderzoek gekeken is naar wat de mensen vinden van silo’s en wat ze zouden willen, is 

er gebruik gemaakt van open interviews. Bij open interviews is de kans aanwezig dat relevante 

onderwerpen niet aan bod komen (Baarda et al., 2005). Om het risico niet te lopen dat bepaalde 

onderwerpen niet aan bod komen, is een topic interview gehouden (Baarda et al., 2005). Een topic interview 

is een vorm van een open interview waarbij de onderwerpen die aan bod komen min of meer vastliggen 

(Baarda et al., 2005). Topic interviews zijn in groepsverband of individueel te houden (Baarda et al., 2005). 

Een interview is individueel gehouden wanneer informatie uitgediept moet worden in de interviews 

(Baarda et al., 2005). Groepsinterviews zijn geschikt voor het genereren van ideeën en ter oriëntatie 

(Baarda et al., 2005). Omdat dit onderzoek informatie uitdiept over silo’s binnen de bouwcombinaties, is 

een individueel topic interview het meest geschikt. Voor het houden van de topic interviews is een 

interviewprotocol opgesteld, te vinden in bijlage C.1. Het aantal individuele topic interviews die afgenomen 

zijn, hangt af van de representativiteit en inhoudelijke verzadiging (Baarda et al., 2005). Een representatief 

onderzoek naar een bedrijf houdt in, dat er uit elke afdeling met een persoon gesproken is (Baarda et al., 

2005). De inhoudelijke verzadiging geeft aan dat de interviews kunnen stoppen op het moment dat er geen 

nieuwe informatie meer boven tafel komt (Baarda et al., 2005). Op het moment dat de geïnterviewden met 

andere, nieuwe of conflicterende informatie komen, moeten er meer interviews gehouden worden (Baarda 

et al., 2005). Voor dit onderzoek is in eerste instantie met de manager en minimaal één lid van elke afdeling 

gesproken. Deze interviews hebben inhoudelijke verzadiging gegeven, waardoor er niet meer interviews 

gehouden zijn.  

Daarnaast zijn er observaties gehouden. Observaties geven inzicht in de cultuur tussen afdelingen en/of 

disciplines en of de gedragingen terug te vinden zijn in de dagelijkse gang van zaken (Baarda et al., 2005; 

Yauch & Steudel, 2003). Met de observaties zijn de cultuur van afdelingen en/of disciplines te bestuderen 

en is te zien of silo’s terug te vinden zijn in de dagelijkse gang van zaken. De observaties vinden plaats bij 

wekelijkse managementvergaderingen, afdelingsspecifieke vergaderingen en op de werkvloer. De 

observaties zijn zo objectief mogelijk gehouden, door geen inspraak of aandeel te hebben in de activiteiten 
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(Baarda et al., 2005; Leedy & Ormrod, 2014). Voor het onderzoek is een observatieprotocol opgesteld, te 

vinden in bijlage C.2.  

3.3 Gegevensanalyse 

De verzamelde informatie is georganiseerd en geanalyseerd om conclusies te trekken. Voor de gefundeerde 

theorie benadering is het analyseren van de gegevens ingedeeld in vier stappen, namelijk open codering, 

axiaal codering, selectieve codering en ontwikkeling van de theorie (Creswell, 2007; Leedy & Ormrod, 

2014). 

Stap 1: Open codering 

Bij open codering is de informatie in clusters gezet (Leedy & Ormrod, 2014). Deze clusters beschrijven het 

bestudeerde fenomeen, namelijk silo’s binnen bouwcombinaties (Leedy & Ormrod, 2014). Dit onderzoek 

heeft clusters en subclusters. De clusters verdelen de informatie in de vragen voor dit onderzoek. Dit zijn: 

1. Geeft inzicht in de aanwezigheid van silo’s 

2. Geeft inzicht in de relaties tussen de verschillende typen silo’s 

3. Geeft inzicht in het effect van silo’s 

4. Geeft inzicht in de zo optimaal mogelijke situatie met betrekking tot silo’s 

Elk cluster is opgedeeld in subclusters. Deze subclusters zijn de subsoorten en/of eigenschappen van silo’s. 

De effecten en relaties zijn alleen af te leiden van de eigenschappen. Cluster 2 en 3 zijn daarom opgedeeld 

in de eigenschappen van silo’s. De andere clusters zijn te ontdekken per subsoort, waardoor deze 

subclusters in subsoorten zijn opgedeeld. De middelensilo bestaat bijvoorbeeld uit drie eigenschappen en 

vijf subsoorten. Er zijn voor de middelensilo vijf subclusters binnen cluster 1 en 4, en drie subclusters 

binnen cluster 2 en 3.  

Stap 2: Axiaal codering 

Bij axiaal codering zijn de (sub)clusters naast elkaar gelegd om de onderlinge relaties te zien (Leedy & 

Ormrod, 2014). Hiermee zijn de kenmerkende patronen ontdekt. De kenmerkende patronen zijn patronen 

die over de breedte van het onderzoek lopen (Leedy & Ormrod, 2014). 

 

Stap 3: Selectieve codering 

Bij selectieve codering zijn de (sub)clusters en kenmerkende patronen gebruikt om verhaallijnen te vormen 

(Leedy & Ormrod, 2014). De verhaallijn beschrijft de gebeurtenis van het fenomeen (Leedy & Ormrod, 

2014). Dit onderzoek vormt een verhaallijn per deelvraag van het onderzoek. De deelvragen zijn vervolgens 

gebruikt om de verhaallijn over de zo optimaal mogelijke situatie te formuleren. 

Stap 4: Ontwikkeling van de theorie 

Bij de ontwikkeling van de theorie zijn stellingen of beschrijvingen geformuleerd en gevalideerd (Leedy & 

Ormrod, 2014). De hoofdvraag is geformuleerd aan de hand van de deelvragen en gevalideerd via een expert 

panel. Per deelvraag is er een beschrijving van het antwoord op de deelvraag geformuleerd. Deze 

beschrijvingen zijn gevalideerd door het toetsen van de gegevens aan de theorie over silo’s. De toetsing is 

gedaan op vier onderdelen. De vier onderdelen zijn literatuur gericht op bouwprojecten, literatuur gericht 

op projectorganisaties, combinatie A en combinatie B. Deze vier onderdelen zijn om verschillende redenen 

meegenomen. Literatuur gericht op bouwprojecten geeft theorie binnen het onderzoeksveld. Literatuur 

gericht op projectorganisaties beslaat de theorie over een scala aan werkvelden, waaronder het 

onderzoeksveld (Kusuma, 2014; Van Dale, 2015). Daarnaast zijn er twee bouwcombinaties bestudeerd. 

Deze twee bouwcombinaties geven inzicht in de praktijk en geven kennis over zaken waar geen literatuur 
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over is binnen het onderzoeksveld. De toetsing van de vier onderdelen geeft aan of de theorie met zekerheid 

beschouwd is als theorie binnen het onderzoeksveld. Voor de toetsing zijn richtlijnen neergezet, namelijk:  

1. Als het beschreven is in de literatuur gericht op bouwprojecten, is aan de hand van wetenschappelijke 

informatie met zekerheid te zeggen dat het bestaat binnen bouwcombinaties  

2. Als het alleen beschreven is in literatuur gericht op projectorganisaties, is aan de hand van de 

wetenschappelijke informatie niet met zekerheid te zeggen dat het bestaat binnen de bouw. Er mist dan 

bewijs over de aanwezigheid binnen bouwspecifieke projectorganisaties.  

3. Als het beschreven is in de literatuur gericht op projectorganisaties en bij beide gevalsanalyses herkend 

is, dan is aan de hand van de wetenschappelijke informatie met zekerheid te zeggen dat het bestaat 

binnen projectorganisaties en aan de hand van de praktijkinformatie dat het er is bij bouwspecifieke 

projectorganisaties.  

4. Als het beschreven is in de literatuur gericht op projectorganisaties en bij één van de twee 

gevalsanalyses herkend is, dan is zeker dat het aanwezig kan zijn in bouwspecifieke projectorganisaties. 

5. Als het herkend is binnen beide gevalsanalyses, dan is het binnen beide bestudeerde bouwcombinaties 

aanwezig. Met zekerheid is te zeggen dat het bestaat binnen bouwcombinaties.  

6. Als het bij één van de twee gevalsanalyses naar voren is gekomen, dan is de aanwezigheid binnen 

bouwcombinaties niet met zekerheid te zeggen. 

7. Als het bij geen van de gebieden naar voren is gekomen, dan is niet met zekerheid te zeggen dat het 

bestaat binnen bouwcombinaties.  

Deze richtlijnen zijn in een beslissingsdiagram gezet, te zien in Figuur 11.  

 
Figuur 11: Beslissingsdiagram voor toetsen of theorie aanwezig is binnen bouwcombinaties  

3.4 Resumerend 

Dit onderzoek is gehouden aan de hand van de gefundeerde theorie benadering. Voor deze methode is 

informatie verzameld door het analyseren van twee bouwcombinaties en het bestuderen van literatuur. 

Voor het analyseren van de bouwcombinaties vinden drie informatieverzamelingsmethodes plaats, 
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namelijk: documentanalyse, interviews en participant observatie. De informatieverzameling is verdeeld in 

input, proces en output. De informatieverzameling is geschematiseerd in Tabel 10. 

Tabel 10: Verzamelen van informatie voor gevalsanalyse 

Manier Input Proces Output 

Literatuuronderzoek  Literatuur met betrekking tot 

bouwcombinaties en projectorganisaties 

doornemen 

Samenvatting van 

relevante onderdelen uit de 

literatuur  

Documentanalyse  Documentatie projecten doornemen Samenvatting van 

relevante onderdelen 

projectanalyses 

Interview Interviewprotocol, 

geluidsrecorder, 

topiclijst 

Interviewprotocol uitvoeren en 

geluidsopnamen van interviews 

uitschrijven 

Uitgeschreven interviews 

Observatie Observatieprotocol Observatieprotocol uitvoeren Uitgeschreven observaties 

Deze informatie is geanalyseerd aan de hand van vier stappen, namelijk: open codering, axiaal codering, 

selectieve codering en ontwikkelen van de theorie. Tabel 11 geeft de informatieverzamelings- en 

gegevensanalysestrategie weer.  

Tabel 11: Informatieverzamelings- en gegevensanalysestrategie 

Onderdelen onderzoek Bronnen Informatieverzamelingstrategie Gegevensanalysestrategie 

Theoretisch onderzoek  Literatuur Literatuuronderzoek 1. Open codering 

2. Axiaal codering 

3. Selectieve codering 

4. Ontwikkeling van de theorie 

Gevalsanalyse Documenten Documentanalyse 

Personen Participant observatie & 

Groepsinterview 
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4. Aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties 

In het theoretisch kader zijn de (sub)soorten silo’s met hun eigenschappen beschreven. Deze eigenschappen 

zijn gebruikt om de aanwezigheid van silo’s voor bouwcombinaties te toetsen, te zien in Figuur 15. 

 
Figuur 12: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 4 besproken is 

In dit hoofdstuk is de aanwezigheid van silo’s getoetst. Hiermee is antwoord gegeven op de deelvraag: ‘In 

hoeverre bestaan silo’s tussen afdelingen en disciplines binnen bouwcombinaties?’ In paragraaf 4.1 is de 

aanwezigheid van de dimensiesilo getoetst. Paragraaf 4.2 toetst de aanwezigheid van de mensensilo. De 

middelensilo is in paragraaf 4.3 behandeld. In paragraaf 4.4 is een diagnose gegeven over processilo’s. Aan 

het einde van het hoofdstuk samengevat in hoeverre silo’s aanwezig zijn binnen bouwcombinaties. 

4.1 Aanwezigheid van de dimensiesilo  

In deze paragraaf is de aanwezigheid van de dimensiesilo uitgewerkt. Subparagraaf 4.1.1 beschrijft de 

aanwezigheid van de ruimtelijke dimensiesilo. Subparagraaf 4.1.2 beschrijft de aanwezigheid van de 

tijdsgebonden dimensiesilo. 

4.1.1 Aanwezigheid van de ruimtelijke dimensiesilo 

De aanwezigheid van de ruimtelijke dimensiesilo is in de literatuur en bouwcombinaties bestudeerd. De 

literatuur over bouwcombinaties geeft geen informatie over de aanwezigheid van deze subsoort. In de 

gevalsanalyses is de ruimtelijke verdeling bestudeerd. De aanwezigheid van de ruimtelijke dimensiesilo 

verschilt tussen de bouwcombinaties. Bij combinatie B, exclusief ontwerpteam, is geen ruimtelijke 

dimensiesilo naar voren gekomen. Op het ontwerpteam na, zitten alle afdelingen op dezelfde locatie en door 

elkaar in dezelfde ruimte. Bij combinatie A zijn afdelingen en disciplines ook op één locatie geplaatst. In 

tegenstelling tot combinatie B, heeft combinatie A de afdelingen en disciplines verdeeld binnen de 

bouwkeet. De bouwkeet is opgedeeld in vier aparte stukken, namelijk: conditionering, ontwerp, 

opdrachtgever en uitvoering. Binnen de aparte stukken voor de afdelingen is de bouwkeet opgedeeld in 

hokjes voor teams van dezelfde discipline. De aanwezigheid van de ruimtelijke dimensiesilo binnen beide 

bouwcombinaties is te zien in Tabel 12. 

Tabel 12: Eigenschappen van ruimtelijke dimensiesilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Alle afdelingen en disciplines zijn op dezelfde locatie geplaatst Alle afdelingen, exclusief de onderaannemer zijn 

op dezelfde locatie geplaatst 

Afdelingen hebben een eigen deel van de bouwkeet en disciplines 

van een afdeling een eigen hok binnen het deel voor die afdeling 

Afdelingen delen de ruimte en zitten door elkaar 

4.1.2 Aanwezigheid van de tijdsgebonden dimensiesilo 

De aanwezigheid van de tijdsgebonden dimensiesilo is in de literatuur en bij de bouwcombinaties naar 

voren gekomen. De tijdsgebonden dimensiesilo is aanwezig door de verdeling in fases, te zien in Figuur 13 

(Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007). Elke fase vormt een aparte afdeling (Farag et al., 2015; Fellows 

& Liu, 2012; Gruneberg & Hughes, 2006; Shirazi, Langford, & Rowlinson, 1996). De bestudeerde 
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bouwcombinaties hebben het project opgedeeld in afdelingen per fase. combinatie B heeft de laatste fase, 

de nazorgfase, niet in het project zitten.  

 
Figuur 13: Fasering bouwproject, met in rood de bouwproces fases (Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007) 

De tijdsgebonden dimensiesilo bestaat uit de afwezigheid van partijen van fases naast de huidige fase van 

het project, zoals is uitgelegd in subparagraaf 2.1.1. Er zijn projecten waarbij de partijen voor de realisatie 

en nazorgfase bijvoorbeeld niet aanwezig zijn in de ontwerpfase (Farag et al., 2015). Bij combinatie B zijn 

de medewerkers van de fases voorbereiding en realisatie niet vanaf de start van het project aanwezig. De 

bouwcombinatie heeft daarentegen vertegenwoordigers voor deze fases vanaf de start aangesteld, te zien 

in Tabel 13. Combinatie A heeft ook alleen vertegenwoordigers aangesteld vanaf de start voor de fases 

voorbereiding en realisatie. Combinatie A heeft hiernaast een nazorgfase, maar bij de start van de 

realisatiefase was er geen vertegenwoordiger of afdeling aanwezig. 

Tabel 13: Eigenschappen van tijdsgebonden dimensiesilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Afdelingen exclusief afdeling voor nazorgfase: medewerkers zijn op 

verschillende momenten in de tijd aanwezig, maar er is per afdeling 

een vertegenwoordiger aanwezig gedurende het hele project 

Afdeling voor de nazorgfase: medewerkers zijn op verschillende 

momenten in de tijd aanwezig en er is geen vertegenwoordiger voor 

afdeling onderhoud aanwezig gedurende het hele project 

Medewerkers zijn op verschillende 

momenten in de tijd aanwezig, maar er is per 

afdeling een vertegenwoordiger aanwezig 

gedurende het hele project 

Bouwproject is opgedeeld in zes fases Bouwproject is opgedeeld in vijf fases 

4.2 Aanwezigheid van de mensensilo 

In deze paragraaf is de aanwezigheid van de mensensilo uitgelegd. In subparagraaf 4.2.1 is de beschrijving 

gegeven voor silogedrag. Subparagraaf 4.2.2 beschrijft de aanwezigheid van silomentaliteit. 

4.2.1 Aanwezigheid van silogedrag 

Menselijk silogedrag bestaat uit handelingen en het gebrek aan motivatie om te communiceren en samen te 

werken. Medewerkers binnen bouwcombinaties handelen naar de eigen afdeling en/of discipline (Chen et 

al., 2008; Farag et al., 2015; Lin, 2013; Spekkink, 2009). Daarnaast communiceren afdelingen en/of 

disciplines niet met elkaar (Spekkink, 2009). Menselijk silogedrag is bij beide bouwcombinaties naar voren 

gekomen. Bij combinatie A handelen de disciplines gericht op de discipline zelf. Dit geldt voor de afdelingen 

ontwerp, werkvoorbereiding en uitvoer. De andere afdelingen handelen naar de bouwcombinatie. 

Daarnaast werken de medewerkers van de afdelingen en disciplines naar het doel van de specifieke afdeling 

of discipline. Verder is de motivatie om te communiceren en samen te werken binnen combinatie A 

aanwezig tussen afdelingen en/of disciplines waar medewerkers zich afhankelijk van voelen. Bij combinatie 

B bestaat geen menselijk silogedrag tussen de afdelingen. Tussen het ontwerpteam en de bouwcombinatie 

zijn de handelingen gericht op de eigen groep. Daarbij is er alleen sprake van motivatie om met de 

ontwerpmanager van de bouwcombinatie te praten.  

Daarnaast bestaat silogedrag uit management silogedrag, zoals beschreven in subparagraaf 2.1.2. 

Management silogedrag is aanwezig volgens de literatuur (Policy Research Corporation, 2007; Suresh & 

Egbu, 2006). Ook de bestudeerde bouwcombinaties passen management silogedrag toe, te zien in Tabel 14. 

Bij combinatie A is management silogedrag ontdekt in de managementlaag onder het managementteam. 

Verder is management silogedrag door de disciplineleiders toegepast binnen de afdelingen ontwerp en 

uitvoer. Bij combinatie B is alleen management silogedrag toegepast naar het ontwerpteam. Het 

ontwerpteam is door het management niet als onderdeel van de club gezien, buiten de groep geplaatst bij 

het delen van informatie en niet bijgestuurd op het integreren met het geheel.  

Initiatief Definitie Ontwerp Voorbereiding Realisatie Nazorg
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Tabel 14: Elementen van silogedrag bij bestudeerde bouwcombinaties 

Element Combinatie A Combinatie B 

Menselijk 

silogedrag 

Tussen afdelingen: 

Medewerkers van afdeling procesbeheersing en 

omgevingsmanagement zijn gemotiveerd om te communiceren en 

samen te werken met andere afdelingen, handelen naar resultaat van 

de bouwcombinatie en werken vanuit het doel van de 

bouwcombinatie 

Medewerkers van andere afdelingen hebben geen motivatie om te 

communiceren en samen te werken met andere afdelingen, handelen 

naar taken van de afdeling en werken vanuit het doel van de afdeling 

Tussen disciplines: 

Medewerkers van disciplines hebben geen motivatie om te 

communiceren en samen te werken met andere disciplines, handelen 

naar taken van en werken vanuit het doel van de discipline 

Medewerkers hebben 

motivatie om te 

communiceren of samen te 

werken met medewerkers 

van bouwcombinatie, 

exclusief ontwerpteam 

Medewerkers handelen naar 

taken voor bouwcombinatie 

Medewerkers werken vanuit 

het doel van bouwcombinatie 

Management 

silogedrag 

Tussen afdelingen:  

Managementteam verspreidt onderlinge afhankelijkheden, stuurt bij 

op de integratie voor hele bouwcombinatie 

Managers onder het managementteam verspreiden onderlinge 

afhankelijkheden niet en sturen niet aan op integratie tussen 

ontwerp en werkvoorbereiding en tussen ontwerp en uitvoer.  

Tussen disciplines: 

Onderlinge afhankelijkheden zijn niet verspreid en er is niet 

bijgestuurd op integratie voor de hele bouwcombinatie  

Disciplineleiders bewaken de grenzen van hun discipline en zorgen 

ervoor dat hun deel voldoet aan de gestelde eisen, budgetten en 

verantwoordelijkheden 

Onderlinge afhankelijkheden 

zijn verspreid binnen de 

bouwcombinatie, exclusief 

ontwerpteam  

Managers sturen bij op de 

integratie met de 

bouwcombinatie, exclusief 

ontwerpteam  

Sturen en beoordelen is 

gedaan op de 

bouwcombinatie als geheel, 

exclusief ontwerpteam 

4.2.2 Aanwezigheid van silomentaliteit 

In de literatuur is geen aanwijsbare aanwezigheid of afwezigheid van silomentaliteit binnen 

bouwcombinaties ontdekt. De aanwezigheid van silomentaliteit is bestudeerd voor combinatie A en 

combinatie B. Silomentaliteit is te verdelen in vier onderdelen, beschreven in subparagraaf 2.1.2. De 

onderdelen vormen een proces en zijn in de onderstaande alinea’s in volgorde van het proces beschreven, 

zoals bij subparagraaf 2.1.2. 

Het eerste onderdeel is sociale identificatie. Sociale identificatie vindt plaats bij beide bouwcombinaties. Bij 

combinatie A identificeren de afdeling omgevingsmanagement en het managementteam zich met de 

bouwcombinatie. De andere afdelingen identificeren zich aan de eigen afdeling en discipline. Bij combinatie 

B identificeren de medewerkers zich met de combinatie. De ontwerpafdeling bestaat voor de medewerkers 

alleen uit Ontwerpmanager van de bouwcombinatie, de manager van de ontwerpafdeling. 

Het tweede onderdeel is sociale categorisatie. Beide bouwcombinaties passen sociale categorisatie toe. Bij 

combinatie B is de bouwcombinaties in twee categorieën verdeeld, namelijk categorie combinatie B en 

ontwerpteam. De leden van de categorie combinatie B hebben vooroordelen naar de andere categorie. Bij 

combinatie A verschillen de categorieën per medewerker. De medewerkers van de afdeling 

omgevingsmanagement en het managementteam, op de manager uitvoer na, hebben geen verdeling in 

categorieën. De andere afdelingen categoriseren de bouwcombinaties in groepen van afdelingen en 

disciplines. 

Het derde onderdeel, sociale vergelijking, is op enkele plekken ontdekt. Bij combinatie A is alleen binnen de 

afdeling ontwerp sociale vergelijking ontdekt. Binnen de ontwerpafdeling is dit ontdekt naar afdelingen en 

disciplines. Bij combinatie B is sociale vergelijking herkend tussen combinatie B en het ontwerpteam. Naast 

deze sociale vergelijking tussen de categorie combinatie B en ontwerpteam is er binnen combinatie B verder 
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geen sociale vergelijking ontdekt. Beide combinaties laten onbegrip zien uit de vergelijking onderling. 

Vanuit hun ‘eigen venster’ begrijpen de medewerkers niet wat de andere partij doet en waarom ze niet doen 

wat de eigen partij wil.  

Het vierde onderdeel, sociale mechanismen, is ontdekt binnen de bouwcombinaties. Sociale mechanismen 

is bij combinatie A alleen binnen de ontwerpafdeling ontdekt. De disciplineleiders passen sociale competitie 

toe naar de andere afdelingen en disciplines. Bij combinatie B is alleen naar het ontwerpteam sociale 

mechanismen ontdekt. Tussen combinatie B en het ontwerpteam is sociale creativiteit toegepast. Er werd 

bijvoorbeeld aangegeven, dat combinatie B achterloopt, maar dat het niet opvalt doordat het ontwerpteam 

ook achterloopt. Daarna werd zelfs aangegeven, dat de vertraging daarop af te schuiven is. De daling van de 

eigenwaarde door de vertraging is voorkomen door het melden dat een andere partij meer vertraging heeft. 

Daarbij herkennen de geïnterviewden van beide bouwcombinaties sociale mechanismen uit voorgaande en 

andere lopende projecten.  

Tabel 15: Elementen van silomentaliteit bij bestudeerde bouwcombinaties 

Onderdelen  Combinatie A Combinatie B 

Sociale 

identificatie 

Managementteam en afdeling 

omgevingsmanagement identificeren zich met de 

combinatie 

Andere afdelingen en disciplines identificeren zich 

aan de eigen discipline en afdeling 

Medewerkers identificeren zich aan de 

bouwcombinatie als geheel, exclusief het 

ontwerpteam 

Sociale 

categorisatie 

Het managementteam en omgevingsmanagement 

hebben geen ‘zij’ binnen de combinatie. 

Andere afdelingen en disciplines categoriseren de 

bouwcombinatie in afdelingen en disciplines  

Er zijn twee categorieën, namelijk combinatie B 

en Ontwerpteam (het ontwerpteam) 

Sociale 

vergelijking 

Afdelingen zijn niet met elkaar vergeleken 

Alleen de ontwerpafdeling vergelijkt disciplines 

met elkaar  

Afdelingen zijn niet met elkaar vergeleken 

De twee categorieën zijn soms met elkaar 

vergeleken 

Sociale 

mechanismen 

Acties om de waarde van de afdeling en/of 

discipline te verbeteren zijn alleen ontdekt tussen 

de disciplines binnen de ontwerpafdeling 

De disciplines binnen de ontwerpafdeling gaan 

directe competitie met elkaar aan 

Categorieën (B en Ontwerpteam) veranderen 

elementen in de vergelijkende situatie en 

gebruiken slechte situatie van andere categorie 

om eigen categorie een betere waarde te geven 

dan de andere categorie 

4.3 Aanwezigheid van de middelensilo  

In deze paragraaf is de aanwezigheid van de middelensilo uitgewerkt. Middelensilo’s bestaan uit de 

subsoorten arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie. In de volgende subparagrafen zijn de 

subsoorten van de middelensilo beschreven.  

4.3.1 Aanwezigheid van de arbeid middelensilo 

In de literatuur zijn alleen bouwcombinaties ontdekt die de verdeling in arbeid in manuren aangeven 

(Fawcett et al., 2015; Gruneberg & Hughes, 2006; Hall, 1980; Joustra et al., 2012). Uit de bestudeerde 

bouwcombinaties is naar voren gekomen dat een arbeid middelensilo’s niet altijd aanwezig is. Binnen 

combinatie B is een totaal stafbudget en zijn de manuren niet vastgezet per afdeling. Het stafbudget is 

daarentegen opgedeeld in het ontwerpteam en combinatie B. Bij deze combinatie A zijn de medewerkers 

gebudgetteerd per discipline en afdeling. Het doen van werk voor een andere afdeling, gaat hierbij van het 

budget van de helpende afdeling af.  
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Tabel 16: Eigenschappen van arbeid middelensilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Manuren zijn verdeeld in disciplines en 

afdelingen 

Manuren komen uit het stafbudget van de hele bouwcombinatie, 

exclusief onderaannemer, en zijn niet verdeeld 

4.3.2 Aanwezigheid van de geld middelensilo 

In de literatuur is een middelensilo in geld aanwezig (Gruneberg & Hughes, 2006; Hall, 1980; Joustra et al., 

2012; Policy Research Corporation, 2007; Winch, 2010). Van de bestudeerde bouwcombinaties heeft 

combinatie A geld verdeeld en combinatie B niet. Het geld voor combinatie A is opgedeeld in budgetten per 

afdeling en discipline. Enkele disciplines zijn een aparte vof bij combinatie A. Deze disciplines hebben een 

eigen pot met geld. Winst en verlies tussen de discipline en de bouwcombinatie wordt gedeeld. combinatie 

B werkt met een totale omzet voor de hele bouwcombinatie en heeft geen budgetten per afdeling. Het 

budget is daarentegen opgedeeld in het ontwerpteam en combinatie B.  

Tabel 17: Eigenschappen van geld middelensilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Afdelingen en disciplines hebben eigen budgetten of 

omzet 

Er is een gezamenlijk budget dat alleen verdeeld is in de 

bouwcombinatie en onderaannemer 

4.3.3 Aanwezigheid van de materiaal middelensilo  

Materialen zijn volgens de literatuur in middelensilo’s gezet die aan de hand van processen met elkaar in 

contact gebracht zijn (Daniels et al., 2014; Kelly & Berger, 2006; McCarney & Gibb, 2012). Beide bestudeerde 

bouwcombinaties hebben een materiaal middelensilo. Bij combinatie A zijn de materialen ook verdeeld in 

de disciplines en afdelingen. Elke discipline en afdeling heeft eigen materialen. Bij combinatie B zijn de 

materialen opgedeeld in onderaannemer, het ontwerpteam, en combinatie B. Binnen combinatie B zijn de 

materialen voor de hele bouwcombinatie. De materialen worden gehaald uit het totale budget van de 

bouwcombinatie, te zien in Tabel 18. 

Tabel 18: Eigenschappen van materiaal middelensilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Materiaal verdeeld per afdeling en 

discipline 

Materiaal niet verdeeld binnen bouwcombinatie, maar daarentegen verdeeld 

in combinatie en ontwerpteam, onderaannemer 

4.3.4 Aanwezigheid van de materieel middelensilo  

De literatuur geeft aan dat er bouwprojecten zijn met en zonder een materieel middelensilo. Dit is 

ondersteund door de bestudeerde bouwcombinaties. Combinatie A heeft een materieel middelensilo. Er zijn 

bijvoorbeeld twee disciplines die gebruik maken van zettingszakken, beide hebben de zakken van één tot 

en met twintig genummerd. Daarnaast heeft combinatie A één lead planning die aangepast wordt door de 

verschillende planningen van een afdeling en/of discipline. De uitvoerders hebben bijvoorbeeld acht 

verschillende planningen. In tegenstelling tot de bouwcombinatie A heeft combinatie B alleen een 

middelensilo in de planning. Het materieel wordt gehaald uit het totale budget van de bouwcombinatie en 

er is één overkoepelende planning. Daarnaast zijn er per afdeling gedetailleerde planningen die de 

elementen in de hoofdplanning onderverdelen in kleinere taken. Het materieel is alleen opgedeeld in het 

ontwerpteam en combinatie B, zoals aangegeven in Tabel 19. 

Tabel 19: Eigenschappen van materieel middelensilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Materieel is verdeeld per afdeling en discipline 

Er is een overkoepelende planning, die aangevuld 

wordt door de planningen van de afdelingen en 

disciplines naast elkaar te leggen 

Materieel is voor de hele bouwcombinatie, exclusief 

onderaannemer 

De gedetailleerde planning is verdeeld in een planning per 

afdeling 
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4.3.5 Aanwezigheid van de technologie middelensilo  

Volgens de literatuur is technologie binnen bouwcombinaties integraal toegepast (Contract en Realisatie 

Zuidasdok, 2014; Hartmann et al., 2012; Kamat et al., 2011; Nepal et al., 2012). Deze literatuur geeft geen 

informatie over de toegankelijkheid van de technologie. Bij de bestudering van combinatie B en 

Rotterdamsebaan verschilt de toegankelijkheid van de technologie. Bij combinatie B zijn de overkoepelende 

technologieën voor de combinatie, exclusief het ontwerpteam, toegankelijk. Binnen combinatie A zijn ook 

overkoepelende technologieën gebruikt die opengesteld zijn. Op dit moment is de O-schijf een barrière in 

technologie, omdat alleen de ontwerpafdeling op deze schijf kan. De andere afdelingen hebben geen toegang 

tot informatie van de ontwerpafdeling. Verder zijn er onduidelijkheden over wat beoordeeld is en waar 

dingen te vinden zijn. Deze onduidelijkheden vormen een barrière in de toegankelijkheid van informatie, 

neergezet in Tabel 20. 

Tabel 20: Eigenschappen van technologie middelensilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Technologieën, exclusief O-schijf, toegankelijk voor hele combinatie 

Onduidelijkheden over locatie en type informatie in technologieën 

Technologieën toegankelijk voor de hele 

combinatie, exclusief ontwerpteam 

4.4 Aanwezigheid van de processilo 

In deze paragraaf is de aanwezigheid van de processilo uitgewerkt. De processilo bestaat uit de subsoorten 

gedragsprocessilo en werkprocessilo, zoals uitgelegd in subparagraaf 2.1.4. In subparagraaf 4.4.1 is de 

gedragsprocessilo beschreven. De daaropvolgende subparagraaf geeft de diagnose voor de werkprocessilo. 

4.4.1 Aanwezigheid van de gedragsprocessilo 

De literatuur geeft aan dat gedragsprocessilo’s aanwezig zijn (Cheung, Chow, & Wong, 2014; Cheung & Yiu, 

2014; Joustra et al., 2012; Senaratne & Ruwanpura, 2015; Spekkink, 2009). Uit de analyse van de 

bouwcombinaties is de aanwezigheid van gedragsprocessilo’s ook herkend. Combinatie A heeft 

verschillende overlegvergaderingen waarin de besluiten genomen worden, namelijk: 

- Managementteam overleg met de managers van de afdelingen en de disciplineleiders van de vof ’s 

- Discipline overleg voor elke discipline met de disciplineleiders van de verschillende afdelingen 

- Afdelingsoverleg met de verschillende disciplineleider binnen de specifieke afdeling1 

- Faseringsoverleg met de leiders van de afdelingen en disciplines m.b.t. een onderdeel van het project 

- Lean planning overleg met één individu per afdeling en discipline 

De besluitvorming is gericht op de eigen afdeling en/of discipline. Daarnaast zijn in overlegvergaderingen 

vragen gesteld, waarvoor de individuen met kennis hierover buitengesloten zijn van het overleg. Er is een 

maandelijks taartmoment met alle medewerkers waarbij niet inhoudelijk op het project is ingegaan. 

Daarnaast is er een PSU gehouden voor alle medewerkers om de integratie tussen de afdelingen te 

stimuleren. Bij combinatie B is ook een PSU gehouden voor de medewerkers, exclusief het ontwerpteam. 

Tijdens de PSU zijn de normen en waarden ontwikkeld, die gelden voor de combinatie, exclusief het 

ontwerpteam. Daarbij heeft combinatie B de communicatie en besluitvorming opgedeeld. Er zijn 

afdelingsspecifieke vergaderingen en een managementteam vergadering. De besluitvorming is gericht op 

het hele project. Daarnaast worden er tijdens de vergaderingen ontwerpkeuzes besproken. Hier is de 

integraal ontwerpleider van combinatie B bij aanwezig. De ontwerpleider van de onderaannemer of een 

ander lid van het ontwerpteam is niet aanwezig bij de vergaderingen.  

                                                                    
1 De afdelingen werkvoorbereiding en uitvoering hebben een gezamenlijk afdelingsoverleg zonder de 
andere afdelingen, waaronder de ontwerpafdeling. 
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Tabel 21: Aanwezigheid gedragsprocessilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Besluitvorming gedaan per afdeling en/of discipline Besluitvorming gedaan per afdeling en voor de hele 

combinatie via managementteam overleg 

Besluitvorming gericht op afdeling en/of discipline Besluitvorming gericht op hele bouwcombinatie, maar bij de 

besluitvorming is er geen vertegenwoordiger van de 

afdeling aanwezig 

Overlegvergadering per afdeling, discipline en met 

combinaties van afdelingen en/of disciplines 

PSU en maandelijks taartmoment voor alle medewerkers 

Overlegvergaderingen per afdeling en met de manager van 

alle afdelingen 

PSU voor alle medewerkers, exclusief ontwerpteam 

4.4.2 Aanwezigheid van de werkprocessilo 

De literatuur over bouwcombinaties beschrijft de aanwezigheid van werkprocessilo’s (France Omega Team, 

2013; Joustra et al., 2012; Policy Research Corporation, 2007; Shirazi et al., 1996; Spekkink, 2009). Er is 

geen literatuur ontdekt met bouwcombinaties zonder werkprocessilo’s. Bij combinatie A zijn ook 

werkprocessilo’s aanwezig. De prestatiebeoordeling van combinatie A kijkt naar het resultaat van de 

afdeling en/of discipline. Bij combinatie A vindt de controle en coördinatie plaats via 

voortgangsrapportages en managementteam overlegvergaderingen. Bij de overlegvergaderingen van de 

afdelingen ontwerp, werkvoorbereiding en uitvoer ligt de controle en coördinatie op het bespreken van het 

resultaat van de disciplines. De disciplines en afdelingen zijn black-boxen onderling. De afdelingen 

werkvoorbereiding en uitvoer bespreken gezamenlijk de voortgang, waardoor er tussen deze twee 

afdelingen geen black-box zit. In tegenstelling tot combinatie A heeft combinatie B geen black-boxen. De 

voortgang van afdelingen wordt besproken tijdens vergaderingen. Daarnaast vindt de controle en 

coördinatie plaats via voortgangsrapportages en managementteam vergaderingen. Daarbij gaat de 

prestatiebeoordeling over de prestatie van de hele combinatie, te zien in Tabel 22. Tussen de 

bouwcombinatie en het ontwerpteam wordt de prestatiebeoordeling gedaan voor het ontwerpteam los van 

de combinatie. Daarnaast zijn ze onderling een black-box voor elkaar. 

Tabel 22: Aanwezigheid werkprocessilo bij bestudeerde bouwcombinaties 

Combinatie A Combinatie B 

Afdelingen en disciplines vormen black-boxen voor elkaar 

Tussen afdeling werkvoorbereiding en afdeling uitvoer zit 

geen black-box  

Tussen afdelingen zitten geen black-boxen 

Tussen combinatie en ontwerpteam zit black-box 

Controle en coördinatie per afdeling en discipline op 

resultaat, maar er is een voortgangsrapportage 

Controle en coördinatie op voortgang van hele project 

en op resultaat van ontwerpteam 

Prestatiebeoordeling op resultaat van afdeling of 

discipline 

Prestatiebeoordeling op resultaat van hele project en op 

resultaat van ontwerpteam 

4.5 Resumerend 

In dit hoofdstuk is de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties getoetst om antwoord te geven op 

de eerste deelvraag. De deelvraag is: ‘In hoeverre bestaan silo’s tussen afdelingen en disciplines binnen 

bouwcombinaties?’ Uit dit hoofdstuk is naar voren gekomen dat silo’s kunnen bestaan tussen afdelingen en 

disciplines. De aanwezigheid van silo’s verschilt per subsoort en per project. Er zijn in de literatuur geen 

bouwprojecten zonder de aanwezigheid van een aantal subsoorten van silo’s ontdekt. Voor combinatie B 

bestaat de bouwcombinatie uit twee silo’s, namelijk de bouwcombinatie exclusief het ontwerpteam en het 

ontwerpteam. Daarentegen heeft combinatie A juist veel silo’s. De silo’s zijn de verschillende afdelingen en 

disciplines binnen de bouwcombinatie.  

In Tabel 23 is de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties beschreven. Voor combinatie B is de 

tabel opgedeeld in combinatie B zonder en met het ontwerpteam. Deze verdeling is gedaan, omdat de 

bouwcombinatie inclusief en exclusief ontwerpteam van elkaar verschilt. De aanwezigheid van silo’s 
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verschilt bij combinatie A tussen afdelingen en disciplines. Door dit verschil is de tabel voor combinatie A 

opgedeeld in ‘tussen de disciplines’ en ‘tussen de afdelingen’. 

Tabel 23: De aanwezigheid van silo’s binnen combinatie B en combinatie A  

Subsoort 

Combinatie B Combinatie A 

 excl. ontwerpteam  incl. ontwerpteam tussen de afdelingen tussen de disciplines 

Ruimtelijke 

dimensiesilo 

1 locatie; 

gezamenlijke ruimte 

2 locaties; 

aparte ruimtes 

1 locatie; 

aparte ruimtes 

1 locatie; 

aparte ruimtes 

Tijdsgebonden 

dimensiesilo 

Fases; 

vertegenwoordiger 

aanwezig 

Fases; 

vertegenwoordiger 

aanwezig 

Fases; 

vertegenwoordiger 

aanwezig 

Fases; 

vertegenwoordiger 

aanwezig 

Silogedrag – 

mensensilo 
Geen silogedrag  

Silogedrag tussen 

ontwerpteam en 

combinatie 

Silogedrag tussen 

afdelingen 

Silogedrag tussen 

disciplines 

Silomentaliteit - 

mensensilo 

Geen silomentaliteit 

binnen combinatie 

Silomentaliteit verdeeld 

in combinatie en 

ontwerpteam 

Silomentaliteit 

verdeeld in 

afdelingen 

Silomentaliteit 

verdeeld in 

disciplines 

Arbeid 

middelensilo 

Gezamenlijke 

manuren 
Manuren opgedeeld Manuren opgedeeld Manuren opgedeeld 

Geld middelensilo Gezamenlijk budget Budget opgedeeld Budget opgedeeld Budget opgedeeld 

Materiaal 

middelensilo 

Gezamenlijke 

materialen 
Materialen opgedeeld Materialen opgedeeld Materialen opgedeeld 

Materieel 

middelensilo 

Gezamenlijk 

materieel 
Materieel opgedeeld Materieel opgedeeld Materieel opgedeeld 

Technologie 

middelensilo 

Overkoepelende 

technologieën 

toegankelijk voor 

hele combinatie  

Geen overkoepelende 

technologieën 

Overkoepelende 

technologieën niet 

toegankelijk voor 

hele combinatie 

Overkoepelende 

technologieën niet 

toegankelijk voor 

hele combinatie 

Gedragsprocessilo 

Besluitvorming 

gericht op 

combinatie; 

besluitvorming en 

communicatie-

processen opgedeeld 

in afdelingen en 

managementteam 

Besluitvorming gericht 

op eigen groep; 

besluitvorming en 

communicatie-

processen opgedeeld 

ontwerpteam en 

combinatie 

Besluitvorming 

gericht op eigen 

afdeling; 

besluitvorming en 

communicatie-

processen opgedeeld 

in afdelingen en 

managementteam 

Besluitvorming 

gericht op eigen 

discipline; 

besluitvorming en 

communicatie-

processen opgedeeld 

in disciplines en 

managementteam 

Werkprocessilo 

Geen black-boxen; 

controle en 

coördinatie op 

voortgang project; 

prestatiebeoordeling 

op hele project 

Black-boxen; 

controle en coördinatie 

op resultaat; 

prestatiebeoordeling 

apart voor ontwerpteam 

en combinatie 

Black-boxen; 

controle en 

coördinatie op 

resultaat; 

prestatiebeoordeling 

apart voor afdelingen 

Black-boxen; 

controle en 

coördinatie op 

resultaat; 

prestatiebeoordeling 

apart voor disciplines 
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5. Relaties tussen subsoorten silo’s in bouwcombinaties 

In het vorige hoofdstuk is de aanwezigheid van silo’s beschreven. Aangezien silo’s aanwezig zijn, zijn de 

relaties tussen de soorten silo’s te bestuderen, te zien in Figuur 14. De relaties zijn in dit hoofdstuk 

onderzocht. Dit hoofdstuk geeft daarmee antwoord op de tweede deelvraag van dit onderzoek. De deelvraag 

is: ‘Wat zijn de onderlinge relaties tussen de subsoorten silo’s bij bouwcombinaties?’ 

 
Figuur 14: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 5 besproken is 

Het hoofdstuk is opgedeeld in vijf paragrafen. De relaties zijn bestudeerd in paragraaf 5.1 tot en met 5.4 in 

dezelfde volgorde als het vorige hoofdstuk. De volgorde is: 1 dimensiesilo, 2 mensensilo, 3 middelensilo en 

4 processilo. Elke paragraaf beschrijft de invloed van een soort silo op de andere soorten. In de laatste 

paragraaf is samengevat wat de relatie tussen de soorten silo’s binnen bouwcombinaties is.  

5.1 Invloed van de dimensiesilo 

De invloed van de dimensiesilo op de soorten silo’s is getoetst via vier toetsingsgebieden. De dimensiesilo 

heeft volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op de mensensilo en processilo. Daarbij heeft 

de tijdsgebonden dimensiesilo een causale verband met de processilo. Uit de toetsing is gekomen, dat de 

relaties aanwezig zijn binnen bouwcombinaties, te zien in Tabel 24. In de tabel zijn de resultaten voor de 

ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo gezamenlijk neergezet. De toetsing is voor beide subsoorten 

namelijk gezamenlijk beschreven, te zien in bijlage D.1.1. Dit komt doordat de relaties via de eigenschappen 

van de subsoorten beschreven zijn. Daarbij komen de eigenschappen van de subsoorten overeen. Daarnaast 

is tijdens de toetsing geen verschil tussen de subsoorten ontdekt in de aanwezigheid van deze relaties.  

Tabel 24: Invloed van dimensiesilo op soorten silo’s (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.1) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Invloed van dimensiesilo  
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Invloed op de mensensilo 

Versterkende invloed van de dimensiesilo op silogedrag    Ja 

Versterkende invloed van de dimensiesilo op silomentaliteit    Ja 

Invloed op de processilo 

Versterkende invloed van de dimensiesilo op de gedragsprocessilo    Ja 

Versterkende invloed van de dimensiesilo op de werkprocessilo    Ja 

Causale relatie tussen de tijdsgebonden dimensiesilo en de werkprocessilo   A Ja 

5.2 Invloed van de mensensilo 

De invloed van de mensensilo op de soorten silo’s is getoetst via vier toetsingsgebieden. Elke relatie voldoet 

aan de toetsingscriteria, te zien in Tabel 25. In de tabel is de invloed van de subsoorten mensensilo apart 

neergezet. Silogedrag en silomentaliteit hebben namelijk een andere invloed op de soorten silo’s. De 

toetsing van deze relaties is uitgelegd in bijlage D.1.2.  
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Tabel 25: Invloed van mensensilo op soorten silo’s (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.2) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Invloed van de mensensilo  
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Invloed van silogedrag 

Versterkende invloed op de middelensilo    Ja 

Versterkende invloed op de processilo    Ja 

Aanwezigheid van silogedrag betekent aanwezigheid van silomentaliteit    Ja 

Invloed van silomentaliteit 

Invloed op beeld over effecten en zo optimaal mogelijke situatie bij de soorten 

silo’s 
   Ja 

Aanwezigheid van silomentaliteit betekent aanwezigheid van silogedrag    Ja 

De tabel geeft aan dat silomentaliteit invloed heeft op het beeld van individuen over de soorten silo’s. Deze 

invloed is bij de bestudeerde bouwcombinaties herkend. De aanwezigheid hiervan is uitgelegd voor de drie 

manieren waarop het beeld beïnvloed is. Deze manieren beïnvloeden namelijk de toetsing van de effecten 

en zo optimaal mogelijke situatie in de volgende hoofdstukken.  

Ten eerste, beoordelen individuen het resultaat van werk door silomentaliteit niet als het resultaat voor de 

bouwcombinatie. De individuen kijken hierdoor namelijk naar het resultaat voor de eigen afdeling en/of 

discipline, beschreven in subparagraaf 2.2.6. Dit is in twee situaties naar voren gekomen bij combinatie A. 

De eerste situatie gaat over de beoordeling van het resultaat door een medewerker. Volgens deze 

medewerker is een situatie zonder arbeid en geld middelensilo niet mogelijk. Het resultaat is volgens deze 

medewerker dan namelijk niet te beoordelen. Met het resultaat is gerefereerd naar het resultaat van zijn 

afdeling en niet naar die van de bouwcombinatie. Een middelensilo is een basis waarover individuen de 

groep toetsen, volgens subparagraaf 2.2.4. De subparagraaf geeft daarnaast aan dat individuen zonder een 

middelensilo die groep hierop geen positieve of negatieve waarde kunnen geven. Deze medewerker kan 

zonder middelensilo het resultaat van de eigen afdeling niet toetsen. De medewerker geeft daarbij aan dat 

dan niet te zien is of de afdeling het goed of slecht doet. De medewerker zegt bijvoorbeeld ‘hoe kunnen we 

dan zien dat wij het goed doen?’ De tweede situatie doet zich voor bij twee medewerkers van de 

ontwerpafdeling. Deze medewerkers geven aan dat de afdeling uitvoer zonder een dimensiesilo meer om 

opheldering vraagt en opmerkingen maakt. Hierdoor moeten aanpassingen gedaan worden, die de 

productiviteit van het werk verlaagd. Met ‘het werk’ hebben de medewerkers het over het werk van de 

ontwerpafdeling. De medewerkers vertellen daarbij, dat hierdoor in een later stadium minder aanpassingen 

nodig zijn. Het toepassen van deze aanpassingen heeft voor de medewerkers geen impact op de 

productiviteit voor het werk. De medewerkers zien deze aanpassingen namelijk als nieuw werk voor de 

afdeling, wat ze los van het vorige werk beoordelen. De medewerkers kijken, zoals het theoretisch kader 

beschrijft, naar het resultaat van de groep waar ze zich aan identificeren.  

Ten tweede, willen individuen door silomentaliteit het werk afgebakend houden. De individuen willen, zoals 

subparagraaf 2.2.6 beschrijft, verschillen in het werk hebben om de silomentaliteit in stand te houden. Het 

afscheiden van bijvoorbeeld informatie, zorgt voor verschillende groepen met eigen informatie. Dit is 

herkend bij de medewerkers van de ontwerpafdeling binnen combinatie A. Deze medewerkers willen de 

technologie verdeeld houden in de eigen afdeling en andere afdelingen. Bij de uitleg komt silomentaliteit 

naar voren. De medewerkers willen niet dat ‘zij’, de andere afdelingen en/of disciplines, bij hun interne 

informatie komen. Met intern is gerefereerd naar de ontwerpafdeling.  
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Als laatste, zijn individuen door silomentaliteit niet geneigd om een geheel te vormen met andere groepen 

dan de groep waar ze zich aan identificeren. De groep waar individuen zich aan identificeren verschilt voor 

die individuen namelijk van de andere groepen. De uitleg hiervoor is uitgelegd in subparagraaf 2.2.6. Bij de 

bestudeerde bouwcombinaties is deze situatie in menselijk silogedrag herkend. De zo optimaal mogelijke 

situatie is het niet hebben van menselijk silogedrag binnen de groep waar de medewerkers zich aan 

identificeren. Er is geen neiging om deze situatie na te streven buiten die groep. Bij beide bouwcombinaties 

is het verschil tussen groepen als reden genoemd. De medewerkers van combinatie A geven als reden, dat 

andere afdelingen en/of disciplines verschillen van hun eigen groep. De medewerkers van combinatie B 

geven aan, dat het ontwerpteam verschilt van de rest van de bouwcombinatie. 

5.3 Invloed van de middelensilo  

De invloed van de middelensilo op de soorten silo’s is getoetst via vier toetsingsgebieden. De middelensilo 

heeft volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op de mensensilo en processilo. Uit de 

toetsing is gekomen, dat de relaties aanwezig zijn binnen bouwcombinaties. Elke relatie voldoet namelijk 

aan de toetsingscriteria, te zien in Tabel 26. In de tabel zijn de resultaten voor de subsoorten van de 

middelensilo gezamenlijk neergezet. De toetsing is voor de subsoorten namelijk gezamenlijk beschreven, te 

zien in bijlage D.1.3. Dit onderzoek toetst namelijk het theoretisch kader. In het theoretisch kader zijn de 

relaties via de eigenschappen beschreven en die komen overeen bij de subsoorten. Daarnaast is tijdens de 

toetsing geen verschil tussen de subsoorten ontdekt in de aanwezigheid van deze relaties.  

Naast de relaties uit het theoretisch kader is tijdens het onderzoek een causale relatie ontdekt. De 

medewerkers van de bouwcombinaties geven aan dat een middelensilo zorgt voor het vertonen van 

silogedrag. Volgens de medewerkers moeten afdelingen integraal werken en in de tussentijd allemaal hun 

eigen broek ophouden. Door het hebben van eigen middelen, bewaken en beschermen managers het 

resultaat van hun afdeling op deze middelen. Als er bijvoorbeeld kosten dreigen, dan beschermen de 

managers het budget van de eigen afdeling. Volgens de medewerkers resulteert een middelensilo ook in 

handelen naar de beste situatie voor de afdeling. Het causale verband is daarnaast herkend tijdens de 

observatie van combinatie A. Binnen combinatie A is silogedrag toegepast bij twee situaties. De situaties 

zijn een dreiging op het resultaat van de eigen afdeling of een werkzaamheid die geregeld moet worden 

voor meer dan alleen de eigen afdeling. Bovendien is het causale verband beschreven in de literatuur over 

bouwcombinaties (Cheung, 2014; Towill, 2001). Aangezien dit in de theorie over silo’s niet als causaal 

verband beschreven is, is hierover een stelling geformuleerd. Er is gesteld, dat het hebben van een 

middelensilo leidt tot het hebben van silogedrag.  

Tabel 26: Invloed van middelensilo op soorten silo’s (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.3) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 
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Invloed op de mensensilo 

Versterkende invloed van de middelensilo op silogedrag    Ja 

Versterkende invloed van de middelensilo op silomentaliteit    Ja 

Causale relatie tussen middelensilo en silogedrag 1    Ja 

Invloed op de processilo 

Versterkende invloed van de middelensilo op de gedragsprocessilo    Ja 

Versterkende invloed van de middelensilo op de werkprocessilo    Ja 
1 Deze relatie is niet in de theorie over silo’s beschreven 
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5.4 Invloed van de processilo  

De invloed van de processilo op de soorten silo’s is getoetst via vier toetsingsgebieden. De gedragsprocessilo 

en werkprocessilo hebben volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op alle andere 

subsoorten silo’s. Daarnaast hebben de gedragsprocessilo en werkprocessilo een versterkende invloed op 

elkaar. Uit de toetsing is gekomen, dat de relaties aanwezig zijn binnen bouwcombinaties. Elke relatie 

voldoet namelijk aan de toetsingscriteria, te zien in Tabel 27. In de tabel zijn de resultaten voor de 

subsoorten van de processilo gezamenlijk neergezet. De toetsing is voor beide subsoorten namelijk 

gezamenlijk beschreven, te zien in bijlage D.1.4. Dit komt doordat de subsoorten twee overeenkomende 

eigenschappen hebben waarin de relaties naar voren komen. De gedragsprocessilo heeft één eigenschap 

meer, maar dit leidt niet tot andere relaties. Daarbij is tijdens de toetsing geen verschil tussen de subsoorten 

ontdekt in de aanwezigheid van deze relaties. 

Door het toetsen van de relatie tussen de processilo en silogedrag is een causaal verband ontdekt. De 

prestatiebeoordeling en controle van werkprocessilo’s leiden tot silogedrag volgens de medewerkers van 

de bouwcombinaties. De medewerkers geven aan dat individuen zich gedragen naar waar ze op beoordeeld 

of gecontroleerd worden. Een medewerker van de ontwerpafdeling is bijvoorbeeld beoordeeld op het 

binnen de tijd afkrijgen van zijn ontwerp. Tijd steken in het delen van informatie heeft een negatief effect 

op de tijd die nodig is om het ontwerp af te maken. Hierdoor vertoont deze medewerker silogedrag. Dit 

causale verband komt ook naar voren in de literatuur gericht op bouwcombinaties (Towill, 2001). 

Aangezien dit causale verband niet in de theorie over silo’s beschreven is, is deze causale relatie getoetst in 

de valideringsessie voor dit onderzoek. Voor de valideringsessie is een stelling geformuleerd. Gesteld is, dat 

het hebben van een werkprocessilo op het gebied van prestatiebeoordeling of controle leidt tot het hebben van 

silogedrag. 

Tabel 27: Invloed van processilo op soorten silo’s (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.4) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Invloed van de processilo  
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Invloed op de dimensiesilo 

Versterkende invloed van de processilo op de tijdsgebonden dimensiesilo    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op de ruimtelijke dimensiesilo    Ja 

Invloed op de mensensilo 

Versterkende invloed van de processilo op silogedrag    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op silomentaliteit    Ja 

Causale relatie tussen de werkprocessilo en silogedrag 1    Ja 

Invloed op de middelensilo 

Versterkende invloed van de processilo op de arbeid middelensilo    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op de geld middelensilo    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op de materiaal middelensilo    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op de materieel middelensilo    Ja 

Versterkende invloed van de processilo op de technologie middelensilo    Ja 

Invloed tussen gedragsprocessilo en werkprocessilo 

Versterkende invloed van de gedragsprocessilo op de werkprocessilo     Ja 

Versterkende invloed van de werkprocessilo op de gedragsprocessilo    Ja 
1 Deze relatie is niet in de theorie over silo’s beschreven 
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5.5 Resumerend 

In dit hoofdstuk zijn de onderlinge relaties getoetst om een antwoord te geven op een van de deelvragen. 

De deelvraag is: ‘Wat zijn de onderlinge relaties tussen de subsoorten silo’s bij bouwcombinaties?’ De relaties 

uit het theoretisch kader zijn getoetst op de aanwezigheid. Alle getoetste relaties zijn aanwezig binnen 

bouwcombinaties, te zien in Tabel 28. In de tabel zijn meer causale relaties gezet dan de twee die uit het 

theoretisch kader komen. Een causale relatie tussen de middelensilo en silogedrag en de processilo en 

silogedrag zijn aan de tabel toegevoegd. Deze causale relaties missen theorieën over silo’s om het bestaan 

van de relaties te ondersteunen. Hierdoor is ter ondersteuning een valideringssessie gehouden, te zien in 

hoofdstuk 7. Om de causale relatie te valideren zijn er stellingen over geformuleerd. De stellingen zijn: 

1. Het hebben van een middelensilo leidt tot het hebben van silogedrag 

2. Het hebben van een werkprocessilo op het gebied van prestatiebeoordeling of controle leidt tot het 

hebben van silogedrag 

Tabel 28: Directe invloed van subsoorten silo’s op elkaar binnen bouwcombinaties 

Legenda 

Symbool Betekenis 

+ Versterkende invloed 

b 

Invloed op beeld over effecten 

en zo optimaal mogelijke 

situatie 

c Oorzaak-gevolg relatie 

W 
Positieve wederzijdse 

afhankelijkheid 

Subsoort heeft invloed op… 

Dimensiesilo Mensensilo Middelensilo Processilo 
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Dimensiesilo   + +      + + 

Ruimtelijke dimensiesilo   + +      + + 

Tijdsgebonden dimensiesilo    + +      c c 

Mensensilo            

Silogedrag    w + + + + + + + 

Silomentaliteit b b b w  b b b b b b b 

Middelensilo   c +      + + 

Arbeid middelensilo   c +      + + 

Geld middelensilo   c +      + + 

Materiaal middelensilo   c +      + + 

Materieel middelensilo   c +      + + 

Technologie middelensilo   c +      + + 

Processilo + + + + + + + + +   

Gedragsprocessen + + + + + + + + +  + 

Werkprocessen + + c + + + + + + +  
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6. Effect van silo’s op bouwcombinaties 

In hoofdstuk 4 is de aanwezigheid van silo’s binnen bouwcombinaties getoetst. Doordat silo’s aanwezig zijn, 

zijn de effecten van silo’s te toetsen, zoals aangegeven in Figuur 15. Dit hoofdstuk bestudeert de effecten en 

geeft daarmee antwoord op de derde deelvraag. De deelvraag is: ‘Welke effecten hebben silo’s tussen de 

afdelingen en disciplines van een bouwcombinatie?’ In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk is het antwoord 

op deze deelvraag samengevat. De motivatie voor het beantwoorden van de deelvraag is per soort silo 

beschreven. In paragraaf 6.1 zijn de effecten van de dimensiesilo uitgewerkt. Vervolgens zijn de effecten 

van de mensensilo neergezet. Paragraaf 6.3 geeft inzicht in de effecten van de middelensilo. De processilo 

is beschreven in paragraaf 6.4. Deze paragrafen geven het resultaat van de toetsing. De toetsing is gedaan 

volgens de methode beschreven in paragraaf 3.3. In bijlage D.2 is de toetsing per eigenschap en/of subsoort 

silo. De literatuur en medewerkers van de bouwcombinaties die een effect erkennen of herkennen zijn 

gegeven in deze bijlage. 

 
Figuur 15: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 6 besproken is 

6.1 Effect van de dimensiesilo  

De effecten van de dimensiesilo zijn in literatuur en bouwcombinaties bestudeerd. Het bestuderen van de 

effecten gaat via de eigenschappen van de dimensiesilo bij het theoretisch kader. Hierdoor zijn de effecten 

van de dimensiesilo getoetst aan de hand van de eigenschappen. De ruimtelijke en tijdsgebonden 

dimensiesilo hebben dezelfde eigenschappen, zoals beschreven in subparagraaf 2.1.1. Daarom is de toetsing 

van de dimensiesilo voor beide subsoorten in één keer beschreven. Het resultaat van de toetsing is in Tabel 

29 neergezet. De tabel beschrijft of de effecten aanwezig zijn binnen vier toetsingsgebieden.  

Er zijn twee verschillen tussen de effecten vanuit het theoretisch kader en die vanuit de toetsingsgebieden. 

Ten eerste geeft het theoretisch kader aan, dat het hebben van silo’s minder geld en tijd kost dan het niet 

hebben van silo’s. Bij de tijdsgebonden dimensiesilo komt dit effect naar voren in de literatuur over 

bouwcombinaties (Al-Jibouri, 2014). Daarbij is het effect bij combinatie A naar voren gekomen. De 

tijdsgebonden dimensiesilo is hierbij alleen benoemd als oorzaak voor dit effect. Bij de ruimtelijke 

dimensiesilo is het effect echter alleen beschreven in literatuur over projectorganisaties (Nardi & 

Whittaker, 2002; J. S. Olson et al., 2002). Het effect is dus alleen bij de tijdsgebonden dimensiesilo aanwezig, 

volgens de toetsingscriteria. Ten tweede, is het effect ‘productiviteit van het werk bij niet 

taakoverschrijdend werk’ in geen van de toetsingsgebieden naar voren gekomen.  

Hiernaast is één effect door de meeste medewerkers van de bestudeerde bouwcombinaties herkend. Dit 

effect is ‘productiviteit van het werk lager dan zonder silo’s’. Binnen combinatie A zijn twee medewerkers 

het echter niet eens met dit effect. Deze medewerkers geven aan dat het werk taakoverschrijdend is, maar 

dat een dimensiesilo de productiviteit van het werk verlaagd. Met de productiviteit van het werk bedoelen 

de medewerkers de productiviteit van hun afgebakende deel en niet van het hele werk. Door silomentaliteit 

kijken deze medewerkers naar het afgebakende werk zonder de productiviteit van de andere taken voor 

het hele werk mee te nemen. De mening van deze twee medewerkers komt voort uit de silomentaliteit, 

gegeven in paragraaf 5.2. Hierdoor is de herkenning van dit effect binnen combinatie A daarentegen 

meegerekend. Daarbij voldoet het effect alsnog aan de toetsingscriteria, wanneer combinatie A niet 

meegerekend zou zijn. 
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Tabel 29: Effect van dimensiesilo op bouwprojecten (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.1) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van dimensiesilo  
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Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo    Ja 2 

Elkaar niet leren kennen    Ja 2 

Faalkosten    Ja 2 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie    Ja 2 

Geen standpunten en zorgen delen    Ja 2 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    Ja 2 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen 

en/of disciplines 
   Ja 2 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo    Ja 2 

Miscommunicatie    Ja 2 

Missen kennis van elkaar     Ja 2 

Missen van begrip voor elkaars situatie    Ja 2 

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan motivatie)    B Ja 2 

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines    Ja 2 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    Nee 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    Ja 2 

Risico’s hoger dan zonder silo   B Ja 2 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s   A Ja 1 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk    Ja 2 
1 Dit effect is niet met zekerheid een effect van de ruimtelijke dimensiesilo te noemen 
2 Dit effect geldt alleen voor de ruimtelijke dimensiesilo 

6.2 Effect van de mensensilo 

De effecten van de mensensilo uit het theoretisch kader zijn getoetst aan de vier toetsingsgebieden. De 

mensensilo bestaat uit silomentaliteit en silogedrag, zoals beschreven in subparagraaf 2.1.2. In die 

subparagraaf is uitgelegd, dat silomentaliteit geen direct effect heeft op een organisatie. Het effect van 

silomentaliteit is daarom niet toetsbaar. Het effect van silogedrag is toetsbaar, omdat silogedrag volgens 

het theoretisch kader effect heeft op een organisatie. De resultaten van de toetsing van deze effecten zijn te 

zien in Tabel 30. De tabel beschrijft of de effecten aanwezig zijn binnen vier toetsingsgebieden. 

Drie effecten verschillen in aanwezigheid tussen het theoretisch kader en de toetsingsgebieden. Een van 

deze effecten is ‘een hogere prestatie van niet taakoverschrijdend werk bij silogedrag ten opzichte van geen 

silogedrag’. Dit effect is niet herkend binnen de bestudeerde bouwcombinaties. Daarbij is dit effect niet in 

de literatuur over bouwprojecten beschreven. Het effect is volgens de toetsingscriteria hierdoor niet 

aanwezig. De andere twee effecten zijn alleen genoemd door één medewerker van Combinatie A. Deze 

effecten zijn daardoor niet aanwezig volgens de toetsingscriteria. De effecten zijn ‘specialisatie’ en ‘het beter 

kunnen concentreren op een specifieke taak ten opzichte van geen silogedrag’. Het effect ‘specialisatie’ is 

door één medewerker van de afdeling Ontwerp genoemd. Het andere effect is door één medewerker van de 

afdeling Werkvoorbereiding genoemd. De afdelingen van deze medewerkers hebben silogedrag. 

Interessant is dat dit de afdelingen zijn waar deze positieve effecten van silogedrag benoemd zijn. 
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Tabel 30: Effect van silogedrag op bouwprojecten (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.2) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

Effecten van silogedrag E
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline    Ja 2 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en verantwoordelijkheden    Ja 2 

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie    Ja 2 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo   A Nee 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig    Ja 1 

Dubbel werk of overlap in werk    Ja 1 

Faalkosten    Ja 1 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie    Ja 2 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    Ja 1 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo    Ja 1 

Missen kennis van elkaar     Ja 2 

Missen van begrip voor elkaars situatie    Ja 2 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines    Ja 1 

Prestatie van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    Nee 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    Ja 2 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo   A Ja 1 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    Ja 1 

Raakvlakproblemen    Ja 2 

Risico’s hoger dan zonder silo    Ja 2 

Specialisatie   A Nee 

Suboptimaal resultaat    Ja 1 
1 Dit effect geldt alleen voor menselijk silogedrag 
2 Dit effect geldt alleen voor management silogedrag 

6.3 Effect van de middelensilo  

De effecten van de middelensilo uit het theoretisch kader zijn getoetst aan de vier toetsingsgebieden. De 

effecten uit het theoretisch kader konden alleen beschreven worden via de eigenschappen. Alle subsoorten 

middelensilo’s hebben dezelfde eigenschappen, te zien in subparagraaf 2.1.3. Hierdoor is de toetsing van de 

subsoorten niet apart beschreven. Het resultaat van de toetsing van deze effecten zijn te zien in Tabel 31. 

In Tabel 31 staan verschillen tussen het theoretisch kader en de toetsingsgebieden. Er zijn verschillen in de 

aanwezigheid van twee effecten. De effecten zijn ‘productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger 

dan zonder silo’ en ‘specialisatie’. Deze effecten zijn aanwezig volgens het theoretisch kader, maar niet 

volgens de toetsing. Van alle toetsingsgebieden zijn deze effecten alleen beschreven in literatuur voor 

projectorganisaties. Daarnaast is bij de toetsing een verschil in effecten tussen de technologie en de andere 

subsoorten naar boven gekomen. De medewerkers van beide bouwcombinaties geven aan, dat het wel of 

niet hebben van de technologie middelensilo weinig effect heeft. Met en zonder een technologie 

middelensilo is er volgens de medewerkers een afscheiding in kennis en informatie. Dit is tijdens de 

observaties ook naar voren gekomen. De effecten komende uit deze eigenschap zijn niet aanwezig bij de 

technologie middelensilo, te zien in Tabel 31. Hier zijn meerdere argumenten voor genoemd, waaronder:  

- Het niet weten welke informatie er is en daardoor niet op zoek gaan naar de informatie 

- Niet genoeg tijd hebben om alles door te lezen 

- Een voorkeur hebben aan praten over de informatie dan het lezen van de documentatie 
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Deze argumenten zijn in literatuur over bouwcombinaties niet bestudeerd. Er is geen onderzoek gevonden, 

die het verschil tussen het wel en niet hebben van integrale technologieën hierop toetst. Voor de technologie 

middelensilo is op de aanwezigheid van deze effecten hierdoor niet zeker.  

Daarnaast is een effect genoemd, door de projectmanager van combinatie A, dat niet in het theoretisch kader 

beschreven is. De projectmanager zegt: ‘Als de grote gemeenschappelijke portemonnee gewoon niet zo 

ervaren wordt, maar gewoon een grote zak met geld waar iedereen een beetje uit kan graaien is dan kan je 

een situatie krijgen dat niemand zich voor de grote portemonnee verantwoordelijk voelt’. De projectmanager 

heeft deze zorg bij de arbeid en geld middelensilo. Dit effect is niet naar voren gekomen in de literatuur. Bij 

combinatie B is dit effect niet herkend of benoemd. Deze combinatie heeft geen verdeling in arbeid en geld. 

Hierdoor is het niet toegevoegd aan de lijst van effecten van de middelensilo. 

Tabel 31: Effect van middelensilo op bouwprojecten (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.3) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

Effecten van middelensilo E
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline    Ja 2 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en verantwoordelijkheden    Ja 2 

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie    A Ja 2 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo    Ja 1 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig    Ja 1 

Dubbel werk of overlap in werk    Ja 1 

Gaten in het werk of het missen van werk    Ja 1 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie    Ja 1 

Gebruik van middelen hoger dan nodig is    Ja 2 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    Ja 2 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen en/of 

disciplines 
   Ja 2 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo    Ja 2 

Missen kennis van elkaar     Ja 1 

Missen van begrip voor elkaars situatie    Ja 1 

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines    Ja 1 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines    Ja 2 

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen    Ja 1 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    Ja 1 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    Nee 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    Ja 2 

Raakvlakproblemen    Ja 1 

Risico’s hoger dan zonder silo    Ja 2 

Specialisatie    Nee 

Suboptimaal resultaat    Ja 2 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk    Ja 2 

1 Effect niet aanwezig bij de technologie middelensilo 

6.4 Effect van de processilo  

De effecten van de processilo uit het theoretisch kader zijn getoetst aan de vier toetsingsgebieden. De 

effecten uit het theoretisch kader konden alleen beschreven worden via de eigenschappen. De toetsing is 

hierdoor gedaan aan de hand van de eigenschappen. Twee eigenschappen van de gedragsprocessilo komen 
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overeen met de eigenschappen van de werkprocessilo. Verder heeft de gedragsprocessilo één eigenschap 

meer dan de werkprocessilo. De gedragsprocessilo heeft hierdoor meer effecten dan de werkprocessilo, te 

zien in Tabel 32. De effecten van de processilo zijn getoetst aan de literatuur over projectorganisaties en/of 

bouwcombinaties en aan de bestudeerde bouwcombinaties. Uit de tabel is op te maken dat vier effecten niet 

voldoen aan de toetsingscriteria. Twee effecten zijn in geen van de toetsingsgebieden naar voren gekomen. 

Deze twee effecten zijn ‘gaten in het werk of het missen van werk’ en ‘specialisatie’. De andere twee effecten 

zijn alleen herkend in één van de twee bouwcombinaties. Deze effecten zijn ‘beter kunnen concentreren op 

een specifieke taak dan zonder silo’ en ‘dubbel werk of overlap in werk’.  

Tabel 32: Effect van processilo bouwprojecten (samenvoeging van de toetsingsresultaten uit bijlage D.2.4) 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline    Ja 1 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo   A Nee 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig    Ja 1 

Dubbel werk of overlap in werk   B Nee 

Faalkosten    Ja 1 

Gaten in het werk of het missen van werk    Nee 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie    Ja 1 

Geen standpunten en zorgen delen    Ja 1 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    Ja 1 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen 

en/of disciplines 

 
  Ja 1 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo    Ja 1 

Miscommunicatie    Ja 1 

Missen kennis van elkaar     Ja 1 

Missen van begrip voor elkaars situatie    Ja 1 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines    Ja 1 

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen    Ja 1 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo   A Ja 1 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    Ja 1 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo   A Ja 1 

Raakvlakproblemen    Ja 1 

Risico’s hoger dan zonder silo    Ja 1 

Specialisatie    Nee 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van 

silo’s 

 
  Ja 1 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk    Ja 1 
1 Effect is alleen aanwezig bij de gedragsprocessilo 

6.5 Resumerend 

In dit hoofdstuk zijn de effecten getoetst om een antwoord te geven op de deelvraag. De deelvraag is: ‘Welke 

effecten hebben silo’s tussen de afdelingen en disciplines van een bouwcombinatie?’ De effecten zijn getoetst 

door te bestuderen of ze herkend of erkend worden in de toetsingsgebieden van dit onderzoek. Aan de hand 

van de toetsing is beschreven of het effect met zekerheid een effect binnen bouwcombinaties te noemen is. 
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Door de toetsing zijn twee effecten weggevallen, namelijk ‘specialisatie’ en ‘prestatie van niet 

taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo’. Deze effecten zijn aanwezig in het theoretisch kader, maar 

niet aanwezig binnen bouwcombinaties. De andere effecten komen in minimaal één van de vier soorten 

silo’s voor. De effecten die met zekerheid binnen bouwcombinaties bestaan, zijn weergegeven in Tabel 33.  

Tabel 33: Effecten van de soorten van silo’s binnen bouwcombinaties 

Legenda 

Symbool Betekenis 

+ Positief effect op een organisatie 

- Negatief effect op een organisatie 

 Effect aanwezig voor soort silo 

 Effect niet aanwezig voor soort silo 

Effecten van silo’s +
/

- 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline -  1   

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en verantwoordelijkheden -  1   

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie +  1   

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo +   5  

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig -  1 5  

Dubbel werk of overlap in werk -  1 5  

Elkaar niet leren kennen -     

Faalkosten -  1  2 

Gaten in het werk of het missen van werk -   5  

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie -  1 5  

Gebruik van middelen hoger dan nodig is -     

Geen standpunten en zorgen delen -    2 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk -  1   

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen en/of 

disciplines 

- 
    

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo -  1   

Miscommunicatie -    2 

Missen kennis van elkaar  -  1 5  

Missen van begrip voor elkaars situatie -  1 5 2 

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan motivatie) +&- 4    

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines -   5  

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines -  1   

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen -   5  

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo -  1 5  

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo +  1  2 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo -  1   

Raakvlakproblemen -  1 5  

Risico’s hoger dan zonder silo -  1   

Suboptimaal resultaat -  1   

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s + 3    

Vertraging bij taakoverschrijdend werk -    2 

1 Effect geldt alleen voor silogedrag 
2 Effect geldt alleen voor de gedragsprocessilo  

3 Effect geldt alleen voor de tijdsgebonden dimensiesilo 
4 Effect geldt alleen voor de ruimtelijke dimensiesilo 
5 Effect geldt niet voor de technologie middelensilo 
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7. Zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s  

In hoofdstuk 5 en 6 zijn de relaties tussen de soorten silo’s en de effecten van silo’s beschreven. Deze relaties 

en effecten zijn nodig om de zo optimaal mogelijke situatie te beschrijven, te zien in Figuur 16. Daarnaast is 

voor het ontwikkelen van de zo optimaal mogelijke situatie in de gevalsanalyse informatie verzameld over 

een mogelijkheid van een gewenste situatie. De zo optimaal mogelijke situatie is in dit hoofdstuk per soort 

silo beschreven. De beschrijving staat in paragraaf 7.1 tot en met 7.4 in dezelfde volgorde als de voorgaande 

hoofdstukken. Deze volgorde is: één dimensiesilo, 2 mensensilo, 3 middelensilo, 4 processilo. Aan de hand 

van deze paragrafen zijn stellingen ontwikkelt voor het beantwoorden van de hoofdvraag. De hoofdvraag 

is: ‘Wat is voor nieuw op te richten bouwcombinaties de zo optimaal mogelijke situatie met betrekking tot silo’s 

tussen afdelingen en disciplines?’ De stellingen zijn samengevat in paragraaf 7.5. 

 
Figuur 16: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 7 besproken is 

7.1 Zo optimaal mogelijke situatie rond de dimensiesilo 

De dimensiesilo bestaat uit twee subsoorten, namelijk de ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo. De zo 

optimaal mogelijke situatie is afhankelijk van de invloed op andere subsoorten en effecten op een 

bouwproject. Beide subsoorten van de dimensiesilo hebben een versterkende invloed op de mensensilo en 

processilo. Daarnaast zorgt de tijdsgebonden dimensiesilo voor processilo’s door het op verschillende 

momenten in de tijd aanwezig hebben van afdelingen en/of disciplines. Tussen de ruimtelijke en 

tijdsgebonden dimensiesilo is geen onderlinge relatie ontdekt. Beide subsoorten hebben veertien nadelen 

en twee voordelen. Eén van deze voordelen komt bij beide voor. De ruimtelijke en tijdsgebonden 

dimensiesilo hebben als voordeel ‘beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo’s’. De 

ruimtelijke dimensiesilo heeft daarbij een voordeel dat ook een nadeel kan zijn, namelijk de 

aanstekelijkheid van motivatie. De tijdsgebonden dimensiesilo heeft in plaats daarvan het voordeel 

‘toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s’. Aan de hand van effecten 

en onderlinge relaties lijkt het niet hebben van de dimensiesilo de optimale situatie. In de onderstaande 

alinea’s is de optimale situatie per subsoort verder uitgediept en de mogelijkheid van deze situatie 

beschreven.  

De optimale situatie rond de ruimtelijke dimensiesilo lijkt het niet hebben van deze subsoort te zijn. Dit 

houdt in dat afdelingen en/of disciplines op één locatie geplaatst zijn en er geen ruimtelijke verdeling 

binnen een locatie is. De medewerkers van beide bouwcombinaties vinden het plaatsen van alle afdelingen 

en/of disciplines op één locatie de optimale situatie. De medewerkers geven redenen, zoals het zien van de 

uitvoering, voorkomen van miscommunicatie en sneller naar elkaar toe gaan voor opheldering of vragen. 

Een bouwcombinatie zonder ruimtelijke verdeling is volgens combinatie A alleen mogelijk tot een bepaalde 

omvang. De grootte van die omvang hebben ze niet gespecificeerd. Daarentegen hebben de medewerkers 

aangegeven, dat het bij combinatie A niet mogelijk is. De medewerkers zien zo min mogelijk ruimtelijke 

verdelingen als optimale situatie. Bij combinatie B is er geen ruimtelijke verdeling. Een deel van de 

medewerkers vindt dit de optimale situatie. Het andere deel vindt het een optimale situatie als er 

maatregelen worden genomen om het negatieve effect te beperken. De medewerkers geven aan dat een 

ruimtelijke verdeling zorgt voor een betere concentratie en minder afleiding. De maatregelen om deze 

optimale situatie te bereiken vallen buiten het onderzoeksveld. Er is niet aangeven, dat deze optimale 

situatie onmogelijk is. Hierdoor is voor de ruimtelijke dimensiesilo gesteld, dat: ‘de zo optimaal mogelijke 
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situatie het zo min mogelijk hebben van een ruimtelijke dimensiesilo is, wat inhoudt dat medewerkers op één 

locatie zijn geplaatst en er zo min mogelijk ruimtelijke opdeling is binnen de bouwkeet’. 

Een bouwcombinatie zonder tijdsgebonden dimensiesilo is via de onderlinge relaties en effecten de 

optimale situatie. De tijdsgebonden dimensiesilo bestaat uit een tijdsgebonden verdeling en het op 

verschillende momenten in de tijd aanwezig zijn van afdelingen en/of disciplines. De optimale situatie is 

niet volledig mogelijk. De tijdsgebonden verdeling, in de vorm van fases, is volgens de literatuur en 

bestudeerde bouwcombinaties nodig (Farag et al., 2015; Fellows & Liu, 2012; Gruneberg & Hughes, 2006; 

Shirazi et al., 1996). Daarbij is het volgens de medewerkers kostentechnisch niet mogelijk om elke afdeling 

en discipline vanaf de start aanwezig te hebben. In plaats daarvan hebben de bouwcombinaties een 

vertegenwoordiger voor de fases vanaf de start aangesteld. De medewerkers geven daarbij aan dat het vanaf 

de start aanwezig hebben van een persoon voor elke fase de zo optimaal mogelijke situatie is. Kortom, er is 

gesteld dat: ‘de zo optimaal mogelijke situatie het gedeeltelijk hebben van een tijdsgebonden dimensiesilo is, 

wat inhoudt dat het bouwproject in fases is opgebouwd en vanaf de start van elke fase van het project een 

vertegenwoordiger, die de verantwoordelijkheid voor die fase van het project draagt, aanwezig is’. 

7.2 Zo optimaal mogelijke situatie rond de mensensilo 

De mensensilo bestaat uit de subsoorten silogedrag en silomentaliteit, beschreven in subparagraaf 2.1.2. De 

zo optimaal mogelijke situatie rond silogedrag hangt af van de invloed op de andere soorten silo’s en het 

effect op projecten. Silogedrag heeft een versterkende invloed op de middelensilo en processilo. Daarbij is 

silomentaliteit aanwezig, wanneer silogedrag aanwezig is. De middelensilo en processilo hebben meer 

negatieve dan positieve effecten. Deze effecten zijn dus indirect beïnvloed door silogedrag. Daarnaast heeft 

silogedrag directe effecten op een bouwproject. Silogedrag leidt tot zestien negatieve en twee positieve 

effecten. De positieve effecten zijn de beheersbaarheid van componenten en een hogere productiviteit van 

niet taakoverschrijdend werk dan zonder silogedrag. Via de directe en indirect effecten is een 

bouwcombinatie zonder silogedrag de optimale situatie. Deze optimale situatie is door de medewerkers 

van beide bouwcombinaties benoemd voor management silogedrag. Voor menselijke silogedrag is de 

optimale situatie het niet hebben van dit silogedrag binnen de groep waar ze zich aan identificeren. De 

medewerkers zien de noodzaak niet om deze situatie na te streven buiten de eigen groep. In subparagraaf 

2.2.6 is uitgelegd, dat silomentaliteit zorgt voor het missen van de neiging om samen een geheel te vormen 

(Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). De medewerkers van beide bouwcombinaties passen dit toe. 

Er is door de medewerkers geen argument genoemd dat een situatie zonder menselijke silogedrag niet 

optimaal maakt. Daarbij noemen de medewerkers de negatieve effecten van menselijk silogedrag. Hieruit 

is te concluderen, dat de medewerkers een andere optimale situatie zien door silomentaliteit. De optimale 

situatie is mogelijk, omdat dit bij combinatie B aanwezig is. Er is hierdoor gesteld dat ‘de zo optimaal 

mogelijke situatie het niet hebben van silogedrag is, wat inhoudt dat medewerkers gemotiveerd zijn om te 

communiceren of samen te werken met andere afdelingen en/of disciplines, handelingen verricht zijn voor de 

hele bouwcombinatie en managementacties gericht zijn op de verantwoordelijkheid dat de afdeling en/of 

discipline integreert met de hele bouwcombinatie’. 

De zo optimaal mogelijke situatie rond silomentaliteit hangt af van de invloed op de subsoorten en de 

gewenste situatie vanuit de gevalsanalyse. Silomentaliteit heeft alleen een verband met silogedrag. De 

aanwezigheid van silomentaliteit betekent de aanwezigheid van silogedrag, beschreven in paragraaf 5.2. 

Aangezien de zo optimaal mogelijke situatie een bouwcombinatie zonder silogedrag is, is er ook geen 

silomentaliteit. De medewerkers van beide bouwcombinaties vinden daarbij dat niet het hebben van 

silomentaliteit de zo optimaal mogelijke situatie is. Dit houdt in dat de sociale identiteit van de 

medewerkers ligt bij de hele bouwcombinatie. Kortom, ‘de zo optimaal mogelijke situatie is het niet hebben 

van silomentaliteit, wat inhoudt dat medewerkers sociale identificatie toepassen op de bouwcombinatie en niet 

op afdelingen en/of disciplines van de bouwcombinatie’. 
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7.3 Zo optimaal mogelijke situatie rond de middelensilo 

De middelensilo is opgedeeld in arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie. De zo optimaal mogelijke 

situatie is onder andere beschreven aan de hand van de invloed op andere subsoorten en effecten op 

bouwprojecten. Al deze subsoorten hebben een versterkende invloed op de mensensilo en processilo. 

Binnen de middelensilo is onderling geen invloed ontdekt. Het effect op een bouwproject verschilt tussen 

de subsoorten. De technologie middelensilo heeft minder effecten dan de andere subsoorten. De technologie 

middelensilo heeft elf nadelige effecten en één voordelig effect. Het voordeel van een technologie 

middelensilo is de beheersbaarheid van componenten. Daarnaast hebben de andere subsoorten nog tien 

negatieve effecten en een positief effect. Het positieve effect is een betere concentratie op een specifieke 

taak dan zonder silo’s. Aan de hand van effecten en onderlinge relaties lijkt het niet hebben van de 

middelensilo voor elke subsoort de optimale situatie. In de volgende alinea’s is de optimale situatie per 

subsoort beschreven samen met de mogelijkheid van deze situatie.  

Volgens de vorige alinea is de optimale situatie rond de arbeid middelensilo het niet hebben van de silo. Dit 

houdt in dat de manuren niet verdeeld zijn in afdelingen en/of disciplines. Deze situatie is mogelijk, want 

het is aanwezig bij combinatie B. Alle medewerkers van de bouwcombinatie vinden dit de optimale situatie. 

Het zorgt voor meer samenwerking en gevoel van het werken voor de hele bouwcombinatie. Bij combinatie 

A is de situatie door drie medewerkers benoemd, waarvan twee het als optimale situatie zien. De derde 

medewerker ziet niet dat dit mogelijk is, omdat de medewerker niet weet hoe het resultaat dan te 

beoordelen is. Met dit resultaat heeft deze medewerker het over het resultaat van zijn afdeling. De 

medewerker beoordeelt, door zijn silomentaliteit, het resultaat als die van de afdeling, beschreven in 

paragraaf 5.2. Volgens de medewerker is het resultaat van de afdeling nodig om het project te beheersen. 

De andere bouwcombinatie heeft geen middelensilo en beheerst het project, dus een situatie zonder 

middelensilo is mogelijk. Om een situatie zonder arbeid middelensilo mogelijk te maken voor deze 

medewerker is, onderzoek in de maatregelen nodig. De maatregelen die hiervoor genomen zijn, vallen 

buiten het onderzoeksveld. Kortom, gesteld is dat: ‘de zo optimaal mogelijke situatie is het niet hebben van 

een arbeid middelensilo is, wat het niet verdelen van de manuren in afdelingen en/of disciplines inhoudt’. 

Voor de geld middelensilo lijkt het niet hebben van deze subsoort de optimale situatie te zijn. Bij een 

bouwcombinatie zonder geld middelensilo is het budget niet verdeeld in afdelingen en/of disciplines. Bijna 

alle medewerkers van de bestudeerde bouwcombinaties vinden de situatie niet alleen optimaal, maar ook 

nodig. Er is één medewerker die dit niet als optimale situatie ziet. Deze medewerker geeft hiervoor dezelfde 

opmerking als bij de arbeid middelensilo. De medewerker ziet namelijk niet hoe het resultaat dan te 

beoordelen is. Door silomentaliteit ziet deze medewerker de mogelijkheden van een combinatie zonder 

silo’s niet, beschreven in paragraaf 5.2. Ondanks zijn mening hierover is het volgens deze medewerker en 

de andere medewerkers nodig voor een goed resultaat, een fijne werksfeer en de samenwerking. De 

projectmanager van combinatie A is het hier ook mee eens, maar heeft er een zorg over. Deze zorg is 

beschreven in paragraaf 6.3. De paragraaf geeft daarbij aan dat deze zorg ontnomen kan worden. Om deze 

zorg weg te nemen is vervolgonderzoek nodig. Het vervolgonderzoek geeft inzicht in het bereiken van en 

de maatregelen voor de optimale situatie. Voor dit onderzoek vallen die onderdelen buiten het 

onderzoeksveld. Binnen het onderzoeksveld is te stellen, dat: ‘de zo optimaal mogelijke situatie het niet 

hebben van een geld middelensilo is, wat het hebben van één gemeenschappelijk budget inhoudt’. 

Net zoals de arbeid en geld middelensilo, lijkt een bouwcombinatie zonder een materiaal middelensilo de 

optimale situatie te zijn. Subparagraaf 2.1.3 geeft aan dat de materialen dan voor gemeenschappelijk 

gebruik zijn. Het gemeenschappelijk gebruik van materialen is de gewenste situatie voor de medewerkers 

van beide bouwcombinaties. De medewerkers hebben geen zorgen of weerstand geuit over de mogelijkheid 

van deze situatie. Kortom, ‘de zo optimaal mogelijke situatie is het niet hebben van een materiaal middelensilo, 

wat het gemeenschappelijk gebruik van materialen inhoudt’. 
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Een bouwcombinatie zonder materieel middelensilo lijkt de optimale situatie te zijn, volgens de eerste 

alinea van deze paragraaf. Subparagraaf 2.1.3 geeft aan dat materieel dan niet verdeeld is in afdelingen 

en/of disciplines. Deze situatie is in de literatuur gericht op bouwcombinaties en door de medewerkers van 

de bestudeerde bouwcombinaties als optimale situatie gegeven (Al-Jibouri, 2014; Hartmann et al., 2012; 

Winch, 2010). Daarnaast is de situatie aanwezig bij combinatie B dit laat zien dat de situatie mogelijk is. 

Daarbij geven de medewerkers van de bouwcombinaties aan dat de globale en gedetailleerde planning voor 

gemeenschappelijk gebruik moet zijn. De gedetailleerde planning geeft in de optimale situatie de hele 

bouwcombinatie weer. Een gemeenschappelijke gedetailleerde planning maakt voor de eigen taken de 

relatie met het hele project duidelijk. Deze gedetailleerde planning beschrijft een kleiner stuk van de globale 

planning, omdat de grootte van de planning dan de onderlinge afhankelijkheden onduidelijk maakt. Voor 

de materieel middelensilo is gesteld dat: ‘de zo optimaal mogelijke situatie het niet hebben van een materieel 

middelensilo is, wat het gemeenschappelijk gebruik van een globale planning, gedetailleerde planning voor 

een stuk van de globale planning en ander materieel inhoudt’. 

De technologie middelensilo lijkt niet aanwezig te zijn in de optimale situatie. Volgens subparagraaf 2.1.3 is 

er voor de afdelingen en/of disciplines dan geen verdeling in de toegankelijkheid van technologieën. Deze 

situatie is aanwezig binnen combinatie B, dus is te concluderen dat de situatie mogelijk is. De medewerkers 

van deze bouwcombinatie zijn het eens met deze optimale situatie. Bij combinatie A vinden alleen de 

medewerkers van de ontwerpafdeling het geen optimale situatie. De ontwerpafdeling is nou juist de enige 

afdeling met een technologie middelensilo. Subparagraaf 2.2.6 beschrijft dat individuen met silomentaliteit 

het werk afgebakend willen houden. Dit is precies wat de medewerkers van de ontwerpafdeling doen. 

Aangezien het niet hebben van silomentaliteit de ze optimaal mogelijke situatie is, is deze weerstand bij 

deze situatie niet aanwezig. Kortom, er is gesteld dat: ‘de zo optimaal mogelijke situatie het niet hebben van 

een technologie middelensilo is, wat geen verdeling in de toegankelijkheid van technologieën voor afdelingen 

en/of disciplines inhoudt’. 

7.4 Zo optimaal mogelijke situatie rond de processilo 

De processilo bestaat uit twee subsoorten, namelijk de gedragsprocessilo en werkprocessilo. De zo optimaal 

mogelijke situatie is onder andere beschreven aan de hand van de invloed op andere subsoorten en het 

effect op bouwprojecten. De gedragsprocessilo en werkprocessilo hebben beide een versterkende invloed 

op alle andere subsoorten silo’s. De gedragsprocessilo en werkprocessilo hebben zelfs een versterkende 

invloed op elkaar. De andere soorten silo’s hebben meer negatieve dan positieve effecten. Deze effecten zijn 

dus indirect beïnvloed door de processilo. Daarnaast heeft de processilo directe effecten op een 

bouwproject. De gedragsprocessilo heeft meer effecten dan de werkprocessilo. Beide hebben ‘toepassingen 

kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s’ als positief effect. De gedragsprocessilo heeft 

daarnaast het voordeel ‘productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo’. Hiernaast 

heeft de processilo nadelen. De gedragsprocessilo heeft achttien nadelen, waarvan er dertien ook aanwezig 

zijn bij de werkprocessilo. Aan de hand van direct en indirecte effecten lijkt een situatie zonder gedrags- of 

werkprocessilo de optimale situatie. In de onderstaande alinea’s is de optimale situatie per subsoort verder 

uitgediept, waarbij de mogelijkheid van deze situatie beschreven is. 

De vorige alinea geeft aan, dat het niet hebben van een gedragsprocessilo de optimale situatie lijkt. Beide 

combinaties hebben aangegeven, dat dit niet mogelijk is. combinatie B heeft het bij de start zelfs geprobeerd, 

maar heeft daarna gedragsprocessilo’s toegevoegd. Het niet hebben van gedragsprocessilo’s zorgde voor 

hoge kosten door aanwezigheid van alle medewerkers en tijd door de inefficiëntie. De medewerkers van 

beide bouwcombinaties zijn van mening dat de negatieve effecten verminderd moeten worden. Het 

verminderen van de negatieve effecten moet volgens de medewerkers gedaan worden via 

informatiemomenten. Met informatiemomenten bedoelen de medewerkers momenten waarbij iedereen 

samenkomt en waar de informatie verteld is. Er zijn een aantal medewerkers die ook het nut inzien van een 

informatiemail met interne nieuwsbrief. Deze medewerkers vinden daarbij dat een persoonlijke 
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benadering via informatiemomenten ook nodig is. De medewerkers geven voorwaarden voor de 

informatiemomenten om het nut te zien voor de tijdsbesteding aan deze activiteiten. De voorwaarden zijn: 

- Het informatiemoment moet inhoudelijk gaan over het project of zaken rond het project 

- Er moet een plenair deel in zitten, waarbij de stand van zaken m.b.t. het project wordt gedeeld 

- Er moet een interactief deel in zitten, waarbij nagedacht wordt vanuit hun eigen perspectief 

- Medewerkers moeten verplicht door elkaar gezet worden, omdat de medewerkers anders bij hun eigen 

team gaan staan en met de medewerkers praten met wie ze zonder de sessie al mee zouden praten 

Kortom, er is gesteld dat ‘de optimale situatie het verminderen van de negatieve effecten door het hebben van 

een gedragsprocessilo via informatiemomenten is. De informatie moeten voldoen aan vier voorwaarden, 

namelijk: inhoudt gaat over of heeft betrekking op het project, geeft plenaire informatie over de stand van 

zaken voor het hele project, bevat een interactief deel en medewerkers zijn door elkaar gezet’. 

Voor de werkprocessilo lijkt het niet hebben van deze type silo aan de hand van de direct en indirecte 

effecten de optimale situatie. Dit houdt in dat werkprocessen geen black-boxen zijn, de controle en 

coördinatie niet wordt gehouden per afdeling en/of discipline en de prestatiebeoordeling gedaan wordt op 

het resultaat van de bouwcombinatie. combinatie B heeft deze situatie. De medewerkers van de 

bouwcombinatie zijn het eens met deze optimale situatie. Bij combinatie A komt de mening overeen met de 

medewerkers van combinatie B op de punten controle, coördinatie en prestatiebeoordeling. Er zijn twee 

medewerkers van combinatie A die niet inzien of dit mogelijk is. Deze medewerkers weten niet hoe deze 

activiteiten dan te beheersen zijn. De maatregelen om een optimale situatie te beheersen vallen buiten dit 

onderzoek. Daarbij heeft de andere combinatie deze situatie, dus het is mogelijk. Hierdoor is gesteld dat dit 

de zo optimaal mogelijke situatie is. Rond de aanwezigheid van black-boxen is de mening binnen combinatie 

A anders dan die van combinatie B. Alle medewerkers vinden een situatie zonder black-boxen op bepaalde 

onderdelen niet alleen optimaal maar ook noodzakelijk. De medewerkers willen geen black-boxen met 

afdelingen en/of disciplines waar ze zich afhankelijk van voelen. De medewerkers voelen zich afhankelijk 

als de acties van een andere afdeling en/of discipline impact heeft op hun beoordeling. Aangezien de 

medewerkers geen processilo’s willen in de controle en prestatiebeoordeling, is dit de zo optimaal 

mogelijke situatie rond black-boxen in werkprocessen. Kortom, er is gesteld dat ‘de zo optimaal mogelijke 

situatie het niet hebben van een werkprocessilo is, wat inhoudt dat de werkprocessen geen black-boxen zijn, 

de controle en coördinatie niet wordt gehouden per afdeling en/of discipline en de prestatiebeoordeling 

gedaan wordt op het resultaat van de bouwcombinatie’. 

7.5 Resumerend 

In dit hoofdstuk is de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s beschreven. De zo optimaal mogelijke 

situatie is opgesteld aan de hand van de relaties tussen de subsoorten, effecten op een bouwproject en de 

gewenste situatie volgens de de medewerkers van de bestudeerde bouwcombinaties. De zo optimaal 

mogelijke situatie is per subsoort silo geformuleerd in een stelling. De stellingen, te zien in Tabel 34, geven 

antwoord op de hoofdvraag. De hoofdvraag is: ‘Wat is voor nieuw op te richten bouwcombinaties de zo 

optimaal mogelijke situatie met betrekking tot silo’s tussen afdelingen en disciplines?’  
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Tabel 34: De gesteld zo optimaal mogelijke situatie die mogelijk is per subsoort silo 

Subsoort silo Gestelde zo optimaal mogelijke situatie  

Dimensiesilo  

Ruimtelijke 

dimensiesilo 

Het zo min mogelijk hebben van een ruimtelijke dimensiesilo, wat inhoudt dat medewerkers op één 

locatie zijn geplaatst en er zo min mogelijk ruimtelijke opdeling is binnen de bouwkeet 

Tijdsgebonden 

dimensiesilo 

Het deels hebben van een tijdsgebonden dimensiesilo, wat inhoudt dat het bouwproject in fases is 

opgebouwd en vanaf de start van elke fase van het project een vertegenwoordiger, die de 

verantwoordelijkheid voor die fase van het project draagt, aanwezig is 

Mensensilo  

Silogedrag Het niet hebben van silogedrag, wat inhoudt dat medewerkers gemotiveerd zijn om te 

communiceren of samen te werken met andere afdelingen en/of disciplines, handelingen verricht 

zijn voor de hele bouwcombinatie en managementacties gericht zijn op de verantwoordelijkheid 

dat de afdeling en/of discipline integreert met de hele bouwcombinatie 

Silomentaliteit Het niet hebben van silomentaliteit, wat inhoudt dat medewerkers sociale identificatie toepassen 

op de bouwcombinatie en niet op afdelingen en/of disciplines van de bouwcombinatie 

Middelensilo  

Arbeid 

middelensilo 

Het niet hebben van een arbeid middelensilo, wat inhoudt dat arbeid niet verdeeld is in manuren 

per afdeling en/of discipline 

Geld 

middelensilo 

Het niet hebben van een geld middelensilo, wat inhoudt dat er één gemeenschappelijk budget is 

Materiaal 

middelensilo 

Het niet hebben van materiaal middelensilo, wat inhoudt dat er gemeenschappelijk gebruik van 

materiaal is 

Materieel 

middelensilo 

Het niet hebben van een materieel middelensilo, wat inhoudt dat er voor de hele combinatie een 

globale en gedetailleerde planning (voor een kleiner stuk van de globale planning) is en materieel 

voor gemeenschappelijk gebruik is 

Technologie 

middelensilo 

Het niet hebben van een technologie middelensilo, wat inhoudt dat er geen verdeling in de 

toegankelijkheid van technologieën is 

Processilo  

Gedrags-

processilo 

Het verminderen van de negatieve effecten van een gedragsprocessilo via informatiemomenten. De 

informatie moeten voldoen aan vier voorwaarden, namelijk: inhoudt gaat over of heeft betrekking 

op het project, geeft plenaire informatie over de stand van zaken voor het hele project, bevat een 

interactief deel en medewerkers zijn door elkaar gezet  

Werk-

processilo 

Het niet hebben van een werkprocessilo, wat inhoudt dat de werkprocessen geen black-boxen zijn, 

de controle en coördinatie niet wordt gehouden per afdeling en/of discipline en de 

prestatiebeoordeling gedaan wordt op het resultaat van de bouwcombinatie 
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8. Validatie 

In het vorige hoofdstuk is de meest gunstige situatie, die mogelijk is binnen bouwcombinaties, beschreven. 

Deze zo optimaal mogelijke situatie is niet te toetsen aan bestaande theorieën. De theorieën beschrijven 

namelijk een optimale situatie zonder te beschrijven wanneer het mogelijk is (Aaker, 2008; AME Study 

Group on functional organization, 1988; Bundred, 2006; Gyrd-Jones et al., 2013; Lencioni, 2006; Serrat, 

2010; Stone, 2004; Tett, 2015). De zo optimaal mogelijke situatie is om deze reden getoetst door een expert 

panel. Daarnaast zijn er enkele stellingen ontstaan vanuit de toetsing van de relaties. Die stellingen zijn niet 

in de bestaande theorieën naar voren gekomen. In dit hoofdstuk is de mate van geldigheid van die stellingen 

en de zo optimaal mogelijke situatie getoetst. Dit geeft daarmee een gevalideerde zo optimaal mogelijke 

situatie, te zien in Figuur 17. 

 
Figuur 17: Flow-chart voor dit onderzoek met in rood het onderdeel dat in hoofdstuk 8 besproken is 

Voor de opzet van dit hoofdstuk is een valideringssessie uit de wetenschappelijke literatuur binnen de 

bouwnijverheid als basis genomen (Tijhuis, 1996). Het hoofdstuk begint met de uitleg over het selecteren 

van de leden van het expert panel. In paragraaf 0 is vervolgens de opzet van de sessie beschreven. Daarna 

zijn de geformuleerde stellingen gevalideerd in paragraaf 8.3. Aan het einde van het hoofdstuk is een korte 

samenvatting van de validatie gegeven. 

8.1 Leden van het expert panel 

Aan de validatie van dit onderzoek hebben vier deskundigen deelgenomen. De criteria voor de selectie van 

het expert panel zijn: 

a. Actief zijn in het managen of beheersen van bouwprojecten 

b. Een grote ervaring binnen bouwcombinaties in Nederland bezitten 

c. Een breed overzicht hebben in de toepasbaarheid en haalbaarheid van ontwikkelingen binnen 

bouwcombinaties 

d. Op dit moment werkzaam zijn of in het verleden werkzaam zijn geweest bij bouwcombinaties voor 

opdrachtnemer 
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8.2 Opzet van de valideringssessie 

8.2.1 Voorbereiding 

Tijhuis (1996) geeft aan dat een valideringssessie via een open groepsdiscussie meningen van alle 

deelnemers bij elkaar brengt om er een resultaat uit te halen. Daarbij beschrijft Tijhuis (1996) dat de 

deelnemers hierdoor uit hun eigen omgeving worden gehaald. Tijhuis (1996) geeft aan dat deelnemers uit 

hun eigen omgeving halen voor de valideringssessie niet schadelijk is door de manier waarop de stellingen 

zijn ontwikkeld. De stellingen zijn immers ontwikkeld via gevalsanalyses waarbij de geobserveerden en 

geïnterviewden niet uit hun omgeving gehaald zijn. Daarom is besloten dit onderzoek te valideren via een 

open groepsdiscussie. De open groepsdiscussie is opgenomen en getranscribeerd. Door het opnemen en 

transcriberen is voorkomen dat de resultaten vervormd worden door de onderzoeker (Leedy & Ormrod, 

2014). Hierdoor is het resultaat niet onderhevig geweest aan het subjectief opslaan of in het geheugen 

vervormen van de informatie (Leedy & Ormrod, 2014). 

8.2.2 Doel validering 

De valideringsessie dient als doel om duidelijk te krijgen ‘wat de zo optimaal mogelijke situatie met 

betrekking tot silo’s is binnen de bouw?’ Om deze vraag te beantwoorden zijn er stellingen geformuleerd 

die de zo optimaal mogelijke situatie vanuit theorie en de gevalsanalyses weergeven. Om deze stellingen te 

toetsen is een duidelijk beeld van de effecten en relaties tussen de soorten silo’s van belang. Er zijn twee 

relaties die nog een valideringsslag nodig hebben. Deze relaties zijn via stellingen in de valideringssessie 

besproken om de geldigheid te bepalen. Met andere woorden, de valideringssessie test de geldigheid van 

de stellingen om de zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s binnen de bouw te beschrijven. 

8.2.3 Valideringssessie 

De valideringssessie is opgedeeld in stappen om de leidraad te geven aan het verloop van de validering. De 

sessie start met een algemene inleiding, waarin onder andere het doel is uitgelegd. Naar aanleiding van de 

inleiding zijn de stellingen ter validatie in valideringsrondes bediscussieerd. De stellingen zijn opgedeeld in 

vijf rondes, namelijk een ronde voor de dimensiesilo, middelensilo, processilo, silogedrag en silomentaliteit. 

Silogedrag en silomentaliteit zijn niet tezamen in een ronde voor de mensensilo gezet, omdat silogedrag 

voor silomentaliteit gevalideerd moest worden en drie stellingen heeft. Silogedrag is eerder gevalideerd 

dan silomentaliteit, omdat hier causale relaties in gevalideerd zijn. Deze causale relaties vormen via 

silogedrag vervolgens een causale relatie met silomentaliteit. De causale relaties hebben dan een invloed 

op de stelling voor silomentaliteit. Om te voorkomen dat de uitleg van silomentaliteit na het valideren van 

silogedrag gezakt is, zijn de subsoorten apart in een ronde geplaatst. Het verloop van de valideringsrondes 

is uitgelegd in subparagraaf 8.2.4. Na de valideringsrondes is een samenvatting gegeven door de hoofdlijnen 

van de sessie vast te stellen. Hierbij is in hoofdlijnen de mening van het expert panel over de stellingen 

gegeven. Daarna is er een rondvraag gehouden om daarmee de besproken zaken af te ronden. Vervolgens 

is de sessie afgesloten. De valideringssessie vindt als volgt plaats: 

1. Algemene inleiding 

2. Valideringsronde dimensiesilo 

3. Valideringsronde middelensilo 

4. Valideringsronde processilo 

5. Valideringsronde silogedrag 

6. Valideringsronde silomentaliteit 

7. Valideringsessie in hoofdlijnen 

8. Rondvraag 

9. Afsluiting 
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8.2.4 Valideringsrondes 

Er zijn vijf valideringsrondes gehouden. De valideringsrondes bestaan uit drie stappen. De drie stappen zijn: 

1. Inleiding over groep 

2. Stellingen over de zo optimaal mogelijke situatie 

3. Afsluiting 

Inleiding over groep 

In deze stap is uitleg gegeven over de aspecten voor de valideringsronde. De leden krijgen inzicht in een 

specifieker onderdeel van het onderzoeksonderwerp. Het specifieke onderdeel is het subsoort of soort silo, 

dat in de titel van de valideringsronde staat. 

Stellingen over de zo optimaal mogelijke situatie  

In deze stap zijn de stellingen uit het onderzoek over een specifiek onderdeel van het onderzoeksonderwerp 

gegeven. De leden van het expert panel krijgen vervolgens de tijd om hun mening te formuleren over de 

stelling. Voor elke stelling zijn een aantal vragen geformuleerd, zodat de leden van het expert panel 

richtlijnen hebben voor het brainstormen.  

Elke lid schrijft vervolgens op een gezamenlijke flip-over in steekwoorden zijn mening op. 

Wetenschappelijk onderzoek geeft aan dat gezamenlijke objecten gebruikt moeten worden om tot een 

gezamenlijke overeenkomst te komen (G. M. Olson, Olson, Carter, & Storrøsten, 1992; J. S. Olson et al., 2002). 

Ten eerste, leidt het formuleren van meningen op een eigen object en het vervolgens gezamenlijk bespreken 

tot een verschil in begrip over wat is overeengekomen (G. M. Olson et al., 1992; J. S. Olson et al., 2002). 

Hierdoor zijn de personen het met elkaar eens aan het eind van een gesprek, terwijl ze in werkelijkheid 

oneens zijn over het onderwerp (G. M. Olson et al., 1992). Daarnaast zorgt het delen van dezelfde objecten 

ervoor, dat individuen gemakkelijker en sneller tot een gezamenlijke mening komen dan bij het gebruik van 

apart objecten (J. S. Olson et al., 2002).  

Na het vormen van een persoonlijke mening, worden de meningen geïnventariseerd. De inventarisatie is 

gedaan door de meningen op de flip-over te controleren en te laten motiveren. De inventarisatie leidt 

vervolgens tot een discussie om een gezamenlijke mening te vormen over de stelling.  

Afsluiting 

In deze stap is in hoofdlijnen de gezamenlijke mening over dit specifieke onderdeel van het 

onderzoeksonderwerp gegeven. Vervolgens is er de mogelijkheid om vragen te stellen, waarna de 

besproken zaken zijn afgerond. 

8.3 Validering van stellingen 

In tweede stap van de valideringsrondes zijn de stellingen uit hoofdstuk 5 en 7 aan het expert panel 

voorgelegd. De onderstaande subparagrafen beschreven de stellingen per valideringsronde. Voor elke 

stelling is de reactie van het expert panel gegeven. Daarbij is de geldigheid van deze stelling volgens het 

expert panel beschreven. 
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8.3.1 Valideringsronde dimensiesilo 

Stelling van de dimensiesilo 

Uit dit onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een dimensiesilo de meeste 

voordelen oplevert. Paragraaf 7.1 geeft echter aan dat een bouwcombinatie zonder dimensiesilo niet 

haalbaar is. De haalbaarheid heeft hierdoor de optimale situatie begrensd. Deze begrenzing is in de stelling 

voor het expert panel niet meegenomen. Dit voorkomt namelijk de bias ‘focusing illusie’ (Vass, 2012). De 

bias houdt in dat individuen zich te veel richten op een onderdeel van de stelling (Vass, 2012). Hierdoor is 

de mening over een optimale situatie niet over de hele situatie gevormd (Vass, 2012). De stelling voor het 

expert panel luidt hierdoor als volgt:  

Het niet hebben van een ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo is de optimale situatie bij 

bouwcombinaties, wat inhoudt dat de medewerkers op één locatie zitten, medewerkers bij elkaar geplaatst 

zijn, het bouwproject niet is opgedeeld in fases en alle medewerkers vanaf de start van het project onderdeel 

zijn van de bouwcombinatie 

Reactie van expert panel 

De dimensiesilo bestaat uit de ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo. De stelling over de ruimtelijke 

dimensiesilo bestaat uit het op één locatie plaatsen van de medewerkers en de ruimtelijke opdeling binnen 

een locatie. De medewerkers waren het unaniem eens met de stelling, over het op één locatie plaatsen van 

de medewerkers, mits het project niet over enkele kilometers uitstrekt. De leden geven hierbij aan dat het 

op één locatie plaatsen van alle medewerkers dan niet mogelijk is. Het in één ruimte plaatsen van de 

medewerkers is de optimale situatie, mits er voor de medewerkers een mogelijkheid is om zich af te sluiten 

of te vergaderen zonder de andere medewerkers te storen. Maatregelen hiervoor zijn bijvoorbeeld een 

concentratieruimte of vergaderplekken. De mogelijkheid voor het in één ruimte plaatsen van de 

medewerkers hangt volgens het expert panel af van de omvang van een bouwcombinatie. Het expert panel 

weet niet bij welke omvang van een bouwcombinatie het nog mogelijk is om de medewerkers in één ruimte 

te plaatsen. De leden van het expert panel zijn van mening dat er in sommige situaties dus een opdeling in 

ruimte moet ontstaan. Daarbij geeft het expert panel aan dat het aantal opdelingen in ruimten zo laag 

mogelijk gehouden moet worden.  

De tijdsgebonden dimensiesilo bestaat uit het opdelen in fases en de aanwezigheid van medewerkers van 

elke fase van het project. Het expert panel is er unaniem over eens dat fases nodig zijn binnen een 

bouwproject en dat fases focus geven. Bij de aanwezigheid van medewerkers van elke fase van het project 

is naar voren gekomen dat het vanaf de start aanwezig hebben van alle medewerkers niet haalbaar is. De 

optimale situatie is, dat er van elke fase iemand aanspreekbaar is die de verantwoordelijkheid draagt, om 

zo vanaf de start alle onderdelen van het project op het gebied van kennis en kunde aanwezig te hebben.  

Kortom, de stelling is volgens het expert panel in hoofdlijnen alleen geldig voor de ruimtelijke dimensiesilo. 

De leden van het expert panel geven bij de verdieping van de hoofdlijnen voorwaarden aan de optimale 

situatie. De voorwaarden zijn weergegeven in Tabel 35. 

Tabel 35: Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie rond de ruimtelijke dimensiesilo 

Toepassing Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie  

Afdelingen en/of 

disciplines op één 

locatie plaatsen 

- Het bouwproject moet niet uitgestrekt zijn over enkele kilometers 

Afdelingen en/of 

disciplines in één 

ruimte bij elkaar 

plaatsen 

- Er moet voor medewerkers de mogelijkheid zijn om zich af te sluiten 

- Er moet voor medewerkers de mogelijkheid zijn om te vergaderen zonder de andere 

medewerkers te storen 

- De mogelijkheid van de optimale situatie hangt af van de omvang van een bouwcombinatie 

- Bij een grote omvang van de bouwcombinatie moet de opdeling in ruimtes zo klein mogelijk 

gehouden worden 
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8.3.2 Valideringsronde middelensilo 

Stelling van de middelensilo 

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een middelensilo de optimale 

situatie is. De optimale situatie is volgens de medewerkers van de bouwcombinaties haalbaar. Daarbij heeft 

combinatie B, exclusief onderaannemer, geen middelensilo. De optimale situatie is hierdoor niet aangepast 

om de situatie mogelijk te maken. De bias ‘focusing illusie’ is bij de middelensilo hierdoor niet van 

toepassing (Vass, 2012). De stelling over de middelensilo uit hoofdstuk 7 is daarom niet aangepast voor de 

validatiesessie. De stelling voor de validatiesessie luidt als volgt: 

Het niet hebben van een arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie middelensilo is de optimale situatie 

bij bouwcombinaties, wat inhoudt dat arbeid niet verdeeld is in manuren per afdeling en/of discipline, er één 

gemeenschappelijk budget is, materiaal voor gemeenschappelijk gebruik is, er een globale en gedetailleerde 

planning (voor een kleiner stuk van de globale planning) voor de hele bouwcombinatie is, materieel voor 

gemeenschappelijk gebruik is en er geen verdeling in toegankelijkheid van technologieën is. 

Reactie van expert panel 

De middelensilo bestaat uit de subsoorten arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie. Voor de 

subsoorten arbeid, geld en materieel is het expert panel van mening dat een situatie zonder middelensilo 

optimaal is. Er moeten dan afspraken gemaakt zijn over hoe er aanspraak op gemaakt wordt en over wie 

waar verantwoordelijk voor is. Een bouwcombinatie zonder materiaal middelensilo is een optimale situatie, 

mits de materialen in één keer besteld zijn, op afroep geleverd worden en pas bij de levering betaald 

worden. Dit levert het voordeel van de scherpe inkoopsprijzen, maar niet de nadelen van grootschalige 

opslag en afname van de cashflow op. Bij het niet voldoen aan deze voorwaarden is de stelling volgens het 

expert panel niet de optimale situatie. Het niet hebben van een materiaal middelensilo creëert op dat 

moment namelijk een grootschalige voorraad, langdurige vastzetting van de liquide middelen en noodzaak 

voor een grote opslagplaats. Voor de technologie middelensilo is de optimale situatie het toegankelijk 

stellen van technologieën. De leden van het expert panel geven aan dat dit niet inhoudt dat de informatie 

ook bewerkbaar gesteld is. Over het algemeen zijn de leden van het expert panel van mening dat er alleen 

silo’s gebouwd moeten worden waar ze nodig zijn. Bij de toegankelijkheid van technologieën houdt dit in 

dat alleen de gevoelige informatie niet toegankelijk is voor de medewerkers. Kortom, de stelling is volgens 

het expert panel in hoofdlijnen geldig. Het expert panel geeft bij de verdieping van de hoofdlijnen 

voorwaarden aan de optimale situatie. De voorwaarden zijn weergegeven in Tabel 36. 

Tabel 36: Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie rond de middelensilo 

Toepassing Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie  

Manuren niet verdeeld per 

afdeling en/of discipline 

- Er moeten afspraken zijn over de aanspraak op manuren 

- Er moeten afspraken zijn over de verantwoordelijkheid voor de manuren 

Gemeenschappelijk budget - Er moeten afspraken zijn over de aanspraak op geld 

- Er moeten afspraken zijn over de verantwoordelijkheid voor het geld 

Materiaal voor 

gemeenschappelijk gebruikt 

- Er moeten afspraken zijn over de aanspraak op materiaal 

- Er moeten afspraken zijn over de verantwoordelijkheid voor het materiaal  

- De materialen moeten in één keer besteld zijn, op afroep geleverd worden en 

pas bij de levering betaald worden 

Materieel voor 

gemeenschappelijk gebruik 

- Er moeten afspraken zijn over de aanspraak op materieel 

- Er moeten afspraken zijn over de verantwoordelijkheid voor het materieel 

Gedetailleerde en globale 

planning voor de hele 

bouwcombinatie 

Hiervoor zijn geen voorwaarden gegeven 

Toegankelijkheid van 

technologieën niet verdeeld in 

afdelingen en/of disciplines 

- De gevoelige informatie is niet toegankelijk voor de medewerkers van de 

bouwcombinatie 

- Toegankelijkheid betekent niet dat de informatie ook bewerkbaar is 
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8.3.3 Valideringsronde processilo 

Stelling van de processilo (1) 

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een gedragsprocessilo de 

optimale situatie is. De optimale situatie is niet haalbaar volgens de medewerkers van beide 

bouwcombinaties en de literatuur. In paragraaf 7.4 is een stelling geformuleerd die een mogelijke optimale 

situatie geeft rond de gedragsprocessilo. Het gebruiken van deze stelling voor de validatiesessie leidt tot de 

bias ‘focusing illusie’ (Vass, 2012). Er is dan namelijk al gericht op het feit dat een bouwcombinatie zonder 

gedragsprocessilo’s niet haalbaar is. Ondanks de bias is toch besloten om deze stelling te gebruiken, omdat 

de haalbaarheid bij combinatie B getest is. Deze bouwcombinatie heeft voor een bepaalde periode geen 

gedragsprocessilo’s gehad. Het niet hebben van een gedragsprocessilo was voor combinatie B niet haalbaar. 

Hierdoor heeft de bouwcombinatie gedragsprocessilo’s geïntroduceerd. Daarnaast worden de specifieke 

voorwaarden van de stelling gevalideerd door het gebruiken van die stelling. Deze voorwaarden komen bij 

een stelling zonder de bias niet aan de orde. Hierdoor is de stelling uit paragraaf 7.4 gebruikt in de 

validatiesessie. De stelling voor de validatiesessie luidt als volgt: 

Het verminderen van de negatieve effecten van gedragsprocessilo’s via informatiemomenten die voldoen aan 

vier voorwaarden is binnen bouwcombinaties de optimale situatie voor de omgang met gedragsprocessilo’s. 

De voorwaarden zijn: inhoudt gaat over of heeft betrekking op het project, geeft plenair informatie over de 

stand van zaken voor hele project, bevat een interactief deel en medewerkers zijn door elkaar gezet. 

Reactie van expert panel 

Ondanks de kans op ‘focusing illusie’, hebben de leden van het expert panel nagedacht over de mogelijkheid 

van een bouwcombinatie zonder gedragsprocessilo. Uit de discussie is duidelijk geworden dat de leden geen 

idee hebben hoe en of een organisatie zonder gedragsprocessilo’s mogelijk is voor een organisatie groter 

dan tien man. Het expert panel vindt gedragsprocessilo’s iets waar een bouwcombinatie niet aan ontkomt. 

Het verminderen van de effecten van dit soort silo is daarmee de optimale situatie voor het expert panel. 

Over de stelling is verder alleen een discussie geweest rond een interactief deel bij de informatiemomenten. 

Deze discussie ging over wat het interactieve deel oplevert en of het echt nodig is. Een interactief deel is 

volgens het expert panel alleen nuttig wanneer het een bepaald doel heeft. Gaande de discussie is duidelijk 

geworden dat dit interactie oplevert met individuen buiten de bekende groep. Kortom, deze stelling van de 

processilo is volgens het expert panel in hoofdlijnen geldig. Het expert panel geeft bij de verdieping van de 

hoofdlijnen voorwaarden aan de optimale situatie. Dit zijn: 

- De bouwcombinatie moet uit meer dan negen individuen bestaan 

- Het interactieve deel van een informatiemoment moet een bepaald doel dienen 

Daarnaast hebben de leden van het expert panel informele momenten genoemd als onderdeel van de 

optimale situatie. Informele activiteiten zijn uit de gevalsanalyses door de medewerkers niet als iets 

positiefs gezien. De medewerkers geven aan dat het tijd kost, ze al vrienden hebben en ze niet verplicht op 

een informele activiteit aanwezig willen zijn. De medewerkers hebben daarentegen aangegeven, dat een 

informele activiteit door en voor medewerkers met een bepaalde interesse een leuk idee is. Door de 

tegenstrijdigheid in de mening van de medewerkers en het expert panel, zijn informele momenten geen 

onderdeel geworden van de zo optimaal mogelijke situatie rond de gedragsprocessilo.  

Stelling van de processilo (2) 

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een werkprocessilo de optimale 

situatie is. Er is tijdens het onderzoek geen reden gegeven door de medewerkers dat de optimale situatie 

niet haalbaar is. Daarnaast is de haalbaarheid niet tegengesproken in de literatuur. Daarbij heeft combinatie 

B, exclusief onderaannemer, geen werkprocessilo’s. Hierdoor is de optimale situatie niet aangepast om de 

situatie mogelijk te maken. De bias ‘focusing illusie’ is bij de werkprocessilo hierdoor niet van toepassing 
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(Vass, 2012). De stelling over de werkprocessilo uit hoofdstuk 7 is daarom niet aangepast voor de 

validatiesessie. De stelling voor de validatiesessie luidt als volgt: 

Het niet hebben van een werkprocessilo is de optimale situatie bij bouwcombinaties, wat inhoudt dat de 

werkprocessen geen black-boxen zijn, de controle en coördinatie niet zijn gehouden per afdeling en/of 

discipline en de prestatiebeoordeling gedaan is op het resultaat van de bouwcombinatie. 

Reactie van expert panel 

Het expert panel vindt een situatie zonder black-boxen de optimale situatie. Dit zorgt namelijk voor 

traceerbaarheid en transparantie. Dat resulteert in onder andere begrip en duidelijkheid over het 

gezamenlijk doel. Deze optimale situatie heeft een voorwaarde rond de discussie over effectiviteit en 

efficiëntie van de werkprocessen. Het houdt in dat werkprocessen zichtbaar zijn, maar betekent niet dat de 

discussies op het gebied van effectiviteit en efficiëntie op ieder moment gevoerd mogen worden. Dit leidt 

volgens het expert panel namelijk af van het werk dat gedaan moet worden.  

Daarnaast geeft de stelling aan dat de controle en coördinatie niet is gehouden per afdeling en/of discipline 

en dat de prestatie is beoordeeld op het resultaat van de hele bouwcombinatie. Het expert panel is het eens 

met beide toepassingen van de stelling. Het zorgt namelijk voor focus op de gezamenlijke prestatie en maakt 

het bovenliggende doel van belang. Voor deze toepassingen zijn geen voorwaarden gegeven, te zien in Tabel 

37. De stelling van de processilo rond deze toepassingen is volgens het expert panel geldig. De stelling rond 

de werkprocessen is volgens het expert panel in hoofdlijnen geldig. Het expert panel geeft bij de verdieping 

van de hoofdlijnen een voorwaarden aan de optimale situatie.  

Tabel 37: Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie rond de werkprocessilo 

Toepassing Voorwaarden aan de gestelde optimale situatie  

Werkprocessen zijn geen black-boxen - Er moet niet continu discussie over de effectiviteit en efficiëntie van de 

werkprocessen gevoerd worden 

Controle en coördinatie is niet 

gehouden per afdeling en/of discipline 
Hiervoor zijn geen voorwaarden gegeven 

Prestatiebeoordeling houden op het 

resultaat van de bouwcombinatie 
Hiervoor zijn geen voorwaarden gegeven 

8.3.4 Valideringsronde silogedrag 

Stelling van silogedrag (1) 

Uit het onderzoek zijn causale relaties ontdekt, zoals de causale relatie tussen de middelensilo en silogedrag. 

Deze causale relatie is in een stelling gezet. Door alleen op de causale relatie te richten in de validatiesessie 

is de bias ‘focusing illusie’ aanwezig (Vass, 2012). De aanwezigheid van de relatie zelf is hierdoor namelijk 

niet meegenomen in de discussie. Daarom is het in dit geval niet nodig om de aanwezigheid van de relatie 

zelf te valideren. De relatie zelf komt immers uit de theorie over silo’s en is vervolgens getoetst via de vier 

toetsingsgebieden in paragraaf 5.3. De stelling is hierdoor niet aangepast voor de bias ‘focusing illusie’. De 

stelling luidt als volgt: 

Het hebben van een middelensilo leidt tot het hebben van silogedrag. 

 

Reactie van expert panel 

De leden van het expert panel zien het verband tussen de middelensilo en silogedrag terug in de 

bouwcombinaties. Echter hoeft dit volgens het expert panel niet per definitie een causale relatie te zijn. Er 

zijn volgens het expert panel dingen te noemen die invloed hebben op het silogedrag. Dit zijn bijvoorbeeld: 

duidelijk leiderschap voor de bouwcombinatie als geheel, het gezamenlijk doel voorop stellen, het 

gezamenlijk doel in het project blijven uitdragen en iedereen aanspreken op het werken aan het gezamenlijk 
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doel. De genoemde punten vallen onder management silogedrag. De literatuur beschrijft niet in hoeverre 

deze managementacties beïnvloed zijn door de middelensilo en of de middelensilo ondanks deze 

managementacties tot silogedrag leidt. Het bestaan van een direct causaal verband is dus niet te zeggen op 

dit moment. Hierdoor is de stelling voor dit onderzoek niet als geldig verklaard.  

Stelling van silogedrag (2) 

Uit het onderzoek zijn causale relatie ontdekt, zoals de causale relatie tussen de werkprocessilo en 

silogedrag. Deze causale relatie is in een stelling gezet. Door alleen op de causale relatie te richten in de 

validatiesessie is de bias ‘focusing illusie’ aanwezig (Vass, 2012). De aanwezigheid van de relatie zelf is 

hierdoor namelijk niet meegenomen in de discussie. Daarom is het in dit geval niet nodig om de 

aanwezigheid van de relatie zelf te valideren. De relatie komt immers uit de theorie over silo’s en de 

aanwezigheid is vervolgens getoetst via de vier toetsingsgebieden. De stelling is hierdoor niet aangepast 

voor de aanwezigheid de bias ‘focusing illusie’. De stelling luidt als volgt: 

Het hebben van een werkprocessilo op het gebied van prestatiebeoordeling of controle leidt tot het hebben 

van silogedrag. 

Reactie van expert panel 

Het expert panel is unaniem eens met de stelling. Er zijn voorbeelden genoemd van deze causale relatie. 

Daarnaast zijn er voorbeelden gegeven waarbij de werkprocessilo leidt tot competitie tussen de afdelingen 

en/of disciplines. De leden geven aan, dat als iemand ergens over beoordeeld is, die persoon daar naar gaat 

handelen. De beloning is dan belangrijker dan het beoogde doel. Deze stelling van de silogedrag is volgens 

het expert panel geldig binnen bouwcombinaties. Aan de geldigheid van deze stelling heeft het expert panel 

geen voorwaarden gegeven. 

Stelling van silogedrag (3) 

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een silogedrag de optimale 

situatie is. De medewerkers van de bouwcombinaties en de literatuur spreken niet tegen dat de situatie 

haalbaar is. Daarbij heeft combinatie B, exclusief onderaannemer, geen silogedrag. De optimale situatie 

heeft hierdoor geen aanpassing nodig om de situatie mogelijk te maken. De bias ‘focusing illusie’ is bij 

silogedrag hierdoor niet van toepassing (Vass, 2012). De stelling over silogedrag uit hoofdstuk 7 is daarom 

niet aangepast voor de validatiesessie. De stelling voor de validatiesessie luidt als volgt: 

Het niet hebben van silogedrag is de optimale situatie binnen bouwcombinaties, wat inhoudt dat 

medewerkers gemotiveerd zijn om te communiceren of samen te werken met andere afdelingen en/of 

disciplines, handelingen verricht zijn voor de hele bouwcombinatie en managementacties gericht zijn op de 

verantwoordelijkheid dat de afdeling en/of discipline integreert met het hele systeem. 

Reactie van expert panel 

De leden van het expert panel zijn het unaniem eens over deze stelling. Het expert panel is namelijk van 

mening dat het projectresultaat overwegend bepaald is door de mensen en hun communicatie en 

samenwerking. In de validatiesessie is zelfs naar voren gekomen, dat er voldoende kennis en ervaring 

aanwezig is om deze optimale situatie te bereiken. Het expert panel gaf aan dat zicht op en respect voor 

belangen, onderling vertrouwen, elkaar leren kennen, informele activiteiten, een gezamenlijke taal en tijd 

nodig zijn om deze optimale situatie te bereiken. Interessant om op te merken is, dat twee van de zes 

genoemde punten voor het bereiken van de optimale situatie onderdeel zijn van de gedragsprocessilo. Het 

expert panel heeft voor deze optimale situatie geen voorwaarden gegeven. Deze stelling van silogedrag is 

volgens het expert panel geldig binnen bouwcombinaties. 
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8.3.5 Stellingen van silomentaliteit 

Stelling van silomentaliteit 

Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat een bouwcombinatie zonder een silomentaliteit de optimale 

situatie is. De medewerkers van de bouwcombinaties vinden de optimale situatie haalbaar. Daarbij heeft 

combinatie B, exclusief onderaannemer, geen silomentaliteit. De haalbaarheid van de optimale situatie is 

niet getoetst aan de literatuur. In de literatuur over projectorganisaties en bouwcombinaties is 

silomentaliteit namelijk niet beschreven. Doordat de optimale situatie niet tegengesproken is en aanwezig 

is bij combinatie B, is de situatie mogelijk. De bias ‘focusing illusie’ is bij silomentaliteit hierdoor niet van 

toepassing (Vass, 2012). De stelling over silomentaliteit uit hoofdstuk 7 is daarom niet aangepast voor de 

validatiesessie. De stelling luidt als volgt: 

Het niet hebben van silomentaliteit is de optimale situatie bij bouwcombinaties, wat inhoudt dat 

medewerkers sociale identificatie toepassen op de bouwcombinatie en niet op afdelingen en/of disciplines 

van de bouwcombinatie. 

Reactie van expert panel 

Het niet hebben van silomentaliteit draagt bij aan het bereiken van het gezamenlijke doel volgens het expert 

panel. Hierdoor is het expert panel van mening, dat het niet hebben van silomentaliteit de optimale situatie 

is. Deze optimale situatie hangt af van omvang van een bouwcombinatie. Bij een grote bouwcombinatie 

ontstaat er een verdeling in groepen binnen de bouwcombinatie. De omslag tot waar de optimale situatie 

mogelijk is, is niet bekend bij het expert panel. De sociale identiteit moet dan volgens het expert panel 

gevormd worden in groepen die afdeling en/of discipline overschrijdend zijn. Voor het bereiken van deze 

situatie binnen nieuwe bouwcombinaties zijn informele momenten, ruimte, tijd, gezamenlijke huisstijl, logo 

voor de bouwcombinatie en gezamenlijke onveiligheid nodig. De gezamenlijke onveiligheid is medewerkers 

gezamenlijk uit hun comfort halen en zich onveilig laten voelen. Het met elkaar meemaken van dat moment 

zorgt voor iets gemeenschappelijks en creëert een band volgens het expert panel. Kortom, de stelling rond 

silomentaliteit is volgens het expert panel in hoofdlijnen geldig binnen bouwcombinaties. Het expert panel 

geeft bij de verdieping van de hoofdlijnen voorwaarden aan de optimale situatie. Deze voorwaarden zijn: 

- De mogelijkheid van de optimale situatie hangt af van de omvang van een bouwcombinatie 

- Bij een grote omvang van de bouwcombinatie moet sociale identificatie plaatsvinden op groepen die 

afdeling en/of discipline overschrijdend zijn 

8.4 Resumerend 

In dit hoofdstuk is de mate van geldigheid voor de geformuleerde stellingen getoetst. De stellingen komen 

uit hoofdstuk 5 en 7. Deze toetsing is gedaan met de hulp van een expert panel. Het expert panel bestaat uit 

vier leden. Het expert panel heeft gediscussieerd over de geldigheid van de stellingen in een 

valideringsessie. De valideringsessie bestaat uit vijf valideringsrondes. Een valideringsronde voor de 

dimensiesilo, middelensilo, processilo, silogedrag en silomentaliteit. De leden het expert panel gaven tijdens 

de valideringsrondes verschillende inzichten en voorbeelden om deze inzichten te ondersteunen. Uit de 

valideringssessie is de conclusie getrokken dat de leden van het expert panel zich over het algemeen kunnen 

vinden in de opgestelde stellingen. Er is een stelling door de validatiesessie niet als geldig verklaard, 

namelijk de stelling ‘Het hebben van een middelensilo leidt tot het hebben van silogedrag’.  
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9. Conclusie, discussie en aanbevelingen 

In dit hoofdstuk zijn conclusies getrokken uit de resultaten. In paragraaf 9.1 is antwoord gegeven op de 

hoofdvraag. Daarna zijn de beperkingen van het onderzoek beschreven in paragraaf 9.1. In de laatste 

paragraaf zijn aanbevelingen gedaan voor het gebruik van dit onderzoek en mogelijk vervolgonderzoek. 

9.1 Conclusie 

Het doel van dit onderzoek is om een grondslag in silo’s binnen bouwcombinaties te leggen door de zo 

optimaal mogelijke situatie met betrekking tot silo’s, komende uit de definiëring, aanwezigheid, onderlinge 

relaties en effecten van silo’s, voor nieuw op te richten bouwcombinaties tussen afdelingen en disciplines 

te verkennen. De hoofdvraag luidt daarmee als volgt:  

Wat is voor nieuw op te richten bouwcombinaties de zo optimaal mogelijke situatie met 

betrekking tot silo’s tussen afdelingen en disciplines? 

De zo optimaal mogelijke situatie is het zo min mogelijk hebben van silo’s. Er moeten alleen toepassingen 

van silo’s georganiseerd worden waar ze nodig zijn. De toepassingen verschillen per subsoort. De volgende 

soorten en subsoorten silo’s zijn te onderscheiden: 

 Dimensiesilo 

o Ruimtelijke dimensiesilo 

o Tijdsgebonden dimensiesilo 

 Mensensilo 

o Silogedrag 

o Silomentaliteit 

 Middelensilo 

o Arbeid middelensilo 

o Geld middelensilo 

o Materiaal middelensilo 

o Materieel middelensilo 

o Technologie middelensilo 

 Processilo 

o Gedragsprocessilo 

o Werkprocessilo 

Deze subsoorten hebben onderlinge relaties met elkaar. De meeste subsoorten silo’s hebben een 

versterkende invloed op elkaar. Daarnaast zijn er twee subsoorten, waarbij de een niet bestaat zonder de 

aanwezigheid van de ander. Deze subsoorten zijn silogedrag en silomentaliteit. Naast deze afhankelijkheid 

zijn enkele causale relaties tussen de subsoorten aanwezig. Dit zijn: 

 Een tijdsgebonden dimensiesilo leidt tot een processilo 

 Een werkprocessilo op het gebied van prestatiebeoordeling of controle leidt tot silogedrag 

Van deze subsoorten zijn de meeste bij de ene bouwcombinatie aanwezig en bij de andere afwezig. De 

volgende subsoorten silo’s zijn in ieder geval aanwezig bij beide bouwcombinaties: 

 Gedragsprocessilo 

 Tijdsgebonden dimensiesilo 

De aanwezigheid van silo’s zorgen voor 30 effecten. Van deze effecten is er één zowel positief als negatief, 

namelijk de aanstekelijkheid van motivatie of het gebrek aan motivatie. Van de andere 29 effecten zijn er 

vier positief. Dit zijn: 
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1. Beheersbaarheid van componenten  

2. Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo  

3. Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s 

4. Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo  

Enkele van de negatieve effecten zijn: 

1. Faalkosten 

2. Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines 

3. Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo 

4. Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo 

5. Raakvlakproblemen 

6. Risico’s hoger dan zonder silo 

Om de effecten om te gaan, dienen er toepassingen rond silo’s georganiseerd te worden. Een aantal van deze 

toepassingen leiden tot silo’s. Deze toepassingen zijn: het bouwproject in fasen opdelen, vanaf de start voor 

elke fase van het project een verantwoordelijkheid dragende vertegenwoordiger aanwezig hebben, de 

gedragsprocessen verdelen en de gevoelige informatie afschermen. De andere toepassingen dienen 

georganiseerd te worden voor het niet hebben van de silo’s. Deze toepassingen zijn: 

1. De medewerkers op één locatie plaatsen 

2. Zo min mogelijk ruimtelijke opdeling hebben binnen de bouwkeet  

3. Motivatie hebben om te communiceren of samen te werken met andere afdelingen en/of disciplines 

4. Handelingen verrichten voor de hele bouwcombinatie  

5. Managementacties richten op de verantwoordelijkheid dat de afdeling en/of discipline integreert met 

de hele bouwcombinatie  

6. Medewerkers identificeren zich met de hele bouwcombinatie  

7. Middelen zijn voor gemeenschappelijk gebruik  

8. De werkprocessen zijn geen black-boxen  

9. De controle en coördinatie wordt niet gehouden per afdeling en/of discipline  

10. De prestatiebeoordeling wordt gedaan op het resultaat van de bouwcombinatie 
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9.2 Discussie 

In deze paragraaf zijn de beperkingen van dit onderzoek gegeven. Dit onderzoek beperkt zich in het aantal 

geanalyseerde bouwcombinaties. Er zijn twee bouwcombinaties behandeld. Er is daarbij literatuur over 

bouwcombinatie en projectorganisatie bestudeerd. Echter, dekt de bestudeerde literatuur niet alle 

informatie binnen het onderzoeksveld. Silomentaliteit komt niet in de literatuur naar voren. Er kan hierdoor 

niet met zekerheid vastgesteld worden, dat de effecten, relaties en aanwezigheid van silomentaliteit bij alle 

bouwcombinatie gelijk is aan de onderzoeksresultaten.  

De gevalsanalyse heeft daarbij plaatsgevonden bij bedrijven die er onderzoek naar willen doen. Deze 

bedrijven zien het nut in van het onderzoek en willen er iets aan doen. Het kan namelijk zijn dat deze 

bedrijven geen goede representatie geven voor het onderzoek naar huidige bouwcombinaties. Aangezien 

dit onderzoek zich richt op nieuw op te richten bouwcombinaties is de motivatie voor het niet hebben van 

silo’s is geen issue voor het onderzoek. In het onderzoek is echter gekeken naar de aanwezigheid van silo’s. 

De aanwezigheid van silo’s is hierdoor mogelijk niet representatief binnen alle bouwcombinaties. De 

literatuur is hiervoor bestudeerd, maar hierin is silomentaliteit niet beschreven. De aanwezigheid van 

silomentaliteit kan hierdoor wellicht geen representatief resultaat geven. 

Daarnaast zijn documenten binnen de bouwcombinaties openlijk gedeeld. De toelichting van één bladzijde 

over het onderzoek ter motivatie voor het doen van dit onderzoek bij de bouwcombinatie, is hierdoor 

openlijk gedeeld. De medewerkers hebben deze toelichting gelezen. De kans bestaat dat de gewenste 

antwoorden uit de interviews komen. De medewerkers hebben in de interviews antwoorden gegeven die 

niet de gewenste antwoorden zijn. Daarbij kunnen de betrokkenen in de verdediging schieten, omdat het 

hebben van silo’s iets negatiefs uitstraalt. Dit zou effect kunnen hebben op hoe de medewerkers antwoorden 

op interviews en handelen in observaties. De betrokkenen hebben in de interviews geen verdediging 

toegepast. Tijdens de observaties zijn conflicten nog steeds naar voren gekomen, dus de medewerkers lijken 

niet anders te hebben gehandeld door de informatie. De kans dat het openstellen van de documentatie 

binnen de bouwcombinatie het resultaat beïnvloed heeft, is hierdoor klein. Echter, blijft de kans wel 

aanwezig.  
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9.3 Aanbevelingen 

Naar aanleiding van dit onderzoek kunnen aanbevelingen gedaan worden. Dit zijn aanbevelingen die zich 

richten op een nieuw op te richten bouwcombinatie voor DHM en aanbevelingen voor nader onderzoek. 

Voor DHM is het belangrijk te weten dat de zo optimaal mogelijke situatie afhangt van een aantal 

voorwaarden, dit zijn: 

1. Er moet voor medewerkers een mogelijkheid zijn om zich af te sluiten 

2. Er moet voor medewerkers een mogelijkheid zijn om te vergaderen zonder de andere medewerkers te 

storen 

3. Er moeten afspraken gemaakt zijn over verantwoordelijkheden 

4. Er moeten afspraken gemaakt zijn over aanspraak maken op middelen 

5. Er moeten afspraken gemaakt zijn over de bewerkbaarheid van informatie in de technologieën 

6. Er moeten afspraken gemaakt zijn over discussies rond effectiviteit en efficiëntie rond werkprocessen 

7. Informatiemomenten moet gaan over of betrekking hebben op het project, geven plenair informatie 

over de stand van zaken van het hele project en bevat een interactie deel waarbij de medewerkers door 

elkaar gezet zijn 

Hiernaast heeft dit onderzoek vraagstukken voor nader onderzoek naar boven gebracht. Dit onderzoek 

richt zich op het identificeren van de zo optimaal mogelijke situatie. Bepaalde vraagstukken zijn buiten het 

onderzoeksveld gevallen, zoals te zien in de afbakening. Deze vraagstukken zijn wellicht interessant voor 

nader onderzoek. De vraagstukken zijn: 

1. Invloed van aspecten in relatie tot silo’s op silo’s binnen bouwcombinaties (te vinden in Figuur 1) 

2. Oorzaken van silo’s binnen bouwcombinaties (te vinden in Figuur 2) 

3. Maatregelen voor het beheersen van silo’s binnen bouwcombinaties (te vinden in Figuur 2) 

4. Beheersen van zo optimaal mogelijke situatie rond silo’s binnen bouwcombinaties  

(te vinden in Figuur 2) 

5. Silo’s tussen de bedrijven binnen een bouwcombinaties (te vinden in Figuur 3) 

6. Silo’s tussen de bouwcombinatie en opdrachtgever (te vinden in Figuur 3) 

7. Silo’s tussen de bouwcombinatie en onderaannemers (te vinden in Figuur 3) 

8. Silo’s tussen de groepen binnen afdelingen en/of disciplines (te vinden in Figuur 3) 
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10. Epiloog 

In de epiloog wil ik terugkijken op het onderzoek waar ik de afgelopen tijd aan heb gewerkt. Na de terugblik 

wil ik nog wat licht werpen op twee dingen die me opvielen buiten het onderzoeksveld.  

In de afstudeerperiode zijn er zaken beter gegaan dan anderen. Dat is binnen een afstudeeronderzoek 

misschien niet heel erg, zolang er maar van geleerd is, kritisch naar gekeken is en al deze verbeterpunten 

in de toekomst een voordeel bieden. Uit de zaken die minder zijn gegaan, zijn leerpunten ontstaan. 

Gedurende het onderzoek heb ik als eerste getracht om inzicht te geven in silo’s binnen bouwcombinaties. 

Naar mijn mening is dit grotendeels gelukt. Bij de start van mijn onderzoek had ik verwacht de resultaten 

operationeel te kunnen maken. In eerste instantie viel dat binnen het onderzoeksveld. Op dat moment was 

onduidelijk hoeveel informatie er te bestuderen viel. Het onderwerp valt namelijk buiten mijn curriculum 

en is niet beschreven in de literatuur over bouwcombinaties. Gedurende mijn afstuderen heb ik alle kennis 

over dit onderwerp opgedaan. Het is hierdoor een heel leerzame periode geweest. Door mijn 

kennisontwikkeling is het onderzoeksveld echter verkleind. Hierdoor valt het operationeel maken van de 

resultaten nu buiten het onderzoeksveld. Dit heeft mij voor de toekomst geleerd om op te letten op 

afbakeningen en dat scherpe grenzen vanaf de start goed duidelijk moeten zijn. Bovenal heb ik tijdens het 

afstuderen geleerd dat de uitkomst en het verloop van een onderzoek niet is zoals ik me bij de start had 

voorgenomen.  

Daarbij, heeft het afstuderen enkele maanden vertraging opgelopen. Voor dit onderzoek zijn twee 

bouwcombinaties bestudeerd die in een vroegtijdig stadium zijn gesignaleerd. Echter, heeft één 

bouwcombinatie op het laatste moment afgezegd. Hierdoor is er op dat moment een nieuwe 

bouwcombinatie gezocht. Mij is duidelijk geworden dat ik in het vervolg een optie achter de hand moet 

houden bij zaken waar ik afhankelijk van ben. Er kunnen namelijk altijd situaties ontstaan waardoor dingen 

niet doorgaan en het werk vertraging oploopt.  

Ondanks dat ik meer had willen doen, zoals het operationeel maken van de resultaten, ben ik trots over wat 

er uit dit onderzoek is gekomen. Uit het onderzoek zijn uitkomsten gekomen over de zo optimaal mogelijke 

situatie rond silo’s. Deze resultaten kunnen gezien worden als ‘open deur’ informatie. Opvallend is dat de 

resultaten een open deur zijn voor mij en de mensen met wie ik gesproken heb, terwijl de resultaten toch 

niet toegepast worden in de praktijk. Dit geeft me het gevoel, dat de resultaten eigenlijk niet zo een open 

deur zijn. Het is ook mogelijk dat mensen zich niet bewust zijn van de resultaten of dat het toepassen van 

de resultaten niet gemakkelijk is. 

Tijdens mijn afstuderen ben ik op twee interessante ideeën gekomen rond silo’s. Deze ideeën zijn mijn 

mening over de zaken en zijn niet onderbouwd met onderzoek. De ideeën vallen namelijk buiten het 

onderzoeksveld. Ten eerste, denk ik dat afdeling en/of discipline overschrijdende teams een grote rol 

spelen in de gedragingen van mensen rond silo’s. Deze teams zouden dan op zichzelf wellicht silo’s vormen, 

maar de teams bestaan uit medewerkers met verschillende kennis en kunde. Ik denk dat hierdoor, ondanks 

silo’s, de kennis en kunde van de verschillende afdelingen en/of disciplines meegenomen wordt. Ten 

tweede, denk ik dat het medeverantwoordelijk stellen van afdelingen en/of disciplines binnen elkaars 

processen een grote rol spelen in de gedragingen rond silo’s. Bij afdeling of discipline overschrijdende zaken 

moeten de afdelingen en/of disciplines medeverantwoordelijk zijn voor het resultaat. Hierdoor zijn de 

medewerkers van de afdelingen en/of disciplines, volgens mij, geneigd kennis en kunde te delen en te 

richten op het gehele resultaat. Daarnaast stimuleert het, denk ik, de afstemming van werkprocessen tussen 

de afdelingen en/of disciplines.  
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11. Begrippenlijst 

Administratief 

werkproces 

Een soort werkproces, dat bestaat uit de reeks aan activiteiten die nodig zijn 

om de organisatie te doen functioneren, zoals het planningsproces, 

prestatiemetingsproces en de coördinatie en controle (Garvin, 1998) 

Besluitvormingsproces Een soort gedragsproces, dat bestaat uit de reeks aan samenhangende 

processen om besluiten te maken voor en over de organisatie (Garvin, 1998; 

Olatunji et al., 2010) 

Bouwcombinatie Tijdelijke organisatie bestaande uit een samenstelling van twee of meer 

bedrijven met als doel om een bouwproject af te leveren (Van Dale, 2015).  

Communicatieproces Een soort gedragsproces, dat bestaat uit de reeks aan activiteiten die de 

communicatiestroom tussen de individuen verzorgd (Garvin, 1998) 

DBM contract Een geïntegreerd contract waarbij de opdrachtnemer verantwoordelijk is voor 

het ontwerp, de bouw en het onderhoud (Chao-Duivis et al., 2013) 

D&C contract Een geïntegreerd contract waarbij de opdrachtnemer verantwoordelijk is voor 

het ontwerp en de bouw (Chao-Duivis et al., 2013) 

Dimensiesilo Een barrière tussen afdelingen en/of disciplines in de tijdruimte dimensie 

Focusing illusie Individuen richten zich te veel op een onderdeel van de stelling, waardoor de 

mening niet over de hele situatie gevormd is (Vass, 2012) 

Gedragsproces Een hoofdproces van de organisatorische processen, dat bestaat uit de reeks 

aan activiteiten voor interacties binnen de organisatie en de organisatorische 

gedragspatronen (Garvin, 1998). Gedragsprocessen bestaan drie soort, 

namelijk besluitvormingsprocessen, communicatieprocessen en leerprocessen 

(Garvin, 1998) 

Gedragsprocessilo Een afbakening van de gedragsprocessen in afdelingen en/of disciplines 

Geïntegreerd contract Contract waarbij onder andere het ontwerp en de uitvoering in handen zijn van 

een enkele partij in relatie tot de klant (Chao-Duivis et al., 2013) 

Leerproces Een soort gedragsproces, dat bestaat uit de reeks aan activiteiten die het 

opnemen, interpreteren en verspreiden van kennis verzorgd (Garvin, 1998) 

Management 

silogedrag 

Het onderdeel van silogedrag dat betrekking heeft op de managementacties 

tussen en binnen afdelingen en/of disciplines (Chen et al., 2008) 

Menselijk silogedrag Het onderdeel van silogedrag dat betrekking heeft op het gedrag van mensen 

tussen en binnen afdelingen en/of disciplines (Chen et al., 2008) 

Middelen Hetgeen dat gebruikt wordt om een doel te bereiken (Van Dale, 2015). 

Middelen zijn het geld, de arbeid, het materiaal en het materieel die het project 

ondersteunen (Chen et al., 2008) 

Middelensilo Een afbakening van middelen in afdelingen en/of disciplines 

Operationeel 

werkproces 

Een soort werkproces, dat bestaat uit de reeks aan samenhangende activiteiten 

met als doel op het product te leveren, zoals productontwikkeling, ontwerpen 

en bouwen (Garvin, 1998; Olatunji et al., 2010) 
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Organisatiestructuur Het netwerk van afhankelijkheden en relaties tussen verschillende personen 

en taken binnen een organisatie (Van Dale, 2015; Wagner & Hollenbeck, 2010) 

Proces Een reeks aan samenhangende activiteiten met een specifiek doel (Wijnen & 

Storm, 2007) 

Processilo Een afbakening van de processen in afdelingen en/of disciplines 

Bouwcombinatie Organisatie dat is gestructureerd en gemanaged om een project af te leveren (A 

guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK guide), 2004) 

Positieve wederzijdse 

afhankelijkheid 

Een relatie tussen factoren die aangeeft dat de aanwezigheid van de ene factor 

de aanwezigheid van en dat de vermeerdering van de ene factor de 

vermeerdering van de andere factor tot gevolg heeft (Dai et al., 2012) 

Projectteam Een groep mensen die verantwoordelijk zijn voor een specifieke complexe taak 

over een bepaalde periode, zoals een ontwerpteam verantwoordelijk is voor 

het ontwerp van het product binnen een project (Buvik & Rolfsen, 2015) 

Risico De kans dat een situatie optreedt en de schade die de situatie tot gevolg heeft 

(Pindyck & Rubinfeld, 2009) 

Ruimtelijke 

dimensiesilo 

Een barrière tussen afdelingen en/of disciplines in de dimensie ruimte 

Silo Het is een metafoor voor een afdeling en/of discipline dat een zelfstandige 

onafhankelijke eenheid is (Lencioni, 2006) 

Silogedrag Een afdeling en/of discipline dat zich gedraagt als zelfstandige onafhankelijke 

eenheid (Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006) 

Silomentaliteit Personen die de afdeling en/of discipline in gedachten bewust of onbewust 

behandelen en waarnemen als een zelfstandige onafhankelijke afdeling en/of 

discipline (Cilliers & Greyvenstein, 2012) 

Sociale categorisatie Het proces om te beslissen tot welke groep een persoon behoort (Tajfel & 

Turner, 1986) 

Sociale competitie Het verkrijgen van een positieve sociale identiteit door directe competitie, op 

fysiek en/of psychisch vlak, aan te gaan met de andere groep (Tajfel & Turner, 

1986) 

Sociale creativiteit Het herdefiniëren of veranderen van subsoorten van de vergelijkende situatie 

door een zwakte van de groep om te zetten in een kracht, door de waarde van 

een vergelijkingsonderdeel te veranderen van positief naar negatief of door de 

eigen groep te vergelijken met een slechtere groep (Tajfel & Turner, 1986) 

Sociale identiteit De mate waarin mensen hun identiteit en gevoel van eigenwaarde ontlenen aan 

de groepen waartoe de individuen behoren (Hogg & Terry, 2000) 

Sociale 

identiteitstheorie 

Theorie over het ontstaan van verschillende groepen en de identiteit van 

mensen aan deze groepen (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986) 

Sociale mechanismen Manieren om de waarde van de groep positiever te maken dan een andere 

groep, bestaande uit sociale competitie en sociale creativiteit (Tajfel & Turner, 

1986) 

Sociale vergelijking Het vergelijken van de groep waar de persoon een sociale identiteit mee heeft 

met andere groepen (Chaung et al., 2004; Tajfel & Turner, 1986) 
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Suboptimaal 

projectresultaat 

Een suboptimaal resultaat houdt in dat het niet het beste resultaat is voor het 

hele project (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

Suboptimaal resultaat Een suboptimaal resultaat houdt in dat het niet het beste resultaat is voor de 

hele organisatie (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

Subsysteem Een onderdeel van het systeem, dat tezamen met de andere afdelingen en/of 

disciplines het systeem vormt (Department of Defense Systems Management 

College, 2001). In dit onderzoek een metafoor voor een organisatorische 

afdeling en/of discipline 

Systeem Een samenstelling van mensen, middelen en processen die een mogelijkheid 

verschaffen een vastgestelde behoefte en doelstelling mogelijk te maken 

(Department of Defense Systems Management College, 2001). In dit onderzoek 

een metafoor voor een bouwcombinatie 

Tijdsgebonden 

dimensiesilo 

Een barrière tussen afdelingen en/of disciplines in de dimensie ruimte. 

Veranderproces Een hoofdproces van de organisatorische processen, dat bestaat uit de reeks 

van activiteiten waarin mensen, groepen en organisaties veranderen en 

groeien (Garvin, 1998) 

Werkproces Een hoofdproces van de organisatorische processen, dat bestaat uit de reeks 

aan activiteiten waarmee organisaties hun werk doen (Garvin, 1998). 

Werkprocessen bestaan uit twee soorten, namelijk operationele en 

administratieve werkprocessen (Garvin, 1998) 

Werkprocessilo Een afbakening van de werkprocessen in afdelingen en/of disciplines 
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A. Causale Relaties 
De causale relaties binnen bouwprojecten zijn in drie verschillende categorieën bekeken, namelijk context, 

cultuur en consequenties (Sanders & Neuijen, 2005). Sanders en Neuijen (2005) hebben ‘consequenties’ 

gedefinieerd de sociaal psychologische factoren. Dit zijn de factoren die invloed hebben op de gedachten, 

gevoelens en gedragingen van een persoon (Sanders & Neuijen, 2005). Met de cultuur categorie is de 

organisatie met de verschillende uitingsvormen aangeduid. Dit zijn de gemeenschappelijke 

verstandhoudingen binnen de projectorganisatie. De hoogste categorie is de context, welke staat voor de 

nationale verstandhoudingen, culturen en omgevingsfactoren. Er zijn twee niveaus van cultuur zijn, 

namelijk op bedrijfsniveau en nationaal niveau. Om onduidelijkheid te voorkomen is cultuur op 

bedrijfsniveau aangeduid als ‘Projectorganisatie’. Deze categorieën zijn schematisch weergegeven in Figuur 

1 met de factoren voor elke categorie (Sanders & Neuijen, 2005). Deze factoren en beschrijving van de 

categorieën komen overeen met die van Tijhuis (1996) en Zomer-Harwig, Jetten, en Braster (2009), dus zijn 

ze voor de causale relaties bij de onderzoek als basis gebruikt.  

 
Figuur 1: Schematische samenhang tussen categorieën cultuuraspecten, projectorganisatie en technisch probleem (op 

basis van Sanders en Neuijen (2005) en Zomer-Harwig et al. (2009)) 

Binnen deze categorieën zijn oorzaak-gevolg relaties ingedeeld. In deze bijlage zijn de causale relaties 

beschreven en binnen deze categorieën ingedeeld. Elke categorie is apart uitgelegd met de daarbij 

behorende causale relaties.  

A.1. Relaties binnen de categorie ‘consequenties’ 

Sanders en Neuijen (2005) beschrijven de categorie consequenties als de categorie met sociaal 

psychologische factoren. Sociaal psychologische factoren zijn de factoren rond andere individuen die 

invloed hebben op de gedachten, gevoelens en gedragingen (Sanders & Neuijen, 2005). In tegenstelling tot 

Sanders en Neuijen (2005) bevat deze categorie volgens Tijhuis (1996) de technisch problemen. De 

technische problemen zijn de uitingen van problemen in het bouwproces (Tijhuis, 1996). Deze problemen 

uiten zich binnen het bouwproces tussen de verschillende organisaties in verschillende fases van het 

bouwproject (Tijhuis, 1996). Problemen in de samenwerking zijn ontdekt bij technische problemen 

(Tijhuis, 1996). Daarnaast hangen silo’s af van sociaal psychologische factoren (Chow, Cheung, & Chan, 

2014; Cilliers & Greyvenstein, 2012). Hierdoor is de categorie consequenties verdeeld in twee 

subcategorieën. De subcategorieën zijn technische problemen en sociaal psychologische factoren.  

 Factoren in de subcategorie ‘technische problemen’ 

Bouwprojecten zijn opgedeeld in 6 fases, te zien in Figuur 2 (Wentzel, van Eekelen, & Rip, 2005; Wijnen & 

Storm, 2007). De initiatief fase is de fase waar het idee is bedacht, de haalbaarheid is getoetst en een 

overzicht van de omvang voor het project is beschreven (Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007). 

Vervolgens start de fasering van het bouwproces, waarvan de definitiefase de eerste fase is (Wentzel et al., 

2005). Tijdens de definitie fase is het pakket van eisen opgesteld. In de volgende fase is het ontwerp 
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ontwikkeld. Tijdens de voorbereidingsfase is de realisatiewijze gedocumenteerd, welke gebruikt is voor de 

realisatie van het product (Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007). Dit project stroomt na goedkeuring 

en oplevering van het product over in de nazorgfase. De nazorgfase is de fase waarin het onderhoud van het 

product valt (Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007). Omdat deze fasering door DHM is aangehouden, 

is deze fasering tijdens dit onderzoek ook gebruikt.  

 
Figuur 2: Fasering van bouwprojecten, het bouwproces aangegeven in rood (Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007) 

 Factoren in subcategorie ‘sociaal psychologische factoren’ 

De fase van het project heeft invloed op de afhankelijkheid tussen partijen (Winch, 2010). De medewerkers 

die afhankelijk zijn van anderen willen samenwerken (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). Hierdoor valt zo 

veel mogelijk input te geven aan de zaken waar ze afhankelijk van zijn (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

De mate waarin partijen samen willen werken hangt ook af van het vertrouwen (Bundred, 2006; Buvik & 

Rolfsen, 2015). Doordat het verspreiden van relevante kennis en vaardigheden nodig is om samen te 

werken (Bundred, 2006; Buvik & Rolfsen, 2015). Het vertrouwen is beïnvloed door het verleden en de 

huidige relaties (Buvik & Rolfsen, 2015). Bij zwakke relaties, relaties die alleen warm gehouden worden 

voor incidenteel gebruik, is vertrouwen lastig (Buvik & Rolfsen, 2015; de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008).  

De vooroordelen komende uit silomentaliteit resulteren in een verandering van het vertrouwen (Buvik & 

Rolfsen, 2015; de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008; Lencioni, 2006). Bij totale onwetendheid is er geen basis 

waarop te vertrouwen, maar ook geen basis van wantrouwen (Chow et al., 2014). De vooroordelen zullen 

hierdoor de basis geven over de betrouwbaarheid van een persoon (Anthony, 2005; Chow et al., 2014).  

Door silo’s werken eenheden los van elkaar (Lencioni, 2006; Stone, 2004). Silo’s zorgen ervoor dat personen 

die vergaderingen hebben bij andere silo’s, zich niet prettig voelen buiten de eigen silo (Chow et al., 2014; 

Cilliers & Greyvenstein, 2012). Het veiligheidsgevoel beïnvloed de bereid om iemand te vertrouwen (Cilliers 

& Greyvenstein, 2012). Dit gevoel hangt af van interne risico’s en afhankelijkheid (Laan, Voordijk, & Dewulf, 

2011; Wong, Cheung, Yiu, & Pang, 2008). Interne risico’s zijn risico’s binnen een projectorganisatie die 

mogelijk leiden tot opportunistisch gedrag (Laan et al., 2011). Opportunistisch gedrag is het handelen naar 

waar de persoon het meeste voordeel uit haalt (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008; Laan et al., 2011). 

Toenemende mate aan en gevolgen van deze risico’s zorgen voor een gebrek in bereidheid om te 

vertrouwen (Laan et al., 2011). De mate waarin iemand afhankelijk is van een ander vergroot de interne 

risico’s en heeft hierdoor invloed op het vertrouwen (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008).  

De mate waarin samenwerking gestimuleerd is hangt, zoals eerder benoemd, af van de onderlinge 

afhankelijkheid van partijen. Deze onderlinge afhankelijkheid is gevormd door het contract (Chao-Duivis, 

Koning, & Ubink, 2013). Het contract is een vastlegging van de gemeenschappelijk verhoudingen binnen de 

projectorganisatie en valt onder de categorie ‘projectorganisatie’. Het contract heeft invloed op de indeling 

van de fases en de rollen en verantwoordelijkheden binnen de fases van het project (Chao-Duivis et al., 

2013). Deze rollen en verantwoordelijkheden geven weer welke partijen er op welke momenten van elkaar 

afhankelijk zijn (Chao-Duivis et al., 2013).  

A.2. Relaties binnen de categorie ‘projectorganisatie’ 

De interne veiligheid beïnvloedt de relaties die mensen aangaan in de projectorganisatie (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012; Granovetter, 1973). Een onveilig gevoel zorgt ervoor dat individuen steun zoeken bij 

elkaar en onderling relaties opbouwen (Granovetter, 1983). Ter bescherming en om de onzekerheid te 

verminderen, ontwikkelen individuen in onveilige situaties sterke banden met elkaar (Granovetter, 1983). 

Initiatief Definitie Ontwerp Voorbereiding Realisatie Nazorg
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Bij het starten van een nieuw project zijn er veel onzekerheden. Hierdoor willen individuen bij de start van 

een project sterke banden ontwikkelen met anderen in dezelfde situatie (Buvik & Rolfsen, 2015).  

De interne veiligheid heeft ook invloed op silo’s (Hinkle, Taylor, Fox-Cardamone, & Crook, 1989). Door een 

onzekere situatie leidt wordt de eigen groep beschermd (Chaung, Church, & Zikic, 2004; Lawrence & Lorsch, 

1967). Dit zorgt ervoor dat mensen verschillende oriëntaties naar elkaar hebben en informatie alleen willen 

delen wanneer nodig (Lawrence & Lorsch, 1967). Wat vervolgens resulteert in groepsdifferentiatie 

(Lawrence & Lorsch, 1967). Daarbij worden silo’s gevoed door angst voor onveilige situaties (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012). Het hebben van angst hangt af van het vertrouwen of wantrouwen (Edmondson, 

2003). Zodra wantrouwen geworteld is, verdenken individuen elkaar ook van achterliggende motieven, dat 

een kloof tussen individuen creëert (Chow et al., 2014). Een groep individuen met wantrouwen naar andere 

partijen plaatsen de andere partijen buiten de eigen groep (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett, 

McCarter, Fawcett, Webb, & Magnan, 2015). Hierdoor is een silo gevormd voor de eigen groep (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015).  

Een relatie tussen individuen is ook beïnvloed door vertrouwen (Krackhardt, 1992). Sterke relaties zijn 

gebasseerd op vertrouwen, zoals het vertrouwen dat gevoelige informatie niet wordt doorverteld 

(Krackhardt, 1992). Een individu deelt alleen informatie met mensen waar de individu in vertrouwd 

(Ardichvili, Page, & Wentling, 2003). Bij herhaaldelijk misbruik van het vertrouwen zal de band tussen de 

partijen verminderen (Uzzi, 1997). Een relatie tussen partijen kan zonder vertrouwen bestaan (Cheung, 

Chow, & Wong, 2014; Schoorman, Mayer, & Davis, 2007). Om deze relatie staande te houden is controle 

nodig (Cheung et al., 2014; Schoorman et al., 2007). Daarbij is in die relatie alleen de afgesproken informatie 

gedeeld uit angst voor misbruik van de informatie (Cheung et al., 2014; Schoorman et al., 2007). Partijen 

met wantrouwen controleren daarnaast of de andere partij zich aan het contract houdt (Cheung et al., 2014; 

Cheung & Yiu, 2014).  

De organisatiecultuur beïnvloedt vertrouwen. Het vormt een omgeving waarin bepaald gedrag 

gestimuleerd is (Rousseau, S.B., R.S., & Camerer, 1998). Mensen observeren anderen om te zien hoe de 

organisatie reageert en om te leren welk gedrag beloond of gestraft wordt (Rousseau et al., 1998; Whitener, 

Brodt, Korsgaard, & Werner, 1998). Een organisatiecultuur bestaande uit rivaliteit stimuleert bijvoorbeeld 

controle (Fawcett et al., 2015; Laan et al., 2011). Het zorgt voor spanning, dat leidt tot een hogere mate van 

interne risico’s (Fawcett et al., 2015; Laan et al., 2011). Een organisatiecultuur dat bijvoorbeeld loyaliteit 

stimuleert, stimuleert vertrouwen tussen individuen (Buvik & Rolfsen, 2015). De organisatiecultuur heeft 

ook invloed op silo’s (Stone, 2004). Een concurrerende organisatiecultuur leidt bijvoorbeeld tot team-

georiënteerde individuen die streven naar het beste resultaat voor het team (Stone, 2004).  

Silo’s zijn ook beïnvloed door de organisatiestructuur. De organisatiestructuur heeft invloed op 

structurering van de coördinatie en het integreringsproces van taken en/of acties (Wagner & Hollenbeck, 

2010). Een integreringsproces van taken en acties die weinig tot geen communicatie vereisen, zorgt ervoor 

dat afdelingen en/of disciplines op een zelfstandige en onafhankelijke manier kunnen werken. Dit creëert 

de mogelijkheid om silo’s te vormen (Lencioni, 2006). De organisatiestructuur geeft ook vorm aan de 

verdeling in afdelingen en/of disciplines (Wagner & Hollenbeck, 2010). Dit heeft invloed op de mate waarin 

communicatie tussen de verschillende afdelingen en/of disciplines nodig is (Wagner & Hollenbeck, 2010). 

De organisatiestructuur heeft daarnaast invloed op de verschillen tussen groepen (Wagner & Hollenbeck, 

2010). Afdelingen en/of disciplines hebben eigen jargon en interesses. Door de verschillende functies op te 

splitsen ontstaan er wellicht verschillen tussen afdelingen en/of disciplines in interesses, doelen en 

opvattingen (Wagner & Hollenbeck, 2010). Het verschil tussen groepen is groepsdifferentiatie genoemd 

(Wagner & Hollenbeck, 2010). Groepsdifferentiatie zorgt voor het vormen van relaties binnen de groep en 

opvattingen over andere groepen (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Lencioni, 2006). De groep distantieërt zich 

hierdoor van andere groepen en gedraagt zich als silo’s (Cilliers & Greyvenstein, 2012). Hoe meer een groep 

zich als zelfstandige eenheid gedraagt, hoe meer verschillen er ontstaan tussen de groep en andere groepen 

(Cilliers & Greyvenstein, 2012).  
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Groepsdifferentiatie en silo’s zijn beide beïnvloed door relaties (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Lencioni, 

2006). Sterke relaties binnen een groep versterken het groepsgevoel, dat leidt tot silo’s (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012). Sterke relaties zorgen daarbij voor gelijkenissen in meningen en standpunten 

(Granovetter, 1973; Krackhardt, 1992; Ruef, 2002). Sterke relaties beschikken ook over de nieuwste kennis 

van elkaars onderdeel (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Bij zwakke of afwezige relaties ligt er geen 

druk op de communicatie (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Dit zorgt voor groepsdifferentiatie in 

kennis tussen de clusters van sterke relaties (Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002).  

Deze relaties zijn opgedeeld in 3 vormen van relaties (Buvik & Rolfsen, 2015; de Bruijn & ten Heuvelhof, 

2008; Stone, 2004). De 3 vormen zijn relaties binnen groep in projectorganisatie (intergroeprelaties), 

tussen groepen in projectorganisatie (intragroepsrelaties) en binnen organisatie waar werknemers 

werkzaam zijn (externe relaties) (Buvik & Rolfsen, 2015; de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008; Stone, 2004). 

Deze drie types zijn onderverdeeld in context, projectorganisatie en consequenties. De externe relatie vallen 

binnen de context categorie en de andere twee binnen de projectorganisatie categorie (Wagner & 

Hollenbeck, 2010; Winch, 2010). Intergroeprelaties en intragroepsrelaties vallen binnen de 

projectorganisatie categorie, omdat het gaat over relaties tussen individuen binnen een projectorganisatie.  

Naast de invloed van relaties op groepsdifferentiatie en silo’s, hebben groepsdifferentiatie en silo’s ook 

invloed op relaties (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Lencioni, 2006). Een van de soorten van silo’s is dat een 

indiviu zich identificeert met de individuen in de silo (Tajfel & Turner, 1986). Het identificeren met 

individuen binnen de silo zorgt ervoor dat personen binnen de groep meer als bekenden gezien zijn dan de 

personen buiten de silo (Hogg & Terry, 2000). De individuen binnen de silo hebben hierdoor vanaf de 

ontmoeting een sterkere band dan de individuen uit verschillende groepen (Spector & Jones, 2004). 

Groepsdifferentiatie geeft een mentaal beeld van de mate waarin personen bij elkaar passen (Lipponen & 

Leskinen, 2006). Groepen die op elkaar lijken, zijn geneigd om te praten over bijvoorbeeld dezelfde passies, 

problemen en situaties (Krackhardt & Stern, 1988). In andere woorden, mensen met gelijkenissen trekken 

naar elkaar toe. Verschillen tussen groepen zorgen echter niet voor de neiging om naar elkaar toe te trekken 

(Eriksson, 2010; Fawcett et al., 2015).  

A.3. Relaties binnen de categorie ‘context’ 

Voordat een bouwcombinatie is opgesteld, spelen er al contextuele factoren mee. De nationale cultuur 

waarin de mensen werkzaam zijn heeft invloed op de gedragingen, percepties en meningen van de mensen 

(Hofstede, 2011). De organisatiecultuur is grotendeels beïnvloed door de nationale cultuur (Kusuma, 2014). 

Gedeelde betekenis is bijvoorbeeld het gevolg van culturele waarden en overtuigingen (Kusuma, 2014). De 

gedeelde betekenis heeft volgens invloed op de implementatie van organisatie theorieën (Kusuma, 2014).  

Het gedrag van mensen hangt ook af van de geschieden. Het geeft namelijk een basis voor percepties, 

meningen en grenzen (Buvik & Rolfsen, 2015; Kusuma, 2014). Deze percepties, meningen en grenzen geven 

beperkingen voor het vormen van een organisatiecultuur en -structuur (Kusuma, 2014). Aannemers die 

niet met Duitse onderaannemers gewerkt hebben, hebben bijvoorbeeld geen kennis rond de 

prijsaanbieding binnen de Duitse Bouwnijverheid. In Duitsland is een prijsaanbieding namelijk als bindend 

beschouwd, wat de onderaannemers huiverig maakt voor het verstrekken van informatie (Tijhuis, 1996). 

Dit voorbeeld geeft ook weer dat het speelveld waarin de personen zich bevinden het gedrag beïnvloed. De 

manier waarop en de mate waarin is samengewerkt hangt af van het gedrag van mensen (Wagner & 

Hollenbeck, 2010). Het gedrag van mensen hangt af van onder andere de relaties die mensen hebben 

(Wagner & Hollenbeck, 2010). De relaties hebben effect op de vorming van de organisatiestructuur. Daarbij 

heeft het invloed op de vorming van de bedrijfscultuur (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008; Hofstede, 2011; 

Tijhuis, 1996). De manier waarop relaties vormgegeven en afgebakend zijn, hangt af van de wetten en regels 

van het desbetreffende land (Chao-Duivis et al., 2013).  



 

 90 

B. Theorie rond silo’s 
B.1. Eigenschappen van de soorten silo’s 

In deze bijlage zijn alleen de eigenschappen van de dimensiesilo, middelensilo en processilo beschreven. 

Voor deze soorten zijn de eigenschappen namelijk gebruikt om de relatie met de andere subsoorten en 

effecten van silo’s te onderzoeken. 

 Eigenschappen van de dimensiesilo 

De dimensiesilo heeft twee eigenschappen, namelijk de afscheiding in communicatie en interactie 

mogelijkheden en de zichtbare grens tussen afdelingen en/of disciplines. Deze eigenschappen komen in 

zowel de ruimtelijke als de tijdsgebonden dimensiesilo voor. 

De dimensiesilo vormt een afscheiding in communicatie en interactie mogelijkheden tussen de 

verschillende afdelingen en/of disciplines. Door groepen in een andere tijd of ruimte werkzaam te hebben, 

worden de afdelingen en/of disciplines namelijk van elkaar afgescheiden (Aaker, 2008; Diamond et al., 

2004). Deze scheiding heeft invloed op de communicatie en interactie mogelijkheden (Aaker, 2008; 

Diamond et al., 2004). Door bijvoorbeeld elke afdeling en/of discipline op een andere locatie te plaatsen of 

op een ander moment in de tijd aanwezig te hebben, is er een barrière ontstaan (Haythornthwaite, 2002; 

Tett, 2015). Die barrière moet genomen worden om communicatie en interactie mogelijk te maken 

(Haythornthwaite, 2002; Tett, 2015). 

De dimensiesilo heeft daarnaast de eigenschap ‘een zichtbare grens tussen afdelingen en/of disciplines’ 

(Braithwaite, 2010; Diamond et al., 2004). Doordat in een andere tijd of ruimte werkzaam zijn, zijn 

afdelingen en/of disciplines zichtbaar gescheiden van elkaar (Braithwaite, 2010; Diamond et al., 2004). De 

ene afdeling en/of discipline ziet namelijk dat een andere afdeling en/of discipline op een andere plek of 

periode van het project werkzaam is (Braithwaite, 2010; Diamond et al., 2004).  

 Eigenschappen van de middelensilo 

De middelensilo heeft drie eigenschappen. De eigenschappen zijn: de afscheiding in kennis en informatie, 

de zichtbare grens tussen afdelingen en/of disciplines en het weergeven van een onafhankelijkheid in 

middelen. Deze eigenschappen komen in alle subsoorten van de middelensilo voor.  

De middelensilo heeft de eigenschap ‘afscheiding in kennis en informatie’ (Aaker, 2008). De verschillende 

afdelingen en/of disciplines hebben kennis en informatie over de middelen binnen de grenzen van hun 

middelensilo (Chen, 2007; Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Fenwick, Seville, & Brunsdon, 2009; 

Ibbs & Vaughan, 2012; Stone, 2004). Door de middelensilo wordt een afdeling en/of discipline gestimuleerd 

om met de beschikbare middelen het doel van de eigen afdeling en/of discipline te halen (Laloux, 2014; 

Wilber, 2001). Het delen van kennis en informatie voor het behalen van overkoepelende doelen is hierdoor 

secundair geworden aan het delen van informatie binnen de afdeling en/of discipline (Kusuma, 2014; 

Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). Daarbij is informatie en kennis over het gebruik van middelen 

tussen afdelingen en/of disciplines minder van belang dan binnen de afdeling en/of discipline (Kusuma, 

2014; Lawrence & Lorsch, 1967; Lencioni, 2006). Bij een middelensilo gebruikt iedere afdeling en/of 

discipline namelijk zelfstandig en onafhankelijk van elkaar de middelen (Kusuma, 2014; Lawrence & Lorsch, 

1967; Lencioni, 2006)  

Het verdelen van middelen geeft daarnaast een zichtbare grens aan (Diamond et al., 2004). De middelen 

zijn namelijk zichtbaar gescheiden tussen afdelingen en/of disciplines (Diamond et al., 2004). De 
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middelensilo laat hiermee zien welke individuen binnen of buiten een afdeling en/of discipline horen 

(Diamond et al., 2004). Geld geeft bijvoorbeeld een zichtbare grens aan tussen voor wie welk budget is 

(Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004).  

Daarbij geeft een middelensilo een onafhankelijkheid in middelen weer (Diamond et al., 2004; Fawcett et 

al., 2015; Stone, 2004). Door een middelensilo zijn de middelen namelijk specifiek voor een afdeling en/of 

discipline (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Andere afdelingen en/of disciplines 

hebben geen invloed op de het gebruik en de hoeveelheid middelen van de een afdeling en/of discipline 

(Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Het geeft daarmee de onderlinge afhankelijkheid 

van afdelingen en/of disciplines niet weer of maakt het niet duidelijk (Bundred, 2006; Chen, 2007; Diamond 

et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Ibbs & Vaughan, 2012; Stone, 2004; Suresh & Egbu, 

2006). Als een subsysteem bijvoorbeeld manuren of geld tekort komt, heeft dit geen effect op de manuren 

of het geld van een ander subsysteem. 

 Eigenschappen van de processilo 

De processilo heeft 3 eigenschappen, namelijk de afscheiding in communicatie en interactie, de afscheiding 

in kennis en informatie en buitensluiting van afdelingen en/of disciplines. Van de eigenschappen is de 

afscheiding in communicatie en interactie alleen terug gevonden bij de gedragsprocessilo.  

De gedragsprocessilo heeft de eigenschapen ‘afscheiding in communicatie en interactie’ (Haythornthwaite, 

2002; Krackhardt & Stern, 1988; Ruef, 2002). Het gedragsproces zorgt namelijk voor de interacties tussen 

afdelingen en/of disciplines (Garvin, 1998). Het afscheiden van de gedragsprocessen zorgt daarmee voor 

een afscheiding in communicatie en interactie (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986).  

Daarnaast hebben zowel de gedragsprocessilo als de werkprocessilo een afscheiding in kennis en 

informatie. De gedragsprocessilo geeft een afscheiding in kennis en informatie via de interacties. Interacties 

zijn belangrijk voor het delen van informatie (Haythornthwaite, 2002; Krackhardt & Stern, 1988; Ruef, 

2002). Afdelingen en/of disciplines krijgen door een gedragsprocessilo de kennis en informatie van andere 

afdelingen en/of disciplines niet mee (Haythornthwaite, 2002; Krackhardt & Stern, 1988; Ruef, 2002). 

Daarbij hebben de afdelingen en/of disciplines hierdoor geen inzicht in de noodzaak om informatie te delen 

met individuen buiten het gedragsproces (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). Waardoor de 

informatie buiten de gedragsprocessen om niet gedeeld is met afdelingen en/of disciplines die geen 

onderdeel zijn van het gedragsproces (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & Turner, 1986). Een werkprocessilo geeft 

een afscheiding in kennis en informatie door de blackbox (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Blackboxen van 

afdelingen en/of disciplines maken dat alleen de resultaten zichtbaar zijn voor andere afdelingen en/of 

disciplines (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Deze blackboxen zorgen er hierdoor voor dat kennis en 

informatie niet zichtbaar is voor andere afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Lencioni, 2006).  

De werkprocessilo en gedragsprocessilo geven daarbij aan welke afdelingen en/of disciplines binnen en 

buiten het proces vallen (Garvin, 1998). Er zijn door de processilo afdelingen en/of disciplines 

buitengesloten van een bepaald proces (Fawcett et al., 2015). Bij de gedragsprocessilo zijn afdelingen en/of 

disciplines bijvoorbeeld buitengesloten van het besluitvormingsproces (Hogg & Terry, 2000; Tajfel & 

Turner, 1986). Bij de werkprocessilo zijn afdelingen en/of disciplines buitengesloten van andere afdelingen 

en/of disciplines in bijvoorbeeld de beoordeling en de controle (Diamond et al., 2004).  
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B.2. Effecten van de soorten silo’s 

 Effecten van de dimensiesilo 

Afscheiding in communicatie en interactie 

Een afscheiding in de mogelijkheden tot communicatie en interactie heeft een direct effect op informatie 

deling (Chen, 2007; Krackhardt & Stern, 1988). Een gebrek aan interactie zorgt ervoor dat individuen niet 

weten wanneer welke informatie voor wie nodig is (Chen, 2007). Om dit duidelijk te krijgen onderling kan 

een individu vragen om informatie (Burström, 2010; Chen, 2007). Meestal wordt dit gevraagd op moment 

dat de informatie nodig is (Burström, 2010; Chen, 2007). Het individu verwacht dan snel antwoord, waar 

vaak niet aan voldaan kan worden (Burström, 2010; Chen, 2007). Het andere individu kan namelijk de 

informatie niet direct naar het individu sturen (Burström, 2010; Chen, 2007). Het andere individu weet van 

te voren namelijk niet dat de informatie nodig is (Burström, 2010; Chen, 2007). Het individu kan hierdoor 

niet op tijd inspelen op deze vraag of niet de eigen planning aanpassen om de informatie op tijd te sturen 

(Burström, 2010; Chen, 2007). Het niet op tijd terug sturen van de informatie zorgt voor vertraging in het 

werk (Burström, 2010; Chen, 2007).  

Daarbij zorgen communicatie en interactie mogelijkheden voor het delen van standpunten en zorgen (Crisp 

& Beck, 2005; Hogg & Terry, 2000; Krackhardt & Stern, 1988). Wanneer dit niet gedeeld is, zorgt het voor 

miscomunicatie en stress tussen de afdelingen en/of disciplines (Nardi & Whittaker, 2002). Door de 

afscheiding is er daarnaast onvoldoende aandacht voor het werk van andere afdelingen en/of disciplines 

(Crisp & Beck, 2005; Hogg & Terry, 2000; Krackhardt & Stern, 1988). Aandacht voor het werk van andere 

afdelingen en/of disciplines is bijvoorbeeld aandacht voor de uitvoerbaarheid tijdens de ontwerpfase. Het 

heeft hierdoor effect op de werkzaamheden van een afdeling en/of discipline dat later in het proces op de 

bouwplaats aan het werk moet (Farag et al., 2015). Door te communiceren over veranderingen of fouten 

tijdens de bouw, speelt de daaropvolgende afdeling en/of discipline hierop in (Farag et al., 2015). Dit 

verlaagd de risico’s voor de afdeling en/of discipline (Farag et al., 2015).  

De afscheiding zorgt dus voor onvoldoende aandacht onderling en een gebrekkige informatiedeling. Deze 

twee effecten samen met gebrekkige communicatie zijn de belangrijkste oorzaken van faalkosten binnen de 

bouw (EIB & CBS, 2008). Faalkosten zijn kosten die gemaakt zijn om fouten op te lossen (Winch, 2010).  

Verder zorgt het ervoor, dat andere communicatiemiddelen nodig zijn dan face-to-face contact om 

informatie te delen (Haythornthwaite, 2002; Nardi & Whittaker, 2002). Door het gebruik van een andere 

communicatiemiddelen gaat er meer tijd overheen voor informatie besloten of besproken is (Nardi & 

Whittaker, 2002). Daarbij vindt het communiceren via andere communicatiemiddelen plaats wanneer het 

nut van communiceren met elkaar vereist is (Haythornthwaite, 2002). Communicatie vindt dan plaats 

wanneer de noorzaak van het delen van informatie bekend is of wanneer informatie nodig is voor een 

individu (Haythornthwaite, 2002; Nardi & Whittaker, 2002). Daarnaast ontstaat er door het gebruik van 

andere communicatiemiddelen meer miscommunicatie (Nardi & Whittaker, 2002). De non-verbale 

communicatie is bij die communicatiemiddelen namelijk afwezig (Nardi & Whittaker, 2002).  

De afscheiding in commmunicatie en interactie heeft ook voordelen ten opzichte van het niet hebben van 

deze afscheiding. Dit zijn een hogere productiviteit en lagere kosten voor het bewerkstelligen van 

communicatie en interactie (Nardi & Whittaker, 2002; Olson, Teasley, Covi, & Olson, 2002). Nardi en 

Whittaker (2002) leggen bijvoorbeeld uit, dat managers bezorgd zijn over de productiviteit van de 

medewerkers voor het kletsen in de gangen. Daarbij verminderd het de onderbrekingen tijdens het werk 

(Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). Medewerkers lopen hierdoor namelijk gemakkelijker even langs om 

een vraag te stellen, waardoor de medewerker gestoord wordt van zijn/haar werk (Cramton, 2002; Nardi 

& Whittaker, 2002).  
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Fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines 

Een fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines heeft een positieve effecten op een project (Nardi & 

Whittaker, 2002; Tett, 2015). Het vermindert de onderbrekingen van de activiteiten door bijvoorbeeld het 

stellen van vragen aan elkaar (Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). Daarbij verhoogd het de productiviteit 

van individuen wanneer interacties tussen individuen niet van belang zijn voor het werk (Nardi & 

Whittaker, 2002; Tett, 2015). Het individu kan de aandacht dan namelijk volledig richten op het eigen werk 

(Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). Bij taakoverschrijdend werk is de productiviteit daarentegen hoger 

zonder de grens tussen de afdelingen en/of disciplines (Olson et al., 2002). Olson et al. (2002) heeft 

onderzoek gedaan naar de productiviteit van individuen die gezamenlijk een project moesten afronden. Bij 

dit onderzoek is er gekeken naar het verschil tussen in dezelfde ruimte zitten met een mogelijkheid om 

apart te zitten in een concentratieruimte of te vergaderen in een vergaderruimte (Olson et al., 2002). De 

productiviteit van andere medewerkers in de ruimte bleek uit het onderzoek aanstekelijk te zijn (Olson et 

al., 2002). Bij een lage motivatie van enkele medewerkers in de ruimte daalde te productiviteit bij andere 

medewerkers ook (Olson et al., 2002). De productiviteit is dan nog steeds hoger dan de door de organisatie 

gestelde productiviteitsnorm (Olson et al., 2002).  

 Tett (2015) geven daarbij aan dat in dezelfde ruimte zitten zorgt voor de mogelijkheid en een 

psychologische plicht om face-to-face contant met elkaar te hebben. Het houdt in dat individuen in dezelfde 

ruimte de plicht voelen om standpunten en zorgen te delen, wat bij een fysieke grens tussen individuen 

afwezig is (Tett, 2015). Hierdoor zijn de innovaties gedaan met de mensen in de ruimte, ideeën gegenereerd 

door communicatie onderling en innovatie vanuit verschillende perspectieven bekeken (Tett, 2015). Dit 

resulteert in een kwalitatieve verbetering van het werk ten opzichte van in verschillende ruimtes zitten 

(Tett, 2015). Face-to-face contact met elkaar maakt het daarnaast mogelijk om misverstanden en een 

mismatch in de gedeelde objecten binnen een korte tijd te ontdekken en repareren (Nardi & Whittaker, 

2002). Het snel ontdekten en repareren verkleint de grote van de reparatie ten opzichte van het ontdekken 

op een later moment in de tijd (Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; Wijnen & Storm, 2007). 

Hierdoor is de tijd voor het herdoen van het werk lager (Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; 

Wijnen & Storm, 2007). Een scheiding in face-to-face contact zorgt voor een scheiding in het delen van 

standpunten en zorgen tussen individuen (Crisp & Beck, 2005; Hogg & Terry, 2000; Krackhardt & Stern, 

1988). Het niet delen van deze informatie leidt ertoe dat individuen geen begrip voor elkaars situatie 

kunnen krijgen (Wong et al., 2008). Een gezamenlijke ruimte geeft daarentegen inzicht in elkaars 

informatie, onderlinge afhankelijkheden en de gezamenlijk middelen (Nardi & Whittaker, 2002). Door 

onduidelijkheden in en het niet zien van onderlinge afhankelijkheden begrijpen individuen niet waar en 

wanneer activiteiten geïntegreerd moeten worden (Burström, 2010).  

 Effecten van de mensensilo 

Menselijk silogedrag 

Door menselijk silodrag is de aandacht volledig gericht op het eigen werk (Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 

2015). Er is hierdoor binnen een afdeling en/of discipline gekeken naar het beste resultaat voor deze 

afdeling en/of discipline in plaats van voor het hele bouwcombinatie (Aaker, 2008; AME Study Group on 

functional organization, 1988; Burström, 2010; Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Raye, 2014; 

Tett, 2015). De focus richten op een deel van het werkt zorgt voor specialisatie (AME Study Group on 

functional organization, 1988; Tett, 2015). Met deze technische vaardigheid worden problemen binnen een 

afdeling en/of discipline het snelst opgelost (Aaker, 2008; AME Study Group on functional organization, 

1988; Tett, 2015).  

Menselijk silogedrag houdt in dat individuen handelen naar de taken van een afdeling en/of discipline in 

plaats van naar de hele bouwcombinatie. Voor afdelings- en/of disciplinespecifieke taken leidt dit tot een 
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verhoging van de productiviteit, de prestatie en innovaties binnen de afdeling en/of discipline (AME Study 

Group on functional organization, 1988; Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Miscenko & Day, 

2015; Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). Initiatieven op bijvoorbeeld het gebied van innovatie, 

creativiteit en efficiency zijn hierdoor gericht op de afdeling en/of discipline in plaats van op de hele 

organisatie (Fawcett et al., 2015). Voor taakoverschrijdend werk leidt dit echter tot een verlaging van de 

productiviteit, de prestatie en innovaties (Aaker, 2008; Olson et al., 2002; Raye, 2014; Tett, 2015).  

Het handelen naar de eigen afdeling en/of discipline los van de andere afdelingen en/of disciplines leidt 

daarnaast tot verschillen tussen de afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Fellows & 

Liu, 2012; Olson et al., 2002). Afdelingen en/of disciplines passen veranderingen dan namelijk apart toe 

(Aaker, 2008; Burström, 2010; Fellows & Liu, 2012; Olson et al., 2002). Deze verschillen zorgen voor 

moeilijkheden in communicatie en coördinatie (Lawrence & Lorsch, 1967; Stone, 2004). Daarnaast leidt het 

tot onenigheden en conflicten in een projectorganisatie (Lawrence & Lorsch, 1967; Stone, 2004). Deze 

verschillen leiden ook tot een niet te integreren geheel of een mismatch met andere afdelingen en/of 

disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002). Niet te integreren onderdelen en een 

mismatch in afdelingen en/of disciplines zijn raakvlakproblemen (Chen et al., 2008; Daniels et al., 2014). 

Raakvlakproblemen zorgen voor kostenoverschrijdingen, vertragingen, afvalmaterialen en een slechte 

kwaliteit van het product (Chen et al., 2008; Daniels et al., 2014).  

Daarnaast kan silogedrag tot uiting komen in een gebrek aan motivatie om te communiceren en/of samen 

te werken met andere afdelingen en/of disciplines. Communicatie zorgt onderling voor het delen van 

verschillende ideeën en standpunten, waardoor innovaties zich ontwikkelen (Aaker, 2008; Granovetter, 

1983; Ruef, 2002; Tett, 2015). Een gebrek aan motivatie om te communiceren en/of samen te werken remt 

daarnaast de taakoverschrijdende innovaties (Aaker, 2008; Tett, 2015). Daarbij leidt het tot een verlaging 

van de productiviteit van taakoverschrijdend werk (Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 

2015). Het zorgt daarentegen voor een verhoging van de productiviteit van niet taakoverschrijdend werk 

(Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). Beslissingen zijn bijvoorbeeld sneller genomen 

bij silogedrag dan zonder (AME Study Group on functional organization, 1988; Kleinbaum & Tushman, 

2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). Dit komt doordat individuen binnen de afdeling en/of discipline dezelfde 

richting, kennis en/of studie hebben en communicatie met andere afdelingen en/of disciplines niet nodig is 

voor de besluitvorming (AME Study Group on functional organization, 1988; Kleinbaum & Tushman, 2008; 

Lencioni, 2006; Tett, 2015).  

Verder zorgt silogedrag het afscheiden van de communicatie (Farag et al., 2015; Winch, 2010). De 

afscheiding van communicatie resulteert in faalkosten en gebrekkige informatiedeling, wat uitgelegd is in 

bijlage B.2.1. Daarnaast zorgt een gebrek aan communicatie voor het hebben van een zicht op alleen de 

eigen afdeling en/of discipline (Aaker, 2008; Tett, 2015). Communicatie zorgt namelijk voor kennis over 

elkaars richting en inzicht in elkaars perspectieven (Fawcett et al., 2015; Tett, 2015). Hierdoor missen 

medewerkers van de afdelingen en/of disciplines kansen en risico’s voor de hele organisatie (Aaker, 2008; 

Tett, 2015). Een voorbeeld hiervan is het missen van het risico van de financiële crisis (Aaker, 2008; Tett, 

2015). De economen handelden vanuit hetzelfde subsysteem met dezelfde ideeëen, waardoor het risico niet 

gespot is (Tett, 2015). Hierdoor is er niet tijdig wat aan gedaan om de financiële crisis te voorkomen (Tett, 

2015). Daarbij zorgt het missen van de kennis en perspectieven onderling ervoor dat vooroordelen niet 

tegen gesproken worden (Anthony, 2005; Chow et al., 2014). De medewerkers gaan dan handelen naar de 

vooroordelen die ze hebben over de andere afdelingen en/of disciplines (Anthony, 2005; Cilliers & 

Greyvenstein, 2012). Hierdoor doet de ene groep iets anders dan dat verwacht wordt door een andere groep 

(Cross, Borgatti, & Parker, 2002; Horn, 2015; Nissen, Evald, & Clarke, 2015). Dit leidt tot een mismatch 

tussen de verschillende afdelingen en/of disciplines (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; 

Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012), Dit zorgt voor problemen met betrekking tot veiligheid 

en additionele kosten om de mismatch te corrigeren (Daniels et al., 2014; Farag et al., 2015; Spekkink, 

2009). 
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Daarnaast heeft silogedrag een direct effect op de kennisdeling tussen afdelingen en/of disciplines 

(Bundred, 2006; Lencioni, 2006; Serrat, 2010; Stone, 2004; Tett, 2015). Ook is het opnemen van kennis van 

andere afdelingen en/of disciplines bij silogedrag laag wegens de ‘niet hier bedacht mentaliteit’ van de 

individuen (Aaker, 2008; Lencioni, 2006; Stone, 2004; Suresh & Egbu, 2006). Deze mentaliteit zorgt voor 

een weerstand in veranderen die vanuit andere afdelingen en/of disciplines zijn gekomen (Raye, 2014). 

Daarbij zorgt het ervoor dat afdelingen en/of disciplines met een andere basis doorwerken zonder dat ze 

dit van elkaar weten (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & 

Gibb, 2012). Dit maakt de coördinatie onduidelijk en leidt tot fouten (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 

2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). Dat resulteert vervolgens in meerwerk om het 

project tot een goed eindresultaat te brengen (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & 

Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012).  

Menselijk silogedrag leidt ook tot een suboptimaal projectresultaat (de Bruijn & ten Heuvelhof, 2008). 

Silogedrag uit zich namelijk ook in het maken van beslissingen voor de afdeling en/of discipline in plaats 

van de hele organisatie (AME Study Group on functional organization, 1988; Kleinbaum & Tushman, 2008; 

Lencioni, 2006; Tett, 2015). Beslissingen zijn gemaakt aan de hand van informatie verwerkt vanuit 

voorkeuren en doelen van de afdelingen en/of disciplines (Haslam, 2004; Wieber et al., 2012). Bij 

suboptimale doelen of verschillende voorkeuren van afdelingen en/of disciplines, resulteert dit in een 

suboptimale beslissing (Haslam, 2004; Wieber, Thurmer, & Gollwitzer, 2012). Suboptimale doelen of 

beslissingen zijn afdelings- en/of disciplinespecifieke doelen of beslissingen die afwijken van het 

gezamenlijk voornemen (Haslam, 2004; Wieber, Thurmer, & Gollwitzer, 2012). Suboptimale beslissingen 

resulteren vervolgens in een suboptimaal projectresultaat (Haslam, 2004; Wieber et al., 2012).  

Management silogedrag 

De managementacties stimuleren of demotiveren de menselijke acties, waardoor de managementacties een 

indirect effect hebben op het project (Aaker, 2008; Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Lencioni, 

2006). Controle van de managers op de prestatie van de afdeling en/of discipline legt bijvoorbeeld druk op 

de prestaties van een afdeling en/of discipline (Hofstede, 2011; Sanders & Neuijen, 2005). Hierdoor is 

informatie macht geworden (Laloux, 2014). Daarnaast wordt informatie door individuen dan op een 

‘moeten-weten’ basis gedeeld met andere afdelingen en/of disciplines (Laloux, 2014). Management 

silogedrag heeft ook een direct effect op een organisatie.  

Managementacties met betrekking tot silogedrag zijn gericht op het sturen van de afdeling en/of discipline 

als zelfstandige onafhankelijke eenheid (Lencioni, 2006). Hierdoor ligt de verantwoordelijkheid op het 

hebben van goed eindresultaat voor de afdeling en/of discipline in plaats van een goede integratie met de 

gehele bouwcombinatie (Aaker, 2008; Haslam, 2004; Wieber et al., 2012). Dit resulteert in beslissingen op 

basis van wat het beste is voor de eigen afdeling en/of discipline (Aaker, 2008; Haslam, 2004; Wieber et al., 

2012). De innovaties zijn hierdoor gericht op de afdeling en/of discipline (Aaker, 2008; Burström, 2010; 

Lencioni, 2006; Tett, 2015). Aan de andere kant zorgt het ervoor dat de individuen in de afdelingen en/of 

disciplines zich specialiseren op een onderdeel van het project (Aaker, 2008; Tett, 2015).  

Een ander positief effect van management silogedrag is de beheersbaarheid van componenten van een 

organisatie. De mate waarin de grenzen van een afdeling en/of discipline flexibel gehouden worden, 

beïnvloedt de effectiviteit voor het managen van een afdeling en/of discipline (Aaker, 2008). Het 

aantrekken en beschermen van de grenzen van een afdeling en/of discipline is een toepassing van 

management silogedrag (Diamond et al., 2004). Bij het niet hebben van management silogedrag zijn de 

managementacties gericht op het flexibel houden van deze grenzen. Dit leidt tot het verliezen van de 

controle over het werk en in sommige gevallen tot chaos voor managers (Aaker, 2008; Diamond et al., 2004; 

Fawcett et al., 2015).  

 



 

 96 

Management silogedrag leidt daarnaast tot het apart toepassen van veranderingen (Aaker, 2008; Burström, 

2010; Fellows & Liu, 2012; Olson et al., 2002). Dit zorgt voor een verschillen tussen afdelingen en/of 

disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Fellows & Liu, 2012; Olson et al., 2002). Het verschil leidt tot een 

niet te integreren geheel of raakvlakproblemen (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002). Dit zorgt 

voor problemen met betrekking tot veiligheid en additionele kosten om de mismatch te corrigeren (Daniels 

et al., 2014; Farag et al., 2015; Spekkink, 2009). 

Verder houdt management silogedrag in dat grenzen en resultaten van de eigen afdeling en/of discipline 

bewaakt worden (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015). Hierdoor ontstaat territoriaal gedrag 

(Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015). Dit leidt vervolgens tot het hamsteren van informatie, handelen 

naar eigen doelen, acties ten kosten van het grotere geheel, het negeren van de informatie van andere 

afdelingen en/of disciplines (Diamond et al., 2004; Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Dit vermindert de 

transparantie van afdelingen en/of disciplines niet transparant (Raye, 2014; Tett, 2015). Dit resulteert in 

gemiste kansen en risico’s, en in hogere kosten (Fawcett et al., 2015; Tett, 2015). Daarbij zorgt territoriaal 

gedrag bij managers voor aandacht gericht op discussies tussen afdelingen en/of disciplines over 

budgetten, titels en verantwoordelijkheden voor fouten (Lencioni, 2006). Deze discussies kosten tijd en 

kunnen leiden tot rechtszaken (Chen, 2007). 

Silomentaliteit 

Silomentaliteit is een mentaal proces (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Hogg & Terry, 2000; Kreindler, Dowd, 

Star, & Goottschalk, 2012; Tajfel & Turner, 1986). De gedachten van een individu komen tot uiting in het 

gedrag (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). Silomentaliteit is het behandelen van de groep 

als silo in gedachten (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). De gedachten komen tot uiting in 

het behandelen van de groep als silo (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Fawcett et al., 2015). Het behandelen 

van de groep als silo is silogedrag. Silomentaliteit heeft hierdoor alleen een indirect effect, via silogedrag, 

op een organisatie. 

 Effecten van de middelensilo 

Afscheiding in kennis en informatie 

Door een afscheiden in de kennis en informatie hebben individuen een afgebakend onderdeel om op te 

richten (AME Study Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). Waardoor de inviduen geen 

overdosis aan informatie krijgen (Tett, 2015). De details van het werk produceren echter zoveel informatie 

dat het groter geheel onduidelijk maakt (Olson et al., 2002; Tett, 2015). Dit maakt coördinatie over de 

verschillende afdelingen en/of disciplines heen onmogelijk (Olson et al., 2002; Tett, 2015).  

Daarbij is kennis van andere afdelingen en/of disciplines onzichtbaar (Aaker, 2008; Fellows & Liu, 2012). 

Hierdoor worden middelen over afdelingen en/of disciplines heen onjuist toegewezen (Aaker, 2008; 

Fellows & Liu, 2012). Dit maakt het ook onmogelijk om begrip voor elkaars situatie te krijgen (Wong et al., 

2008). Daarnaast zorgt het ervoor dat veranderingen van andere afdelingen en/of disciplines niet gezien 

worden (Farag et al., 2015; Joustra, Brouwer-Korf, Mertens, & Visser, 2012; Spekkink, 2009). Dit resulteert 

in een niet integreerbaar eindproduct en een mismatch tussen de verschillende afdelingen en/of disciplines 

(Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012), Dit zorgt 

voor problemen met betrekking tot veiligheid, additionele kosten om de mismatch te corrigeren en 

vertragingen (Daniels et al., 2014; Farag et al., 2015; Spekkink, 2009).  

Het niet zien van elkaars informatie zorgt er daarnaast voor dat de onderlinge afhankelijkheid niet duidelijk 

is (Bundred, 2006; Fellows & Liu, 2012; Suresh & Egbu, 2006). Dit leidt tot overlap en gaten in het werk, en 

vertraging (Aaker, 2008; Tett, 2015). Individuen zien namelijk niet wat andere afdelingen en/of disciplines 
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doen waardoor er door beide afdelingen en/of disciplines hetzelfde of door beide afdelingen en/of 

disciplines een taak niet gedaan of vergeten is (Aaker, 2008; Tett, 2015). Ook resulteert het in een verlaging 

van de prestatie en productiviteit van taakoverschrijdend werk ten opzichte van een organisatie zonder de 

afscheiding (Aaker, 2008; Olson et al., 2002; Raye, 2014; Tett, 2015). 

Het verdelen van de informatie en kennis in afdelingen en/of disciplines met dezelfde kennis en kunde zorgt 

daarentegen voor specialisatie (AME Study Group on functional organization, 1988). Uit specialisatie komt 

de technische vaardigheid (AME Study Group on functional organization, 1988). Met deze technische 

vaardigheid zijn problemen binnen de specialisatie het snelst opgelost (Aaker, 2008; AME Study Group on 

functional organization, 1988; Tett, 2015). Een afscheiding in kennis en informatie heeft hierdoor een 

hogere productiviteit van niet taakoverschrijdend dan de afscheiding (Kleinbaum & Tushman, 2008; 

Lencioni, 2006; Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015).  

Fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines 

De fysieke grens in afdelingen en/of disciplines zorgt ervoor dat de medewerkers de aandacht volledig op 

het eigen werk richten (Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). De focus richten op een deel van het werkt 

zorgt voor specialisatie en daarmee vakkundigheid (AME Study Group on functional organization, 1988; 

Tett, 2015). Met deze technische vaardigheid zijn problemen binnen de afdeling en/of discipline het snelst 

opgelost (Aaker, 2008; AME Study Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). Bij werk dat niet 

taakoverschrijdend is, zorgt het daarbij voor de verhoging van de productiviteit van de afdeling en/of 

discipline (Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). Bij 

taakoverschrijdend werk is de productiviteit daarentegen lager dan zonder deze eigenschap van de 

middelensilo (Olson et al., 2002; Raye, 2014).  

De fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines geeft daarnaast een basis waarop individuen 

overeenkomen en verschillen van elkaar (Cilliers & Greyvenstein, 2012; Hogg & Terry, 2000). De 

overeenkomst bij afdelingen en/of disciplines zonder een fysieke grens onderling zorgt voor een 

gezamenlijk doel (Fellows & Liu, 2012; Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006). De fysieke grens 

zorgt hiermee voor het werken aan hun eigen doel van de afdelingen en/of disciplines (Cilliers & 

Greyvenstein, 2012; Fellows & Liu, 2012; Hogg & Terry, 2000). Bij verschillende voorkeuren en doelen 

tussen afdelingen en/of disciplines leidt dit tot een suboptimaal projectresultaat (Haslam, 2004; Wieber et 

al., 2012).  

Door acties te nemen en innovatie te doen per afdeling en/of discipline ontstaat ook een verschil in resultaat 

van afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002). Daarbij zorgt het ervoor 

dat causale relaties en afhankelijkheden onduidelijk zijn tussen afdelingen en/of disciplines (Fellows & Liu, 

2012). Hierdoor begrijpen individuen niet waar, wanneer en hoe de activiteiten geïntegreerd moeten 

worden (Burström, 2010). Die leidt ook tot een vertraging in of een gebrek aan kennis van misverstanden, 

veranderingen van andere afdelingen en/of disciplines (Tett, 2015). Daarbij zorgt het voor mismatches met 

andere afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002). De verschillen in 

resultaten samen brengen kost tijd en geld (Fellows & Liu, 2012). Daarnaast scheelt het in de hoeveelheid 

tijd nodig voor het herdoen van het werk (Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; Wijnen & 

Storm, 2007). 

Onafhankelijkheid in middelen 

De aandacht van individuen is door een onafhankelijkheid in middelen gericht op discussies tussen 

afdelingen en/of disciplines over budgetten, titels en verantwoordelijkheden voor fouten (Lencioni, 2006). 

Daarnaast leidt een onafhankelijkheid in middelen tot onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of 

disciplines (Lawrence & Lorsch, 1967; Stone, 2004). De onafhankelijkheid in middelen breekt de organisatie 

daarentegen op in beheersbare componenten (Daniels et al., 2014; Fellows & Liu, 2012). De onderdelen zijn 
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individueel geanalyseerd en de resultaten zijn samengevoegd tot een geheel eindresultaat (Daniels et al., 

2014; Fellows & Liu, 2012). Binnen de afdelingen en/of disciplines zorgt het ervoor, dat individuen gericht 

werken aan een beheersbaar stuk van het project (AME Study Group on functional organization, 1988; 

Bundred, 2006; Stone, 2004). De afdeling en/of discipline kan hierdoor de aandacht volledig richten op het 

eigen werk (Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015). De focus richten op een deel van het werkt zorgt voor 

specialisatie en daarmee vakkundigheid (AME Study Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). 

Met deze technische vaardigheid zijn problemen binnen de afdeling en/of discipline het snelst opgelost 

(Aaker, 2008; AME Study Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). Bij werk dat niet 

taakoverschrijdend is, zorgt het daarbij voor de verhoging van de productiviteit van het team (Kleinbaum 

& Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015).  

Zonder inhoud om samen te werken, gaan afdelingen en/of disciplines langs elkaar heen leven (Lencioni, 

2006). Een onafhankelijkheid in middelen geeft geen inhoud om samen te werken (Diamond et al., 2004; 

Fawcett et al., 2015; Stone, 2004). Hierdoor is binnen een afdeling en/of discipline de innovatie gericht op 

en gekeken naar het beste resultaat voor de afdeling en/of discipline (Aaker, 2008; AME Study Group on 

functional organization, 1988; Burström, 2010; Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Raye, 2014; 

Tett, 2015). Daarnaast leidt het tot het toepassen veranderingen apart per afdeling en/of discipline (Aaker, 

2008; Burström, 2010; Lencioni, 2006; Tett, 2015). Door de veranderingen apart te doen, ontstaat er een 

verschil tussen de afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Fellows & Liu, 2012; Olson et 

al., 2002). Het verschil leidt tot een geheel dat niet te integreren is of een mismatch met andere afdelingen 

en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002). Het zorgt daarnaast voor overlap in 

werk en onderdelen die niet toegewezen zijn aan een afdeling en/of discipline (Aaker, 2008; Tett, 2015). 

Verder leiden de verschillen tot onduidelijkheden in de coördinatie van de afdelingen en/of disciplines 

(Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). Samen 

met acties gericht op afdelingen en/of discipline zorgt dit voor een suboptimaal projectresultaat (Haslam, 

2004; Wieber et al., 2012). Acties gericht op de afdeling en/of discipline leiden ook tot problemen met 

betrekking tot veiligheid, additionele kosten om de mismatch te corrigeren en vertragingen (Daniels et al., 

2014; Farag et al., 2015; Spekkink, 2009). Het apart regelen van de middelen zorgt daarbij voor een hoger 

gebruik van middelen dan nodig is (Aaker, 2008; Fellows & Liu, 2012; Tett, 2015).  

 Effecten van de processilo 

Afscheiding in communicatie en interactie 

Gedragsprocessilo’s zorgen voor een afscheiding in de interacties en communicatie. Communicatie en 

interactie zijn nodig voor het delen van zorgen en standpunten onderling (Crisp & Beck, 2005; Hogg & Terry, 

2000; Krackhardt & Stern, 1988). Wanneer dit niet gedeeld is, zorgt het voor miscommunicatie en stress 

tussen de individuen (Nardi & Whittaker, 2002). Daarbij zorgt het voor een vertraging in de communicatie 

tussen de afdelingen en/of disciplines (Chen, 2007; Tett, 2015; Wagner & Hollenbeck, 2010). Er ontbreekt 

op dat moment een directe communicatie tussen de afdelingen en/of disciplines (Wagner & Hollenbeck, 

2010). De communicatie loopt dan namelijk via rapportagelijnen van baas naar onderschikten (Wagner & 

Hollenbeck, 2010). Deze communicatielijn duurt langer dan wanneer de medewerkers direct 

communiceren met elkaar (Chen, 2007; Wagner & Hollenbeck, 2010).  

Het afscheiden van de communicatie en interactie zorgt daarnaast voor een focus op de eigen afdeling en/of 

discipline (Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). De focus zorgt voor het vormen van 

specialisaties (Tett, 2015). Deze specialisatie en focus maken de afdeling en/of discipline efficiënter 

(Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). Binnen de afdeling en/of disciplines zijn de 

individuen namelijk flexibel en snel in reactie op afdelings- of disciplinegebonden veranderingen (AME 

Study Group on functional organization, 1988). Door de afscheiding van communicatie en interactie is er 
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tussen afdelingen en/of disciplines echter een gebrek in kennis (Hogg & Terry, 2000). Hierdoor is het 

onmogelijk om begrip van elkaar’s situatie te krijgen en aandacht te richten op andere afdelingen en/of 

disciplines (Wong et al., 2008). Dit verschil in informatie leidt ook tot herdoen van het werk of meerwerk, 

wat resulteerd in faalkosten (Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). 

Daarbij zorgt het voor een gebrek aan kennis over elkaars afhankelijkheden, een niet adequate verdeling 

van middelen en risico’s (Fellows & Liu, 2012). Het niet communiceren over veranderingen door afdelingen 

en/of disciplines, leidt bijvoorbeeld tot een onveilige werksituatie (Farag et al., 2015; Fawcett et al., 2015; 

Kelly & Berger, 2006; Spekkink, 2009; Wijnen & Storm, 2007).  

Daarbij kost een gedragsprocessilo minder tijd en geld dan zonder gedragsprocessilo (Burström, 2010; 

Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 2015). Het bewerkstelligen van communicatie en 

interacite kost namelijk tijd en geld (Burström, 2010; Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 

2015). De activiteiten die interacties en communicatie zijn tijdrovend en geven geen directe resultaten 

(Burström, 2010; Tett, 2015). De activiteiten zorgen daarentegen voor kennis over elkaars richting en 

daarbij inzicht in elkaars perspectieven (Fawcett et al., 2015; Tett, 2015). Daarnaast denken individuen 

hierdoor mee over situaties van andere afdelingen en/of disciplines (Kleinbaum & Tushman, 2008; 

Lencioni, 2006; Tett, 2015). Dat resulteert vervolgens in meer overkoepelend innovaties en gezamenlijke 

oplossingen dan zonder de activiteiten (Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). 

Communicatie en interactie zorgt hierdoor voor een hogere prestatie van taakoverschrijdend werk dan een 

afscheiding in communicatie en interactie (Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015).  

Afscheiding in kennis en informatie 

Net als de middelensilo, heeft de processilo een afscheiding in kennis en informatie. Het afscheiden van 

kennis en informatie zorgt voor een afgebakende hoeveelheid aan informatie waar afdelingen en/of 

disciplines zich op richten (AME Study Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). Dit zorgt 

hierdoor voor een betere concentratie op het eigen werk en leidt tot specialisatie (Aaker, 2008; AME Study 

Group on functional organization, 1988; Tett, 2015). Daarbij is het delen, lezen en gebruiken van informatie 

binnen de afgebakende afdeling en/of discipline lager dan zonder de afscheiding (Burström, 2010; Nardi & 

Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 2015). Een afscheiding in kennis en informatie zorgt hierdoor voor 

minder geld of tijd voor delen van, gebruiken van en het vinden van de benodigde informatie (Burström, 

2010; Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 2015). Een afscheiding in kennis en informatie 

verhoogd hierdoor de productiviteit van niet taakoverschrijdend werk ten opzichte van geen afscheiding 

(Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 2006; Nardi & Whittaker, 2002; Tett, 2015).  

Daarnaast zorgt het voor een verschil in kennis tussen afdelingen en/of disciplines die binnen en buiten het 

proces vallen (Lawrence & Lorsch, 1967). Daardoor weten individuen niet van elkaar welke informatie de 

ander nodig heeft, wat resulteert in gebrekkige of met vertraging uitwisselen van informatie 

(Haythornthwaite, 2002; Ruef, 2002). Een individu weet namelijk niet van te voren dat de informatie nodig 

is (Burström, 2010; Chen, 2007). Het niet direct terugsturen van de informatie zorgt voor vertragingen bij 

taakoverschrijdend werk (Burström, 2010; Chen, 2007). Daarnaast is onduidelijk wat andere afdelingen 

en/of disciplines doen, waardoor werk dubbel gedaan wordt of er gaten in het werk zitten (Tett, 2015). Dit 

resulteert ook in hogere risicio’s (Daniels et al., 2014; Farag et al., 2015; Spekkink, 2009).  

Door het gebrek aan in kennis tussen afdelingen en/of disciplines worden innovaties voor de afdeling en/of 

discipline zelf gedaan (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; Lencioni, 2006; Tett, 2015). 

Aan de andere kant, resulteert dit voor de afdeling en/of discipline in snelle beslissingen binnen en gericht 

op de afdeling en/of discipline (AME Study Group on functional organization, 1988; Kleinbaum & Tushman, 

2008; Lencioni, 2006; Tett, 2015). Dit leidt tot verschillen tussen afdelingen en/of disciplines, waardoor het 

werk van de afdelingen en/of disciplines niet te integreren is (Fawcett et al., 2015; Lawrence & Lorsch, 

1967). Hierdoor moet extra tijd gestoken worden in het realiseren van een geintegreerd product (Fawcett 

et al., 2015; Lawrence & Lorsch, 1967).  
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Deze eigenschap van de processilo maakt daarnaast de coördinatie van het gehele project complex (Fawcett 

et al., 2015; Fenwick et al., 2009). Het black-box karakter van de processilo houdt namelijk in dat er alleen 

kennis is over de invoer en uitkomsten van een subsysteem (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Hierdoor is 

alleen het eindresultaat van een subsysteem de controleren (Aaker, 2008; Lencioni, 2006). Daarbij maakt 

een afscheiding in kennis en informatie het onmogelijk om kennis over en daarmee begrip voor de situatie 

van andere afdelingen en/of disciplines te krijgen (Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009). Dit zorgt voor 

een verlaging van de productiviteit en prestatie bij taakoverschrijdend werk ten opzichte van geen 

afscheiding (Tett, 2015). Bijsturende activiteiten zijn namelijk pas na het afronden van een taak toepasbaar 

(Wijnen & Storm, 2007). Dit zorgt voor meer werk dan wanneer bijsturende activiteiten plaatsvindt in een 

eerder stadium (Wijnen & Storm, 2007).  

Afdelingen en/of disciplines buitensluiten van een proces 

Het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines in een proces houdt in dat er geen integrale activiteiten 

gehouden zijn (Garvin, 1998; Ko, 2014; Vandenberg et al., 1999). Dit tot een gebrek aan integrale 

beslissingen over afhankelijkheden en het alloceren van middelen (Fellows & Liu, 2012). Het niet integraal 

alloceren van middelen houdt in dat afdelingen en/of disciplines hun middelen apart van elkaar regelen 

(Aaker, 2008; Fellows & Liu, 2012; Tett, 2015). Hierdoor zijn er meer middelen gebruikt dan nodig is (Aaker, 

2008; Fellows & Liu, 2012; Tett, 2015).  

Het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines in een proces kost daarentegen minder tijd en geld 

(Burström, 2010; Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 2015). Er moeten namelijk minder 

individuen aanwezig zijn bij het proces en er hoeft binnen het proces minder informatie meegenomen te 

worden (Burström, 2010; Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 2002; Tett, 2015). Dit leidt tot een gebrek 

aan kennis van andere afdelingen en/of disciplines (Burström, 2010; Nardi & Whittaker, 2002; Olson et al., 

2002; Tett, 2015). Burström (2010) geeft bijvoorbeeld aan dat het zorgt voor minder lange discussies over 

het beste resultaat dan zonder het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines. Daarmee is echter geen 

oplossing gevonden die ook passend is voor de buitengesloten afdelingen en/of disciplines of die optimaal 

is voor het gehele project (AME Study Group on functional organization, 1988; Chen, 2007; Fawcett et al., 

2015; Fenwick et al., 2009; Tett, 2015). Door gebrek aan kennis zijn innovaties of oplossingen alleen 

bedacht voor de afdeling en/of discipline zelf (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009; 

Lencioni, 2006; Tett, 2015).  

Verder zorgt het buitensluiten van afdelingen en/of disciplines ervoor dat gewerkt wordt aan het beste 

resultaat voor de afdeling en/of discipline los van de andere afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; AME 

Study Group on functional organization, 1988; Burström, 2010; Kleinbaum & Tushman, 2008; Lencioni, 

2006; Raye, 2014; Tett, 2015). Door veranderingen voor afdelingen en/of disciplines apart te doen, ontstaan 

verschillen tussen afdelingen en/of disciplines (Aaker, 2008; Burström, 2010; Fellows & Liu, 2012; Olson et 

al., 2002). Dit leidt tot raakvlakproblemen (Aaker, 2008; Burström, 2010; Olson et al., 2002).  

Daarnaast zorgt deze eigenschap voor een ‘niet hier bedacht’ mentaliteit (Aaker, 2008; Lencioni, 2006; 

Stone, 2004; Suresh & Egbu, 2006). De ‘niet hier bedacht’ mentaliteit betekent dat individuen alleen doen 

waar ze zich onderdeel van voelen of het werk van anderen aanpassen om het eigen te maken voor de 

afdeling en/of discipline (Cross et al., 2002; Horn, 2015; Nissen et al., 2015). Hierdoor doet de ene groep 

andere dingen dan de andere groep verwacht (Cross et al., 2002; Horn, 2015; Nissen et al., 2015). Dit 

resulteert in onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines (Cross et al., 2002; Horn, 2015; 

Nissen et al., 2015). Daarnaast zorgt een ‘niet hier bedacht’ mentaliteit ervoor dat afdelingen en/of 

disciplines verschillen van elkaar zonder het van elkaar te weten (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 

2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). Dit maakt de coördinatie onduidelijk en leidt tot 

fouten (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). 

Dit resulteert vervolgens in meerwerk om het project tot een goed eindresultaat te brengen en hogere 

risico’s (Fellows & Liu, 2012; Haythornthwaite, 2002; Lawrence & Lorsch, 1967; McCarney & Gibb, 2012). 
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 Schematische weergave met de effecten van silo’s 

Tabel 1: De effecten van de verschillende eigenschappen van de soorten silo's 

Effecten van silo’s 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline   V V    V V V V 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 

  V V    V    

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie    V    V    

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder 

silo 

 V V   V V V V V  

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of 

lastig 

  V   V  V  V V 

Dubbel werk of overlap in werk   V   V  V  V  

Elkaar niet leren kennen V           

Faalkosten V  V      V   

Gaten in het werk of het missen van werk      V  V  V  

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie V V  V  V V  V V  

Gebruik van middelen hoger dan nodig is        V    

Geen standpunten en zorgen delen V V       V   

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk  V V   V V  V V V 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch 

tussen afdelingen en/of disciplines 

V V     V  V V  

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo  V V V   V  V V V 

Miscommunicatie V        V   
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Missen kennis van elkaar  V V V V  V V  V V V 

Missen van begrip voor elkaars situatie  V  V  V   V   

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan 

motivatie) 

 V          

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of 

disciplines 

V V    V V     

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines   V     V   V 

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines 

heen 

     V     V 

Prestatie van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder 

silo 

  V         

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo   V V  V    V  

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan 

zonder silo 

V V V   V V V V   

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder 

silo 

 V V    V  V V  

Raakvlakproblemen   V V  V V V V V V 

Risico’s hoger dan zonder silo’s V  V V   V V V V V 

Specialisatie   V   V V V  V  

Suboptimaal resultaat   V    V V    

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet 

hebben van silo’s 

V        V V V 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk V V    V   V V  
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C. Protocollen en procedures 
C.1. Protocollen en procedures voor de interviews 

 Interviewprotocol 

Opening en 

dank 
Allereerst wil ik u bedanken voor uw bijdrage aan dit onderzoek. Voordat ik mijn vragen 

stel zal ik wat over mezelf en het interview toelichten.  

Persoonlijke 

informatie 
Mijn naam is Cynthia Wertwijn. Ik ben 25 jaar en studeer op dit moment Construction 

Management en Engineering aan de Universiteit Twente. Voor het afronden van mijn 

master doe ik een afstudeeronderzoek.  

Achtergrond 

informatie 
Ik wil zo een gesprek met u houden over de toekomstige situatie binnen 

projectorganisaties op het gebied van silo’s. Om daar een gesprek over te houden is het 

wel gemakkelijk om te weten wat ik daarmee bedoel. Silo’s zijn de eilanden tussen 

afdelingen. Kent u silo’s? Herkent u die binnen de organisatie? 

De vragen die hierover gesteld zijn, zijn om te controleren of de geïnterviewde begrip heeft 

van wat met silo’s bedoelt is.  

Silo’s bestaan op meerdere plekken, waaronder in gedachten. Dit heet silomentaliteit. 

Silomentaliteit bestaat uit meerdere onderdelen: 

- onderdeel voelen van een groep binnen de projectorganisatie 

- het plaatsen van mensen in groepen door een andere groep 

- vergelijking die mensen maken tussen hun eigen groep en andere groepen  

- en wat mensen vervolgens doen met de vergelijking 

Ter verduidelijking heb ik een voorbeeld gegeven van silomentaliteit in een figuur met 

twee groepen. De sociale identiteit is wat de individuen vinden van de eigen groep, 

aangegeven binnen het gekleurde vlak van de groepen. De sociale categorisatie is de 

verdeling in een blauwe en een paarse groep door de leden van de groep. De sociale 

categorisatie is aangegeven met de tekst ballon die aangeeft dat personen bij een andere 

groep horen. Sociale vergelijking is het vergelijken van de eigen groep met een andere 

groep, te zien in de middelste tekstballonnen. Een voorbeeld van sociale mechanismen is 

gegeven in de onderste tekstballon.  

 

Doel 

interview 
Bij het interview wil ik een beeld krijgen over waar u naar toe wilt op het gebied van silo’s 

binnen de organisatie.  
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Verwerking 

informatie 
De interviews zorgen voor kennis over wat de medewerkers in de projectorganisatie 

willen bereiken. Ik trek dus geen conclusies op individueel niveau. De resultaten over het 

geheel geef ik alleen ter informatie aan het lokale management. Uw persoonlijke gegevens 

zijn uit deze resultaten niet af te leiden.  

Bij geen bezwaar zou ik dit interview op willen nemen zodat ik deze later terug kan 

luisteren en uit kan typen. Daarna is de opname verwijderd. Ik zal het transcript naar u 

toe sturen ter goedkeuring van dat is uitgetypt.  

Tijdsbestek 

interview 
Het interview zal ongeveer een uur duren 

Opbouw 
Dit interview bestaat uit vragen over de ideale situatie voor bouwcombinaties. Om dit 

duidelijk te krijgen wil ik eerst even vragen naar de huidige situatie, waarna ik het wil 

hebben over de toekomstige situatie.  

 Interview blad 

JJJJ-MM-DD Interview  

Algemene gegevens 

Datum interview: DD MMMM JJJJ 

Interviewer: 

Naam organisatie van geïnterviewde: 

Afdeling geïnterviewde: 

Geïnterviewde: 

Project rol geïnterviewde: 

Interviewer/geïnterviewde Informatie gegeven door interviewer of geïnterviewde 

  

 Topic lijst 

De topic lijst geeft aan welke onderdelen in principe ter spraken moeten komen in het interview. De 

topiclijst is: 

I. Heden 

a. Inrichting van de bouwcombinatie 

b. Wat er goed gaat tussen de afdelingen tijdens het project 

c. Wat er minder goed gaat tussen de afdelingen tijdens het project 

d. Effecten van de inrichting van de bouwcombinatie 

II. Toekomst 

a. Toekomstperspectief (Inrichting van nieuwe bouwcombinatie) 

b. Ideeën over wat er concreet gedaan moet worden om dit toekomstperspectief te bereiken 

Per topic zijn de soorten silo’s de subtopics. De subtopics zijn: 
i. Dimensiesilo 
ii. Mensensilo 
iii. Middelensilo 
iv. Processilo 
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C.2. Protocollen en procedures voor de observaties 

 Observatieprotocol 

Voorbereiding Goedkeuring voor observeren van voorzitter vergadering 

Agenda voor de vergadering doornemen 

Opening en 

introductie  

Mijn naam is Cynthia Wertwijn. Ik ben 25 jaar en studeer op dit moment Construction 

Management en Engineering aan de Universiteit Twente. Voor het afronden van mijn 

master doe ik een afstudeeronderzoek.  

Ik doe onderzoek naar het gedrag en gevoel van mensen op het gebied van 

samenwerking en communicatie. Door de observatie wil ik kennis krijgen over de 

onderlinge interacties. De resultaten van de observatie zullen niet op persoonlijk 

niveau zijn. Ik trek dus geen conclusies over wat jullie persoonlijk doen en uit de 

gegevens zijn uw persoonlijke gegevens niet af te leiden.  

Tijdens de vergadering zal ik me niet betrekken bij de vergadering en ook geen 

informatie geven. Dit is omdat ik de meest realistische situatie wil observeren zonder 

tussenkomst van mij.  

Observatie Observatie is gedaan aan de hand van een scoreblad en observatiebladen 

Na vergadering Uitschrijven observatie 

Commentaar over persoonlijke mening toevoegen 

 Scoreblad 

Vraag

nr.  

Nummer toekenning  Vraag

nr.  

Nummer toekenning 

A1 C – Consensus 

A – Autoriteit 

B3, B4, 

B5, B6, 

E3, E4, 

E5 

1 – Gebeurt zelden of nooit 

2 – Gebeurt soms 

3 – Gemiddeld 

4 – Gebeurt vaak 

5 – Gebeurt altijd/routine 

A2 L – Laag, onduidelijke taken voor leden 

/verspilde tijd 

G – Gemiddeld, soms verspilde tijd 

H – Hoog, duidelijke taken/geen verspilde tijd C1, F1, 

F4 

1 – Niet zichtbaar 

2 – Zichtbaar 

3 – Sterk vertegenwoordigd 
A3, B1, 

B2 

S – Strakke controle 

L – Losse controle 

A4 P – Pragmatisch 

N – Normatief 

D1, D2, 

D3 

L – Laag, weinig verschil  

G – Gemiddeld, soms verschil 

H – Hoog, regelmatig verschillend A5 PJ – Project 

PC – Proces 

W – Werkgericht 

M – Mensgericht 

E1, F2, 

F4, F5, 

F6 

A – Apart 

G – Gezamenlijk 

A6 W – Identificeren met het soort werk 

O – Identificeren met de organisatie 

E2 Ax – Apart komt x voor 

Gx – Gezamenlijk komt x voor 

A7 O – Open 

G – Gesloten  

F3 R – Resultaat 

V – Voortgang 
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 Observatieblad bij vergaderingen 

JJJJ-MM-DD Observatie vergadering 

Algemene gegevens 

Datum vergadering: DD MMMM JJJJ 

Starttijd vergadering: UU:MM 

Eindtijd vergadering: UU:MM 

Aanwezig (in projectrollen):  

Besproken onderwerpen:  

A. Organisatiecultuur 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

A1. Besluitvorming    

A2. Taken bespreken   

A3. Controle    

A4. Flexibiliteit    

A5. Focus    

A6. Identificeren    

A7. Systemen    

B. Vertrouwen 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

B1. Controle op afspraken   

B2. Afspraken is afspraak   

B3. Vertrouwen in competenties 

van elkaar in de vergadering 

  

B4. Vertrouwen in nakomen 

afspraken 

  

B5. Afbakening van afspraken   

B6. Openheid over 

problemen/veranderingen 

  

C. Relaties 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

C1. Voor/na vergadering wordt 

met elkaar gecommuniceerd  

  

D. Differentiatie 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

D1. Inhoud   

D2. Proces    

D3. Kennis en begrip    
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E. Silomentaliteit 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

E1. Identiteit/ 

wij-gevoel  

  

E2. Categorisatie/ 

zij-gevoel  

  

E3. Vergelijking    

E4. Competitie    

E5. Creativiteit    

F. Silo’s 

Criteria Score Opmerkingen (voorbeelden) 

F1. Motivatie om te communiceren of 

samen te werken met anderen  

  

F2. Management   

F3. Proces   

F4. Middelen   

F5. Documentatie   

F6. Distantie   

G. Extra informatie 

 

 

 

 Observatieblad bouwkeet 

JJJJ-MM-DD Observatie Bouwkeet 

Algemene gegevens 

Naam organisatie:  

Datum: DD MMMM JJJJ 

A. Indeling 

Onderdeel Opmerkingen (voorbeelden) 

A1. Combinatie (intern)  

A2. Opdrachtgever  

A3. Onderaannemers  

B. Kantine en koffieplekken 

Onderdeel Opmerkingen (voorbeelden) 

B1. Kantine  

B2. Koffieplekken  
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C. Documentatie op de gangen 

Soorten documenten Opmerkingen (voorbeelden) 

C1.  Indeling bouwkeet  

C2. Planning  

C3. Tekeningen  

C4. Leefregels  

C5. Andere zaken  

 Observatieblad activiteiten 

JJJJ-MM-DD Observatie activiteit 

Algemene gegevens 

Naam organisatie:  

Datum: DD MMMM JJJJ  

Starttijd: UU:MM 

Eindtijd: UU:MM 

Uitgenodigd:  

Besproken onderwerpen.  

A. Formele moment van activiteit 

Onderwerpen Opmerkingen (voorbeelden) 

A1.   

A2.   

A3.   

B. Informele moment 

 

C. Gesprekken met observeerder tijdens het informele moment 

Personen (in projectrollen) Vertelde informatie 

C1.   

C2.   
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C.3. Protocollen en procedures voor validatie van het onderzoek 

 Planning van de validatiesessie 

Tijd Activiteit Materialen 

5 
min 

Kennismaking 
Doel: 
Informatie delen over de workshop en andere praktische zaken 
Leden helpen elkaar te leren kennen, zodat ze meer relaxed in de workshop zitten 
en ik meer uit de workshop krijg 
 
Activiteiten: 
1. Mezelf introduceren – Vertel wie ik ben, wat ik doe op dit moment en wat mijn 

ervaring is met silo’s om te laten zien hoe kort het rondje langs de velden kan  
2. Rondje langs de velden – Vraag elk lid om in een paar zinnen uit te leggen wie 

ze zijn, wat hun ervaring is met silo’s en wat ze doen op dit moment.  
3. Agenda controle – Leg in het kort de agenda uit 
4. Huishoudelijke zaken – Leg uit waar de toiletten zijn, waar de koffie en thee is 
5. Deel hand-outs uit – Hand-outs zorgen ervoor dat de leden dingen herinneren 

van de workshop 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Agenda 
 
Hand-outs 
 
Begrippenlijst 

5 
min 

Algemene introductie 
Doel: 
Leden in het onderwerp voor de workshop krijgen.  
In het kort weergeven wat er in het programmaboekje staat en wat het doel is van 
de workshop.  
 
Activiteiten: 
1. Doel introduceren – Uitleggen dat ik duidelijk wil krijgen of de stellingen de 

optimale situatie zijn en of het mogelijk is om deze optimale situatie te bereiken, 
uitleggen wat optimale situatie inhoud 

2. Onderwerp introduceren – Vertel wat silo’s zijn, wat de onderlinge relaties zijn, 
wat de causale relaties zijn 

3. Rondvraag – Vraag elk lid of ze nog vragen hebben over het doel, de algemene 
introductie en het programmaboekje 

 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Doel op een 
slide 
 
Definitie silo’s 
op een slide 
 
Onderlinge 
relaties op een 
slide (met 
causale 
relaties in het 
rood) 

3 
min 

Valideringsronde dimensiesilo - Introductie 
Doel: 
Leden kennis geven over de dimensiesilo  
 
Activiteiten: 
1. Uitleg dimensiesilo – Uitleggen wat de dimensiesilo is, wat de voor- en nadelen 

van de dimensiesilo zijn en onderlinge (causale) relaties 
2. Uitleg vormen dimensiesilo – Uitleggen dat er verschillende vormen zijn 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Uitleg 
dimensiesilo 
op slide 
 
Voor- en 
nadelen op 
slide 
 
Vormen van 
dimensiesilo 
op slide 
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15 
min  

Valideringsronde dimensiesilo – Discussie stelling 
Doel: 
Een gezamenlijk mening vormen over wat er mogelijk is als optimale situatie binnen 
bouwcombinaties met betrekking tot de dimensiesilo 
 
Stelling: 
1. Het niet hebben van een ruimtelijke en tijdsgebonden dimensiesilo is de 

optimale situatie bij bouwcombinaties, wat inhoud dat de medewerkers op 1 
locatie zitten, medewerkers bij elkaar geplaatst zijn, het bouwproject niet is 
opgedeeld in fases en alle medewerkers vanaf de start van het project onderdeel 
zijn van de bouwcombinatie 

 
Vragen bij stelling: 
1. Is wat gesteld is de optimale situatie? 
2. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om het beheersbaar te maken? 
3. In hoeverre kunnen we naar een project zonder dimensiesilo toe? 
 
Activiteiten: 
1. Introduceren stelling– Uitleggen wat de stelling is (1 minuut) 
2. Uitleg regels flip-over 
3. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven  
4. Rondje langs de velden – De meningen over de vragen behorende bij de stelling 

worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
5. Discussie – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en daarmee een 

gezamenlijke mening te vormen over de stelling (9 minuten) 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
2. Punten op de flip-over zetten 

d 

Stelling 
dimensiesilo 
op slide 
 
Flip-over met 
hierop al de 
vragen staan 
 
 

7 
min 

Valideringsronde dimensiesilo – Afsluiting 
Doel: 
De validering van de stelling met betrekking tot de dimensiesilo afsluiten 
 
Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen geven– Uitleggen wat de hoofdlijnen in de discussie zijn en wat de 

gezamenlijke mening is(antwoord op de vragen vanuit de groep) 
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

 

3 
min 

Valideringsronde middelensilo - Introductie 
Doel: 
Leden kennis geven over de middelensilo  
 
Activiteiten: 
1. Uitleg middelensilo – Uitleggen wat de middelensilo is, wat de voor- en nadelen 

van de middelensilo zijn en onderlinge (causale) relaties 
2. Uitleg vormen middelensilo – Uitleggen dat er verschillende vormen zijn 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
 
 

Uitleg 
middelensilo 
op slide 
 
Voor- en 
nadelen op 
slide 
 
Vormen van 
middelensilo 
op slide 
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15 
min 

Valideringsronde middelensilo – Discussie stelling 
Doel: 
Een gezamenlijk mening vormen over wat er mogelijk is als optimale situatie binnen 
bouwcombinaties met betrekking tot de middelensilo 
 
Stelling: 
1. Het niet hebben van een arbeid, geld, materiaal, materieel en technologie 

middelensilo is de optimale situatie bij bouwcombinaties, wat inhoud dat arbeid 
niet verdeeld is in manuren per projectteam, er 1 gemeenschappelijk budget is, 
er gemeenschappelijk gebruik van materiaal is, er een globale en gedetailleerde 
planning (voor een kleiner stuk van de globale planning) voor de hele 
bouwcombinatie is, er gemeenschappelijk gebruik van materieel is en er geen 
verdeling in toegankelijkheid van technologieën is 

 
Vragen bij stelling: 
1. Is wat gesteld is de optimale situatie? 
2. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om het beheersbaar te maken? 
3. In hoeverre kunnen we naar een project zonder middelensilo toe? 
 
Activiteiten: 
1. Introduceren stelling– Uitleggen wat de stelling is (1 minuut) 
2. Geef de groep 5 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven 
3. Rondje langs de velden – De meningen over de vragen behorende bij de stelling 

worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
4. Discussie – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en daarmee een 

gezamenlijke mening te vormen over de stelling (9 minuten) 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
2. Punten op de flip-over zetten 

d 

Stelling 
middelensilo 
op slide 
 
Flip-over met 
hierop al de 
vragen staan 
 
 

5 
min 

Valideringsronde middelensilo – Afsluiting 
Doel: 
De validering van de stelling met betrekking tot de middelensilo afsluiten 
 
Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen geven– Uitleggen wat de hoofdlijnen in de discussie zijn en wat de 

gezamenlijke mening is (antwoord op de vragen vanuit de groep) 
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

 

3 
min 

Valideringsronde processilo – Introductie 
Doel: 
Leden kennis geven over de processilo  
 
Activiteiten: 
1. Uitleg processilo – Uitleggen wat de dimensiesilo is, wat de voor- en nadelen van 

de processilo zijn en onderlinge (causale) relaties 
2. Uitleg vormen processilo – Uitleggen dat er verschillende vormen zijn  
3. Uitleg dat enige vorm van processilo nodig is – Uitleggen dat enige vorm van de 

processilo nodig is en uitleggen wat informatiemomenten zijn 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Uitleg 
processilo op 
slide 
 
Voor- en 
nadelen op 
slide 
 
Vormen van 
processilo op 
slide 
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29 
min 

Valideringsronde processilo – Discussie stelling 
Doel: 
Een eigen mening vormen over wat er mogelijk is als optimale situatie binnen 
bouwcombinaties met betrekking tot de processilo 
 
Stellingen: 
1. Een gedragsprocessilo is een noodzakelijk kwaad binnen bouwcombinatie, 

waarbij het verminderen van de negatieve effecten van gedragsprocessilo’s aan 
de hand van informatiemomenten die voldoen aan 4 voorwaarden optimaal zijn 
voor de omgang met gedragsprocessilo’s binnen bouwcombinaties. De 
voorwaarden zijn: inhoud moet gaan over of betrekking hebben op het project, 
plenair informatie delen over stand van zaken gehele project, moet interactief 
deel bevatten en medewerkers moeten door elkaar gezet worden 

2. Het niet hebben van een werkprocessilo is de optimale situatie bij 
bouwcombinaties, wat inhoud dat de werkprocessen een samenhangend geheel 
vormen, de controle en coördinatie niet wordt gehouden per subsysteem en de 
prestatiebeoordeling gedaan wordt op het aandeel van de afdeling en/of 
discipline voor de bouwcombinatie in plaats van het resultaat van een specifiek 
subsysteem 

 
Vragen bij stelling 1: 
1. Klopt het, dat een bouwcombinaties zonder gedragsprocessilo niet mogelijk is? 
2. Is wat gesteld is de optimale situatie voor de omgang met gedragsprocessilo? 
3. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om mogelijk te maken? 
 
Vragen bij stelling 2: 
1. Is wat gesteld is de optimale situatie? 
2. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om het mogelijk te maken? 
3. In hoeverre kunnen we naar een project zonder silo’s toe? 
 
Activiteiten: 
1. Introduceren stelling 1– Uitleggen wat de stelling is (1 minuut) 
2. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven 
6. Rondje langs de velden stelling 1 – De meningen over de vragen behorende bij 

de stelling worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
3. Discussie stelling 1 – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en 

daarmee een gezamenlijke mening te vormen over de stelling (8 minuten) 
4. Introduceren stelling 2– Uitleggen wat de stelling is (1 minuut) 
5. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven  
6. Rondje langs de velden stelling 2 – De meningen over de vragen behorende bij 

de stelling worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
7. Discussie stelling 2 – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en 

daarmee een gezamenlijke mening te vormen over de stelling (8 minuten) 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
2. Punten op de flip-over zetten 

d 

Stelling 
processilo op 
slide 
 
Flip-over met 
hierop al de 
vragen staan 
 
 

5 
min 

Valideringsronde processilo – Afsluiting 
Doel: 
De validering van de stelling met betrekking tot de processilo afsluiten.  
 

Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen geven– Hoofdlijnen en gezamenlijke mening uitleggen  
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
 

Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 
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10 
min 

Pauze  

3 
min 

Valideringsronde silogedrag - Introductie 
Doel: 
Leden kennis geven over de silogedrag.  
 
Activiteiten: 
1. Uitleg silogedrag – Uitleggen wat de silogedrag is, wat de voor- en nadelen van 

de silogedrag zijn en onderlinge (causale) relaties 
2. Uitleg vormen silogedrag – Uitleggen dat er verschillende vormen zijn 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Uitleg 
silogedrag op 
slide 
 
Voor- en 
nadelen op 
slide 
 
Vormen van 
silogedrag op 
slide 

33 
min 

Valideringsronde silogedrag – Discussie stelling 
Doel: 
Een gezamenlijk mening vormen over wat er mogelijk is als optimale situatie binnen 
bouwcombinaties met betrekking tot de silogedrag.  
 
Stelling: 
1. Het hebben van een middelensilo leidt tot het hebben van silogedrag 
2. Het hebben van een werkprocessilo op het gebied van prestatiebeoordeling of 

controle leidt tot het hebben van silogedrag 
3. Het niet hebben van silogedrag is de optimale situatie binnen bouwcombinaties, 

wat inhoud dat medewerkers gemotiveerd zijn om te communiceren of samen 
te werken met andere afdelingen en/of disciplines binnen de bouwcombinatie, 
handelingen verricht zijn voor de gehele bouwcombinatie en managementacties 
gericht zijn op de verantwoordelijkheid dat de afdeling en/of discipline kan 
integreren met het gehele systeem 

 
Vragen bij stelling 1&2: 
1. Is de causale relatie correct? 
2. Is dit herkent in bouwprojecten?  
3. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om mogelijk te maken? 
 
Vragen bij stelling 3: 
1. Is wat gesteld is de optimale situatie? 
2. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om het mogelijk te maken? 
3. In hoeverre kunnen we naar een project zonder silo’s toe? 
 
Activiteiten: 
1. Introduceren stellingen 1 & 2 – Uitleggen wat de stellingen zijn (1 minuut) 
2. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven 
3. Rondje langs de velden stelling 1 – De meningen over de vragen behorende bij 

de stelling worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
4. Discussie stelling 1 – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en 

daarmee een gezamenlijke mening te vormen over de stelling (5 minuten) 
5. Rondje langs de velden stelling 2 – De meningen over de vragen behorende bij 

de stelling worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
6. Discussie stelling 2 – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en 

daarmee een gezamenlijke mening te vormen over de stelling (5 minuten) 
7. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven 
8. Rondje langs de velden stelling 3 – De meningen over de vragen behorende bij 

de stelling worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
9. Discussie stelling 3 – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en 

daarmee een gezamenlijke mening te vormen over de stelling (10 minuten) 
 
 

Stelling 
silogedrag op 
slide 
 
Flip-over met 
hierop al de 
vragen staan 
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Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
2. Punten op flip-over zetten 

d 
5 
min 

Valideringsronde silogedrag – Afsluiting 
Doel: 
De validering van de stelling met betrekking tot de silogedrag afsluiten 
 
Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen geven– Uitleggen wat de hoofdlijnen in de discussie zijn en wat de 

gezamenlijke mening is (antwoord op de vragen vanuit de groep) 
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

 

4 
min 

Valideringsronde silomentaliteit - Introductie 
Doel: 
Leden kennis geven over de silomentaliteit  
 
Activiteiten: 
1. Uitleg silomentaliteit – Uitleggen wat de silomentaliteit is, wat de voor- en 

nadelen van de silomentaliteit zijn en onderlinge (causale) relaties 
2. Uitleg vormen silomentaliteit – Uitleggen dat er verschillende onderdelen zijn 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

Uitleg 
silomentaliteit 
op slide 
 
Voor- en 
nadelen op 
slide 
 
Vormen van 
silomentaliteit 
op slide 

15 
min 

Valideringsronde silomentaliteit – Discussie stelling 
Doel: 
Een gezamenlijk mening vormen over wat er mogelijk is als optimale situatie binnen 
bouwcombinaties met betrekking tot de silomentaliteit 
 
Stelling: 
1. Het niet hebben van silomentaliteit is de optimale situatie bij bouwcombinaties, 

wat inhoud dat medewerkers sociale identificatie toepassen op de 
bouwcombinatie en niet op afdelingen en/of disciplines van de bouwcombinatie 

 
Vragen bij stelling: 
1. Is wat gesteld is de optimale situatie? 
2. Moeten er onderdelen worden toegevoegd om het mogelijk te maken? 
3. In hoeverre kunnen we naar een project zonder silo’s toe? 
 
Activiteiten: 
1. Introduceren stelling– Uitleggen wat de stelling is (1 minuut) 
2. Geef de groep 3 minuten om een mening te vormen en die op te schrijven 
3. Rondje langs de velden – De meningen over de vragen behorende bij de stelling 

worden per vraag geïnventariseerd (2 minuten) 
4. Discussie – Alle meningen worden gebruikt om te discussiëren en daarmee een 

gezamenlijke mening te vormen over de stelling (8 minuten) 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
2. Punten op flip-over zetten 

d 

Stelling 
silomentaliteit 
op slide 
 
Flip-over met 
hierop al de 
vragen staan 
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5 
min 

Valideringsronde silomentaliteit – Afsluiting 
Doel: 
De validering van de stelling met betrekking tot de silomentaliteit afsluiten 
 
Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen geven– Uitleggen wat de hoofdlijnen in de discussie zijn en wat de 

gezamenlijke mening is (antwoord op de vragen vanuit de groep) 
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 

 

10 
min 

Afsluiting 
Doel: 
Valideringssessie afronden 
Bedanken voor de medewerking 
Uitleg geven over wat ze krijgen wanneer ik de workshop heb uitgewerkt 
 
Activiteiten: 
1. Hoofdlijnen– In hoofdlijnen aangeven: 

a. In hoeverre het niet hebben van silo’s de optimale situatie is? 
b. In hoeverre er onderdelen nodig zijn om het bouwproject beheersbaar 

te houden? 
2. Rondvraag – Ieder lid de mogelijkheid geven om vragen te stellen 
3. Bedanken – De leden bedanken voor hun hulp en tijd 
4. Vervolg uitleggen – Aangeven, dat een samenvatting (resultaat voor in mijn 

validatierapport per stelling) naar de leden opgestuurd wordt 
 
Activiteiten voor mij naast leiden workshop: 
1. Bijhouden van de tijd en het aangeven als de tijd bijna om is, zodat er geen 

vertraging is op dit onderdeel 
d 
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 PowerPoint presentatie voor de validatiesessie 
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D. Resultaten van het onderzoek 
D.1. Relaties tussen soorten silo’s binnen bouwcombinaties 

In deze subbijlage zijn de relaties tussen de soorten silo’s uit het theoretisch kader getoetst aan de vier 

toetsingsgebieden voor dit onderzoek. 

 Invloed van de dimensiesilo 

De dimensiesilo heeft volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op de mensensilo. Deze 

invloed is in de literatuur beschreven en bij beide bouwcombinaties herkend. Een eigenschap van de 

dimensiesilo, de afscheiding in communicatie en interactie, heeft invloed op silogedrag. De afscheiding 

resulteert in een gebrek aan informatie over de hele bouwcombinatie (Joustra et al., 2012; Senaratne & 

Ruwanpura, 2015; Spekkink, 2009). Waardoor handelen naar de hele bouwcombinatie niet mogelijk is 

(Fawcett et al., 2015; Fenwick et al., 2009). Bovendien maakt deze afscheiding de onderlinge 

afhankelijkheid en wat afdelingen en/of disciplines van elkaar nodig hebben onduidelijk (Chen et al., 2008; 

Joustra et al., 2012). Hierdoor mist de motivatie om onderling te communiceren of samen te werken (Chen 

et al., 2008; Senaratne & Ruwanpura, 2015). De invloed op de motivatie in communicatie en samenwerking 

is ook herkend binnen de bestudeerde bouwcombinaties. De dimensiesilo zorgt daar voor een drempel in 

de motivatie. Het lopen naar een andere ruimte of bellen naar individuen op een andere locatie is 

bijvoorbeeld een drempel in de communicatie. Een dimensiesilo versterkt ook de andere subsoort van de 

mensensilo, namelijk silomentaliteit. Bij de bestudeeerde bouwcombinaties zorgt een dimensiesilo voor 

sociale identificatie en categorisatie. Er is bijvoorbeeld gezegd dat ‘zij daar en wij hier zitten’ of dat ‘wij nu 

bezig zijn en zij er dan aan het werk kunnen’. Met ‘zij’ refereren de medewerkers van combinatie A naar 

andere afdelingen en/of disciplines. Bij combinatie B refereert ‘zij’ naar het ontwerpteam. Tijdens de 

interviews is deze invloed benoemd. De manager Projectbeheersing vertelt bijvoorbeeld “Je bent minder een 

aparte afdeling, omdat je minder met je afdeling apart zit”.  

Daarnaast heeft de dimensiesilo volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op de werk- en 

gedragsprocessilo. De literatuur ondersteunt het theoretisch kader in de versterkende invloed op de 

werkprocessilo. De dimensiesilo versterkt de black-box van werkprocessen (Joustra et al., 2012; Wentzel et 

al., 2005). Door bijvoorbeeld afdelingen en/of disciplines af te scheiden in tijd, is kennis overgedragen na 

afronding (Farag et al., 2015; Spekkink, 2009). Dit levert een black-box op (Joustra et al., 2012; Wentzel et 

al., 2005). Deze invloed is ook genoemd in de bestudeerde bouwcombinaties. Daarbij is in de 

bouwcombinaties herkend, dat de dimensiesilo invloed heeft op de gedragsprocessilo. Afdelingen en/of 

disciplines nemen informatie van andere afdelingen en/of disciplines niet mee in bijvoorbeeld de 

besluitvorming. Door de afscheiding in communicatie en interactie is die informatie er namelijk niet. Ook 

de literatuur beschrijft, dat door deze afscheiding informatie uit andere afdelingen en/of disciplines niet 

meegenomen zijn in gedragsprocessen (Fawcett et al., 2015; Senaratne & Ruwanpura, 2015).  

Naast de versterkende invloed beschrijft het theoretisch kader een causaal verband. De aanwezigheid van 

een tijdsgebonden dimensiesilo houdt in dat er ook een processilo is. Dit causaal verband is in de literatuur 

over bouwcombinaties en projectorganisaties beschreven (Fawcett et al., 2015; Wentzel et al., 2005). 

Daarbij is het herkend bij de observatie van combinatie A. De bouwcombinatie heeft een tijdgebonden 

dimensiesilo voor de nazorg fase. De informatie voor die fase is hierdoor niet meegenomen in de processen. 

Tijdens de vergaderingen is bijvoorbeeld gezegd: ‘daar moet onderhoud maar over nadenken’.  
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 Invloed van de mensensilo 

Het theoretisch kader geeft aan, dat de aanwezigheid van de ene subsoort inhoud dat de andere subsoort 

mensensilo aanwezig is. Deze relatie is in de literatuur naar bouwcombinaties en projectorganisaties niet 

beschreven. Bij de bouwcombinaties is dit wel genoemd door de medewerkers. Medewerkers geven aan dat 

het ergens naar handelen inhoud dat er zo ook over gedacht is. Daarbij is aangegeven, dat het hebben van 

silomentaliteit ervoor zorgt dat individuen handelen naar de vooroordelen die ze hebben over anderen. Dit 

is ook herkend in de observaties bij beide bouwcombinaties. Tijdens de observaties is silogedrag herkend, 

waarbij de oorsprong komt uit silomentaliteit. De disciplineleiders van combinatie A roepen bijvoorbeeld 

naar elkaar ‘je moet van jullie probleem niet ons probleem maken’. Bij combinatie B is bijvoorbeeld 

gehandeld naar het projectdoel zonder het ontwerpteam. De redenen zijn elke iets in de trant van ‘zij horen 

niet bij ons’. Dat is een kenmerk van silomentaliteit. Kortom, de causale relatie onderling is ook bij 

bouwcombinaties aanwezig.  

Naast de onderlinge relatie, heeft silogedrag ook invloed op de andere soorten silo’s. Silogedrag heeft een 

versterkende invloed op de middelensilo en processilo. De versterkende invloed van silogedrag op de 

middelensilo is in de literatuur over bouwcombinaties benoemd. Door silogedrag zijn middelen 

afgeschermd en bewaakt om het best mogelijke resultaat voor het team te behalen (Fawcett et al., 2015; 

Gruneberg & Hughes, 2006). Het afschermen van middelen kan ook bestaan uit het vormen van een grens 

op voor die middelen (Fawcett et al., 2015; Gruneberg & Hughes, 2006). Die middelen worden hierdoor 

specifiek voor een afdeling en/of discipline (Daniels et al., 2014; Fawcett et al., 2015). Dit is bij combinatie 

A ook herkend. Er is een bijvoorbeeld integrale planning gemaakt, maar de managers houden los een eigen 

planning bij. De integraal ontwerpleider vertelt in zijn interview dat de integrale planning aangepast moet 

worden, zodat de managers de integrale planning willen bijhouden in plaats van een eigen planning te 

willen maken. Daarnaast is zijn er integrale technologieën bij combinatie A, maar slaan individuen werk op 

in een andere plek, waardoor er alsnog een technologie middelensilo ontstaat. Silogedrag heeft ook een 

versterkende invloed op de processilo. Silogedrag houdt in dat beslissingen genomen worden op basis van 

wat het beste is voor de eigen afdeling en/of discipline. Dit zorgt ervoor, dat in de gedragsprocessen de 

input en argumentatie van andere afdelingen en/of disciplines afzijdig gehouden wordt (Fawcett et al., 

2015; McCarney & Gibb, 2012; Spekkink, 2009). Daarbij zorgt het voor een afscheiding in kennis en 

informatie, wat een eigenschap van de processilo is (Fellows & Liu, 2012; McCarney & Gibb, 2012). In de 

interviews bij combinatie A is naar voren gekomen dat een communicatieproces kan worden opgesteld, 

maar dat het management dit proces naar de eigen hand zet of op een andere manier uitvoert. Wanneer het 

communicatieproces aangepast wordt, maakt het management de beslissing om afdelingen en/of 

disciplines wel of niet onderdeel van bijvoorbeeld een overleg te maken, zoals manager Procesbeheersing 

uitlegt. Aangezien de relatie tussen silogedrag en de processilo in de literatuur en bij combinatie A herkend 

is, is de relatie aanwezig volgens de toetsingscriteria.  

Silomentaliteit heeft daarentegen geen versterkende of verzwakkende invloed op de subsoorten silo’s. 

Silomentaliteit beïnvloedt wel de kijk van medewerkers op silo’s, zoals aangegeven in het theoretisch kader. 

Bij beide bouwcombinaties is dit herkend. Er zijn drie manieren waarop het beeld door silomentaliteit 

beïnvloed is binnen de bouwcombinaties. Ten eerste, beoordelen individuen het resultaat van werk door 

silomentaliteit niet als het resultaat voor de bouwcombinatie. De individuen kijken hierdoor namelijk naar 

het resultaat voor de eigen afdeling en/of discipline. Ten tweede, willen individuen door silomentaliteit het 

werk afgebakend houden. De individuen willen verschillen in het werk hebben om silomentaliteit in stand 

te houden. Het afscheiden van bijvoorbeeld informatie, zorgt voor verschillende afdelingen en/of 

disciplines met eigen informatie. Als laatste, zijn individuen door silomentaliteit niet geneigd om een geheel 

te vormen met andere afdelingen en/of disciplines dan de groep waar ze zich aan identificeren. De groep 

waar individuen zich aan identificeren verschilt voor die individuen namelijk van de andere afdelingen 

en/of disciplines. De eerste twee manieren zijn alleen herkend bij combinatie A. De derde manier is bij 
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zowel combinatie A als combinatie B herkend. De aanwezigheid van deze drie manieren zijn in het 

hoofdrapport toegelicht. Daarom is hier niet dieper ingegaan in de bijlage. 

 Invloed van de middelensilo 

De middelensilo heeft volgens het theoretisch kader een versterkende invloed op de processilo. Deze 

invloed is beschreven in literatuur naar bouwcombinaties. Door de middelensilo heeft de ene afdeling en/of 

discipline wel en de andere niet bepaalde kennis over het project (Daniels et al., 2014; Lin, 2013; Senaratne 

& Ruwanpura, 2015; Spekkink, 2009). De informatie van afdelingen en/of disciplines buiten een proces is 

hierdoor niet meegenomen in het proces (Fawcett et al., 2015; Lin, 2013; McCarney & Gibb, 2012; Senaratne 

& Ruwanpura, 2015; Spekkink, 2009). Deze relatie is ook herkend binnen combinatie A. De disciplineleiders 

hebben bijvoorbeeld informatie van andere disciplines niet meegenomen in de besluiten voor hun 

discipline. Bovendien zeggen medewerkers dingen als ‘maar we zijn er vanuit gegaan dat jullie…’.  

Het theoretisch kader beschrijft ook een versterkende invloed van de middelensilo op de mensensilo. Deze 

relatie is in de literatuur alleen beschreven voor silogedrag. Door de middelensilo is de toegevoegde waarde 

voor de eigen afdeling en/discipline nodig voor het niet hebben van silogedrag (Fellows & Liu, 2012; 

Spekkink, 2009). Een middelensilo maakt de inhoud voor samenwerking of communicatie namelijk niet 

duidelijk (Daniels et al., 2014; Fawcett et al., 2015; Fellows & Liu, 2012). Acties voor het behalen van 

overkoepelende doelen is hierdoor secundair geworden aan actie voor de afdeling en/of discipline 

(Kusuma, 2014). De invloed van de middelensilo op silogedrag is ook bij combinatie A herkend. De motivatie 

om te communiceren met de ontwerp afdeling mist bijvoorbeeld bij de afdeling werkvoorbereiding en 

uitvoer. De uitvoerders geven als reden, dat de afdelingen uitvoer en werkvoorbereiding een eigen 

ontwerper hebben. Tussen deze afdeling is de motivatie in communicatie en samenwerking aanwezig. De 

uitvoerders vertellen hierbij dat de afdelingen een ontwerper delen en die ontwerper overeenstemming 

tussen de afdelingen nodig heeft. Combinatie B heeft alleen een middelensilo met het ontwerpteam, 

waardoor deze relatie niet herkend is. De medewerkers van combinatie B herkennen deze relatie wel uit 

voorgaande projecten. Bovendien zorgt de middelensilo volgens de medewerkers van beide 

bouwcombinaties voor silomentaliteit. Medewerkers kijken hierdoor naar wat wel en niet bij ‘hun’ hoort. 

Met ‘hun’ refereren de medewerkers naar de eigen afdeling en/of discipline. Het doen van activiteiten voor 

een andere afdeling is dan als lastig ervaren, omdat de kosten op dat moment bijvoorbeeld niet binnen die 

afdeling vallen.  

 Invloed van de processilo 

Het theoretisch kader beschrijft een versterkende invloed tussen de gedragsprocessilo en werkprocessilo. 

Deze relatie is bij de bestudeerde bouwcombinaties herkend. Door de gedragsprocessilo’s zijn afdelingen 

en/of disciplines buitengesloten. Kennis van die afdelingen en/of disciplines mist hierdoor in de 

vergaderingen en bij de afdelingen en/of disciplines die in de vergaderingen zitten. Hierdoor vormen de 

werkprocessen meer een black-box. Volgens de literatuur versterkt de afscheiding in communicatie en 

interactie ook een black-box in werkprocessen (Fawcett et al., 2015; Lin, 2013; McCarney & Gibb, 2012; 

Senaratne & Ruwanpura, 2015; Spekkink, 2009). Andersom zorgt de afscheiding in informatie van 

werkprocessilo’s ervoor dat die kennis niet meegenomen is in de gedragsprocessen (Fawcett et al., 2015; 

Senaratne & Ruwanpura, 2015). De medewerkers herkennen ook de invloed van werkprocessilo’s op 

gedragsprocessilo’s.  

Het theoretisch kader geeft daarnaast aan dat de processilo een versterkende invloed heeft op de 

dimensiesilo. Deze relatie is bij de bestudeerde bouwcombinaties en in literatuur over bouwcombinaties 

naar voren gekomen. Gedragsprocessen brengen afdelingen en/of disciplines op dezelfde tijd en/of in de 

zelfde ruimte samen. Werkprocessen brengen informatie over deze afdelingen en/of disciplines samen. Dit 
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verkleint de dimensiesilo ten opzichte van het niet bewerkstelligen van de interacties (Farag et al., 2015; 

Wentzel et al., 2005; Wijnen & Storm, 2007). De medewerkers van de bouwcombinatie hebben hier 

meerdere voorbeelden voor genoemd. De medewerkers geven onder andere aan dat het meenemen van de 

uitvoerder bij het ontwerpproces de tijdsgebonden dimensiesilo vermindert.  

Verder heeft de processilo een versterkende invloed op de middelensilo. De invloed van de processilo op de 

middelensilo is alleen bij de bestudeerde bouwcombinaties herkend. Het uitsluiten van afdelingen en/of 

disciplines in een proces houdt in dat er geen integrale activiteiten rond middelen gehouden zijn. Door het 

houden van activiteiten per afdeling en/of discipline over middelen, vormen er verdelingen in middelen per 

proces. Daarbij is het proces bij combinatie A een black-box voor afdelingen en/of disciplines buiten het 

proces en andersom. De leden van het proces hebben hierdoor geen inzicht in de middelen die de andere 

afdelingen en/of disciplines gebruiken. Hierdoor zijn de middelen verdeeld in afdelingen en/of disciplines 

waar wel inzicht over is.  

Het theoretisch kader geeft ook aan, dat de processilo een versterkende invloed heeft op silomentaliteit. In 

de literatuur is de aanwezigheid van deze relatie rond silomentaliteit niet bestudeerd. Deze relatie is wel 

herkend in de bestudeerde bouwcombinaties. Door processilo’s vormen de individuen sociale identificatie 

met de afdelingen en/of disciplines binnen de processilo. Daarbij ontstaat er sociale categorisatie naar de 

rest van de bouwcombinatie. De medewerkers van beide bouwcombinaties noemen hier meerdere 

voorbeelden van. Een voorbeeld dat regelmatig langs komt, gaat over de relatie tussen de afdeling ontwerp 

en uitvoer. Door de afdeling ontwerp te laten besluiten over het ontwerp zonder input van de afdeling 

uitvoer, krijgt afdeling uitvoer het beeld ‘zij van ontwerp bedenken iets dat wij dan moeten uitvoeren’. 

Daarnaast krijgen de ontwerpers het gevoel dat ‘zij, de uitvoerders, niet begrijpen waarom wij van ontwerp 

iets zo bedacht hebben’. Daarnaast is de versterkende invloed van de processilo op silogedrag in de theorie 

beschreven. De medewerkers van de bouwcombinaties herkennen deze relatie. Deze relatie is ook 

beschreven in de literatuur. Het buitensluiten van een afdeling en/of discipline versterkt de neiging om te 

handelen naar de eigen afdeling en/of discipline (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; Hall, 1980). Door 

bijvoorbeeld de prestatie te beoordelen op een afdeling en/of discipline, heeft die afdeling en/of discipline 

de neiging om te richten op de eigen prestatie onafhankelijk van de rest (Chen, 2007; Fawcett et al., 2015; 

Hall, 1980). De afdelingen en/of disciplines bewaken vervolgens hun prestatie (Fawcett et al., 2015). Dit 

remt de behoefte om te samen te werken en te handelen naar het projectdoel (Farag et al., 2015; Fawcett et 

al., 2015; Hall, 1980).  
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D.2. Effect van silo’s binnen bouwcombinaties 

 Effect van de dimensiesilo 

Afscheiding van communicatie en interactie 

Tabel 2: Aanwezigheid van de effecten van dimensiesilo in afscheiding van communicatie en interactie erkend binnen de 

literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van dimensiesilo in afscheiding van 

communicatie en interactie 

 Erkend in de literatuur gericht op  

Bouwprojecten  Projectorganisaties  

Elkaar niet leren kennen Nee 
Ja (Cramton, 2002; Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Faalkosten 

Ja (CBS, 2009; EIB & CBS, 

2008; USP Marketing 

Consultancy, 2008) 

Ja (USP Marketing Consultancy, 

2008) 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van 

informatie 

Ja (Chen, 2007; Farag et al., 

2015; Spekkink, 2009) 
Ja (Nardi & Whittaker, 2002) 

Geen standpunten en zorgen delen Nee Nee 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en 

mismatch tussen afdelingen en/of disciplines 
Ja (Chen, 2007) 

Ja (Chen, 2007; Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Miscommunicatie Nee Ja (Nardi & Whittaker, 2002) 

Missen kennis van elkaar  Ja (Chen, 2007) Nee 

Onduidelijkheden over de integratie van 

afdelingen en/of disciplines 
Nee Nee 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk 

hoger dan zonder silo 
Nee Ja (Nardi & Whittaker, 2002) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s Nee 
Ja (Cramton, 2002; Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die 

voor het niet hebben van silo’s  
Ja (Al-Jibouri, 2014) 

Ja (Nardi & Whittaker, 2002; 

Olson et al., 2002) 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk 
Ja (Farag et al., 2015; 

Spekkink, 2009) 
Nee 
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Tabel 3: De afdelingen waar het effect van dimensiesilo op bouwprojecten in afscheiding van communicatie en interactie 

zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van dimensiesilo in afscheiding van communicatie en 

interactie 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Elkaar niet leren kennen B B B A A A A 

Faalkosten   B    A 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie B B B  A A A 

Geen standpunten en zorgen delen    A   A 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen 

afdelingen en/of disciplines 
 B  A   A 

Miscommunicatie  B     A 

Missen kennis van elkaar  B B B A A A  

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines B       

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    A A   

Risico’s hoger dan zonder silo’s  B      

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van 

silo’s  
 A  A   A 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk  A B     
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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Fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines 

Tabel 4: Aanwezigheid van de effecten van dimensiesilo in fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines erkend binnen 

de literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van dimensiesilo in fysieke grens tussen 

afdelingen en/of disciplines 

Erkend in de literatuur gericht op  

Bouwprojecten  Projectorganisaties  

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan 

zonder silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 2002; 

Olson et al., 2002) 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie Nee 
Ja (Cramton, 2002; Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Geen standpunten en zorgen delen Nee Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk Nee Ja (Wijnen & Storm, 2007) 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch 

tussen afdelingen en/of disciplines 
Nee Ja (Wijnen & Storm, 2007) 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo Nee Ja (Nardi & Whittaker, 2002) 

Missen kennis van elkaar  Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Missen van begrip voor elkaars situatie Ja (Wong et al., 2008) Nee 

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan 

motivatie)  
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of 

disciplines 
Nee Ja (Cramton, 2002) 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan 

zonder silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 2002; 

Olson et al., 2002) 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder 

silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk Ja (Chen, 2007) Ja (Olson et al., 2002) 
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Tabel 5: De afdelingen waar het effect van dimensiesilo op bouwprojecten in fysieke grens tussen afdelingen en/of 

disciplines zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van dimensiesilo in fysieke grens tussen afdelingen en/of 

disciplines 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo     A  B 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie  A B  A   

Geen standpunten en zorgen delen  B  A A A  

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk  B  A  A A 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen 

afdelingen en/of disciplines 
   A A  A 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo  A B A  A  

Missen kennis van elkaar  B    A  B 

Missen van begrip voor elkaars situatie     A   

Motivatie aanstekelijk binnen de groep (ook gebrek aan motivatie)   B      

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines  B      

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo        

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo B   A A A  

Vertraging bij taakoverschrijdend werk  B   A   
1 Cmbinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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 Effect van de mensensilo 

Menselijk silogedrag 

Tabel 6: Aanwezigheid van de effecten van menselijk silogedrag erkend binnen de literatuur naar bouwprojecten en 

projectorganisaties 

Effecten van menselijk silogedrag 
Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling 

en/of discipline 
Ja (Suresh & Egbu, 2006) Nee 

Aandacht gericht op discussies over 

budgetten, titels en verantwoordelijkheden 
Nee Nee 

Beter kunnen concentreren op een 

specifieke taak dan zonder silo 
Nee Nee 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines 

onmogelijk of lastig 

Ja (Fellows & Liu, 2012; McCarney & 

Gibb, 2012) 
Nee 

Dubbel werk of overlap in werk Nee Nee 

Faalkosten Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van 

taakoverschrijdend werk 

Ja (Fellows & Liu, 2012; McCarney & 

Gibb, 2012) 
Nee 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan 

zonder silo 
Ja (Chen, 2007) 

Ja (Fawcett et al., 2015; 

Nardi & Whittaker, 2002; 

Olson et al., 2002) 

Missen kennis van elkaar  Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen 

en/of disciplines 
Nee Nee 

Prestatie van niet taakoverschrijdend werk 

hoger dan zonder silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002) 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager 

dan zonder silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend 

werk hoger dan zonder silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002) 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk 

lager dan zonder silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Raakvlakproblemen 

Ja (Chen, 2007; Daniels et al., 2014; 

Fellows & Liu, 2012; McCarney & Gibb, 

2012) 

Ja (Olson et al., 2002) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s 

Ja (Chen, 2007; Daniels et al., 2014; Farag 

et al., 2015; Fellows & Liu, 2012; Joustra 

et al., 2012; McCarney & Gibb, 2012; 

Noordhuis, 2011; Spekkink, 2009) 

Ja (Fawcett et al., 2015) 

Specialisatie Nee Nee 

Suboptimaal resultaat Nee Nee 

 

  



 

 130 

Tabel 7: De afdelingen waar het effect van menselijk silogedrag zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van menselijk silogedrag 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline B A A     

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 
B  A    A 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo    A   A 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig B   A A   

Dubbel werk of overlap in werk A     A B 

Faalkosten  A B  A  B 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk A A B  A A  

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo B  A    A 

Missen kennis van elkaar    A  A A  

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines   A B    

Prestatie van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo        

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo B     A B 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo    A A   

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo        

Raakvlakproblemen B A    A B 

Risico’s hoger dan zonder silo’s   B A   A 

Specialisatie    A A   

Suboptimaal resultaat  A A    A 
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
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Management silogedrag 

Tabel 8: Aanwezigheid van de effecten van management silogedrag erkend binnen de literatuur naar bouwprojecten en 

projectorganisaties 

Effecten van dimensiesilo in afscheiding van 

communicatie en interactie 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline Nee Nee 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 
Nee Nee 

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie Nee Ja (Fawcett et al., 2015) 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie Nee Nee 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo Nee Nee 

Missen kennis van elkaar  
Ja (Mullan et al., 2015; 

Spekkink, 2009) 
Nee 

Missen van begrip voor elkaars situatie Ja (Wong et al., 2008) Nee 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo Ja (Spekkink, 2009) Nee 

Raakvlakproblemen Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s Ja (Spekkink, 2009) Nee 

Tabel 9: De afdelingen waar het effect van management silogedrag zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van management silogedrag 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline  B  A A   

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 
B  A    A 

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie B A      

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie   B A   A 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo B       

Missen kennis van elkaar    B A A  A 

Missen van begrip voor elkaars situatie B   A   A 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo        

Raakvlakproblemen B  B A  A  

Risico’s hoger dan zonder silo’s   B A  A  
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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 Effect van de middelensilo 

Afscheiding van kennis en informatie 

Tabel 10: Aanwezigheid van de effecten van middelensilo in afscheiding van kennis en informatie erkend binnen de 

literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van middelensilo in afscheiding van 

kennis en informatie 

Erkend in de literatuur gericht op  

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Beter kunnen concentreren op een specifieke 

taak dan zonder silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines 

onmogelijk of lastig 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Dubbel werk of overlap in werk Nee Nee 

Gaten in het werk of het missen van werk Nee Nee 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van 

informatie 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Meerwerk bij of meer herdoen van 

taakoverschrijdend werk 
Nee 

Ja (Fawcett et al., 2015; 

Wijnen & Storm, 2007) 

Missen kennis van elkaar  

Ja (Chen, 2007; Farag et al., 2015; 

Fellows & Liu, 2012; Joustra et al., 

2012; Spekkink, 2009) 

Nee 

Missen van begrip voor elkaars situatie Nee Nee 

Onduidelijkheden over de integratie van 

afdelingen en/of disciplines 

Ja (Farag et al., 2015; Joustra et al., 

2012; Spekkink, 2009) 
Nee 

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen 

en/of disciplines heen 
Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan 

zonder silo 

Ja (Farag et al., 2015; Joustra et al., 

2012; Spekkink, 2009) 
Ja (Fawcett et al., 2015) 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk 

hoger dan zonder silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Raakvlakproblemen 
Ja (Farag et al., 2015; Joustra et al., 

2012; Spekkink, 2009) 
Ja (Fawcett et al., 2015) 

Specialisatie Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk Nee Nee 
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Tabel 11: De afdelingen waar het effect van middelensilo op bouwprojecten in afscheiding van kennis en informatie zijn 

herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend 

bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of 

herkend bij beide bouwcombinaties 

Effecten van middelensilo in afscheiding van kennis en informatie 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo        

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig B   A A   

Dubbel werk of overlap in werk A   B    

Gaten in het werk of het missen van werk     A   

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie A       

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    A  A  

Missen kennis van elkaar    B  A   

Missen van begrip voor elkaars situatie  B B   A  

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines A B      

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen        

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo        

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo        

Raakvlakproblemen A   A A  A 

Specialisatie        

Vertraging bij taakoverschrijdend werk  A B A  A A 
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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Fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines 

Tabel 12: Aanwezigheid van de effecten van middelensilo in fysieke grens tussen afdelingen en/of disciplines erkend 

binnen de literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van middelensilo in fysieke grens tussen 

afdelingen en/of disciplines 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder 

silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002) 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie Nee Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk Nee 
Ja (Wijnen & Storm, 

2007) 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch 

tussen afdelingen en/of disciplines 

Ja (Chen, 2007; 

Spekkink, 2009) 
Nee 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo 
Ja (Fellows & Liu, 

2012) 
Nee 

Missen kennis van elkaar 
Ja (Fellows & Liu, 

2012) 
Nee 

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of 

disciplines 

Ja (Fellows & Liu, 

2012) 
Nee 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan 

zonder silo 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002; Olson et al., 2002) 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder 

silo 
Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Raakvlakproblemen Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s 

Ja (Farag et al., 2015; 

Fellows & Liu, 2012; 

Spekkink, 2009) 

Nee 

Specialisatie Nee Nee 

Suboptimaal resultaat Nee Nee 
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Tabel 13: De afdelingen waar het effect van dimensiesilo op bouwprojecten in fysieke grens tussen afdelingen en/of 

disciplines zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend 

bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of 

herkend bij beide bouwcombinaties 

Effecten van middelensilo in fysieke grens tussen afdelingen en/of 

disciplines 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 

O
m

ge
v

in
gs

m
an

ag
em

en
t 

P
ro

je
ct

b
eh

ee
rs

in
g 

P
ro

je
ct

m
an

ag
em

en
t 

T
e

ch
n

is
ch

 m
a

n
a

g
e

m
e

n
t1

 

O
n

tw
er

p
2

 

U
it

v
o

er
2

 

W
er

k
v

o
o

rb
er

ei
d

in
g 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo  B      

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie A       

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk    A  A  

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen 

afdelingen en/of disciplines 
A       

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo  A B A  A  

Missen kennis van elkaar A B   A   

Onduidelijkheden over de integratie van afdelingen en/of disciplines     A A A 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo        

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo        

Raakvlakproblemen  B      

Risico’s hoger dan zonder silo’s        

Specialisatie        

Suboptimaal resultaat  B  A  A  
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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Onafhankelijkheid in middelen  

Tabel 14: Aanwezigheid van de effecten van middelensilo in onafhankelijkheid van afdelingen en/of disciplines erkend 

binnen de literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties  

Effecten van middelensilo in onafhankelijkheid in middelen 

tussen afdelingen en/of disciplines 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline Ja (Spekkink, 2009) Nee 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 
Nee Nee 

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie  
Ja (Daniels et al., 2014; 

Fellows & Liu, 2012) 
Nee 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo Nee 
Ja (Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig 
Ja (Daniels et al., 2014; 

Fellows & Liu, 2012) 
Nee 

Dubbel werk of overlap in werk Nee Nee 

Gaten in het werk of het missen van werk Nee Nee 

Gebruik van middelen hoger dan nodig is Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines Nee Nee 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder 

silo 
Nee 

Ja (Nardi & 

Whittaker, 2002) 

Raakvlakproblemen Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s 
Ja (Daniels et al., 2014; 

Spekkink, 2009) 
Nee 

Specialisatie Nee Nee 

Suboptimaal resultaat Nee Nee 
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Tabel 15: De afdelingen waar het effect van middelensilo op bouwprojecten in onafhankelijkheid van afdelingen en/of 

disciplines zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van middelensilo in onafhankelijkheid in middelen tussen 

afdelingen en/of disciplines 

Herkend door medewerkers van de 

bouwcombinaties in de afdeling 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline  B   A A B 

Aandacht gericht op discussies over budgetten, titels en 

verantwoordelijkheden 
  B  A A  

Beheersbaarheid van componenten van een organisatie    A     

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo    A  A A 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig        

Dubbel werk of overlap in werk A   B    

Gaten in het werk of het missen van werk     A   

Gebruik van middelen hoger dan nodig is   B A  A A 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines B B   A   

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo        

Raakvlakproblemen  B  A A   

Risico’s hoger dan zonder silo’s        

Specialisatie        

Suboptimaal resultaat  B  A   A 
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. werkvoorbereiding 
en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch manager is 

bij combinatie B gesproken 
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 Effect van de processilo 

Afscheiding van communicatie en interactie 

Tabel 16: Aanwezigheid van de effecten van processilo in afscheiding van communicatie en interactie erkend binnen de 

literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van processilo in afscheiding van 

communicatie en interactie 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of 

discipline 
Nee Nee 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan 

zonder silo 
Nee Nee 

Faalkosten 

Ja (CBS, 2009; EIB & CBS, 2008; 

Spekkink, 2009; USP Marketing 

Consultancy, 2008) 

Nee 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van 

informatie 
Ja (Chen, 2007) Nee 

Geen standpunten en zorgen delen Nee Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van 

taakoverschrijdend werk 
Nee Nee 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en 

mismatch tussen afdelingen en/of disciplines 
Ja (Chen, 2007) 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002) 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo Nee Nee 

Miscommunicatie Nee 
Ja (Nardi & Whittaker, 

2002) 

Missen kennis van elkaar  Ja (Chen, 2007) Ja (Fawcett et al., 2015) 

Missen van begrip voor elkaars situatie Ja (Wong et al., 2008) Nee 

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk 

hoger dan zonder silo 
Nee Nee 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan 

zonder silo 
Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Risico’s hoger dan zonder silo’s 
Ja (Farag et al., 2015; Spekkink, 

2009) 

Ja (Fawcett et al., 2015; 

Wijnen & Storm, 2007) 

Specialisatie Nee Nee 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor 

het niet hebben van silo’s 
Nee 

Ja (Nardi & Whittaker, 

2002; Olson et al., 2002) 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk Nee Nee 

 

  



 

 139 

Tabel 17: De afdelingen waar het effect van processilo op bouwprojecten in afscheiding van communicatie en interactie 

zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend 

bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of 

herkend bij beide bouwcombinaties 

Effecten van processilo in afscheiding van communicatie en interactie 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de 

afdeling 
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n
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline A B B A  A  

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo        

Faalkosten  A B A   A 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie      A B 

Geen standpunten en zorgen delen  A  A A   

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk        

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen afdelingen 

en/of disciplines 
 A B A   A 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo        

Miscommunicatie B B B A  A  

Missen kennis van elkaar    B  A  A 

Missen van begrip voor elkaars situatie  B B   A  

Productiviteit van niet taakoverschrijdend werk hoger dan zonder silo  A     A 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo    A A   

Risico’s hoger dan zonder silo’s    A  A A 

Specialisatie        

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van 

silo’s 
 A     A 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk  A B A  A A 
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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Afscheiding van kennis en informatie 

Tabel 18: Aanwezigheid van de effecten van processilo in afscheiding van kennis en informatie erkend binnen de 

literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van processilo in afscheiding van kennis en 

informatie 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline Nee Nee 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan 

zonder silo 
Nee Nee 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of 

lastig 
Nee Ja (Fawcett et al., 2015) 

Dubbel werk of overlap in werk Nee Nee 

Gaten in het werk of het missen van werk Nee Nee 

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie Nee Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk Nee 
Ja (Fawcett et al., 2015; 

Wijnen & Storm, 2007) 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch 

tussen afdelingen en/of disciplines 
Nee Nee 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo Ja (Chen, 2007) Ja (Fawcett et al., 2015) 

Missen kennis van elkaar  

Ja (Chen, 2007; Farag et al., 

2015; Fellows & Liu, 2012; 

Joustra et al., 2012; 

Spekkink, 2009) 

Ja (Fawcett et al., 2015) 

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo Nee Ja (Olson et al., 2002) 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder 

silo 
Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Raakvlakproblemen 

Ja (Farag et al., 2015; 

Joustra et al., 2012; 

Spekkink, 2009) 

Ja (Fawcett et al., 2015) 

Risico’s hoger dan zonder silo’s Ja (Spekkink, 2009) Ja (Fawcett et al., 2015) 

Specialisatie Nee Nee 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het 

niet hebben van silo’s 
Nee Nee 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk Nee Nee 
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Tabel 19: De afdelingen waar het effect van processilo op bouwprojecten in afscheiding van kennis en informatie zijn 

herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 
Erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van processilo in afscheiding van kennis en informatie 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 

O
m

ge
v

in
gs

m
an

ag
em

e

n
t 

P
ro

je
ct

b
eh

ee
rs

in
g 

P
ro

je
ct

m
an

ag
em

en
t 

T
e

ch
n

is
ch

 

m
a

n
a

g
e

m
e

n
t1

 

O
n

tw
er

p
2

 

U
it

v
o

er
2

 

W
er

k
v

o
o

rb
er

ei
d

in
g 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline A   A   A 

Beter kunnen concentreren op een specifieke taak dan zonder silo    A   A 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig        

Dubbel werk of overlap in werk    B   B 

Gaten in het werk of het missen van werk        

Gebrekkige of met vertraging uitwisseling van informatie A  A  A   

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk     A  B 

Met vertraging ontdekken van veranderingen en mismatch tussen 

afdelingen en/of disciplines 
A    A   

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo    A   A 

Missen kennis van elkaar  A       

Prestatie van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo A   A  A A 

Productiviteit van taakoverschrijdend werk lager dan zonder silo        

Raakvlakproblemen  B  A  A A 

Risico’s hoger dan zonder silo’s  A  A   A 

Specialisatie        

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van 

silo’s 
   A  A A 

Vertraging bij taakoverschrijdend werk    A   A 
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. 

werkvoorbereiding en uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch 

manager is bij combinatie B gesproken 
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Afdelingen en/of disciplines buitensluiten van een proces 

Tabel 20: Aanwezigheid van de effecten van processilo in afdelingen en/of disciplines buitensluiten van een proces binnen 

de literatuur naar bouwprojecten en projectorganisaties 

Effecten van processilo in afdelingen en/of disciplines 

buitensluiten van een proces 

Erkend in literatuur gericht op 

Bouwprojecten Projectorganisaties 

Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline Ja (Suresh & Egbu, 2006) Nee 

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of 

lastig 

Ja (Fellows & Liu, 2012; 

McCarney & Gibb, 2012) 
Nee 

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk 
Ja (Fellows & Liu, 2012; 

McCarney & Gibb, 2012) 
Nee 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo Ja (Chen, 2007) 
Ja (Fawcett et al., 

2015) 

Missen kennis van elkaar  Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of 

disciplines 
Nee Nee 

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of 

disciplines heen 
Ja (Fellows & Liu, 2012) Nee 

Raakvlakproblemen 
Ja (Fellows & Liu, 2012; 

McCarney & Gibb, 2012) 
Nee 

Risico’s hoger dan zonder silo’s 

Ja (Farag et al., 2015; 

Fellows & Liu, 2012; Joustra 

et al., 2012; Spekkink, 2009) 

Ja (Fawcett et al., 

2015) 

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet 

hebben van silo’s 
Nee Nee 

Tabel 21: De afdelingen waar het effect van processilo op bouwprojecten in afdelingen en/of disciplines buitensluiten van 

een proces zijn herkend door medewerkers van de afdelingen 

Legenda 

Symbool Betekenis 

A Alleen herkend bij combinatie A 

B Alleen herkend bij combinatie B 

 Erkend in de literatuur of herkend bij beide bouwcombinaties 

 
Niet erkend in de literatuur of herkend bij beide 

bouwcombinaties 

Effecten van processilo in afdelingen en/of disciplines buitensluiten 

van een proces 

Herkend door medewerkers van 

de bouwcombinaties in de afdeling 
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Aandacht gericht op beste resultaat afdeling en/of discipline A B B A  A  

Coördinatie over afdelingen en/of disciplines onmogelijk of lastig B   A A   

Meerwerk bij of meer herdoen van taakoverschrijdend werk  A B   A B 

Minder taakoverschrijdende innovatie dan zonder silo  B  A   A 

Missen kennis van elkaar   A B   A A 

Onenigheden en conflicten tussen afdelingen en/of disciplines B B   A   

Onjuiste toewijzing middelen over afdelingen en/of disciplines heen   B A  A  

Raakvlakproblemen A       

Risico’s hoger dan zonder silo’s   B A  A  

Toepassingen kosten minder geld of tijd dan die voor het niet hebben van silo’s A  B     
1 Combinatie A heeft deze afdeling niet. De afdeling is een samenvoeging van de afdelingen ontwerp. werkvoorbereiding en 

uitvoer van combinatie A 
2 Combinatie B heeft de afdeling technisch management die vervolgens opgedeeld is in de afdelingen ontwerp, 

werkvoorbereiding en uitvoer. Alleen met medewerkers van de afdeling werkvoorbereiding en de technisch manager is bij 

combinatie B gesproken 

 


