


ties onder druk zet. Al jarenlang staan organisaties onder span-

ning door van de permanente verandering, die sporen nalaat op 

de werkvloer. De levenscycli van producten en diensten, van 

beleid en strategie wordt steeds korter. Ook uitgestippeld 

beleid heeft een kortere houdbaarheidsduur. Wat vorig jaar 

werkte is vandaag niet meer relevant en vraagt om nieuwe aan-

pakken. Dit zet organisaties steeds verder onder druk om op 

korte termijn te handelen, terwijl de eisen omhoog gaan. Toene-

mende complexiteit van het werk vraagt steeds meer van werk-

nemers en de ontwikkeling van arbeidsproductie naar kennis-

productie doet een groter beroep op het zelfsturend en zelfden-

kend vermogen van werknemers. 

Het moment waarop werknemers niet meer naar behoren kun-

nen functioneren en de organisatie onvoldoende faciliteert, is 

nooit ver weg. Korter lopende arbeidscontracten, ontbrekende 

lange termijn loopbaanperspectieven, toenemende onzeker-

heid over de toekomst stellen het vertrouwen immer aan de 

kaak. 

Handvatten
Ook al snakken organisaties naar handvatten om vertrouwen te 

winnen, een toolkit hiervoor is er niet. Werkgevers vinden het 

daarom moeilijk om te werken aan vertrouwen in de organisa-

tie. Inderdaad zijn er diverse factoren die ‘trustmanagement’ tot 

een moeilijke deskundigheid maken. Allereerst omdat vertrou-

wen onzichtbaar is. Het speelt zich af onder de waarneembare 

oppervlakte van de organisatie. Daardoor is vertrouwen moeilijk 

te benoemen, laat staan dat er actie op te ondernemen is. Een 

tweede kenmerk dat werken aan vertrouwen bemoeilijkt is de 

complexiteit ervan. Veranderdeskundige en auteur Hans Ver-

maak noemt drie kenmerken van taaie, complexe vraagstukken. 

Werken aan vertrouwen is er zo eentje. Dit soort vraagstukken 

bezit een zekere gelaagdheid, ze gaan over complexe materie 

en ze kennen geen quick fix, maar blijven vragen om aandacht. 

Het derde obstakel voor werken aan vertrouwen is de dynamiek 

van het fenomeen. Het onderwerp komt pas aan de orde als het 

ontbreekt. Aan de slag gaan met iets dat er niet is, is niet ieder-

een gegeven.

Praktiseren
Toch zijn er wel degelijk manieren om constructief te bouwen 

aan het vertrouwen in de organisatie. Een mogelijke manier is 

om niet rechtstreeks te werken aan het vertrouwen, maar om de 

risico’s die ermee zijn verbonden te benoemen. Deze risico’s zijn 

vaak wel helder en benoembaar, waardoor het gemakkelijker 

wordt om ze ter discussie te stellen in de organisatie. Het inzicht 

dat hieruit ontstaat is een basis voor het hanteerbaar maken van 

de risico’s. Het creëren van inzicht en draagvlak is hierbij de sleu-

tel tot herstel van vertrouwen.

Een tweede, veel vaker gebruikte manier om vertrouwen te her-

stellen, is het inzetten van controlemiddelen om risico’s te 

beperken. In deze gevallen hanteert de organisatie afspraken, 

regels en procedures. Te zwaar leunen op controle is evenwel 

niet zaligmakend, want het is niet hetzelfde als vertrouwen. 

Een belangrijk verschil tussen controle en vertrouwen is dat 

controle een hygiënefactor is. Het voorkomt waardevernietiging 

maar voegt geen waarde toe. Vertrouwen is wel een waardecre-

erende benadering. 

Randvoorwaarden
Een belangrijke voorwaarde om vertrouwen te herstellen is 

communicatie. Organisaties moeten specifiek over de hiermee 

verbonden aspecten in gesprek gaan met hun medewerkers. Uit 

deze communicatie vloeien normen voort voor het gewenste 

gedrag dat vertrouwen stimuleert. De managementgoeroe 

Stephen Covey schreef in 2006 dat het belangrijk is voor ver-

trouwen om het gewenste gedrag te benoemen en om het ver-

volgens concreet te laten zien. Behalve de waarneming is het 

ook nodig om een gemeenschappelijk begrippenkader te ont-

wikkelen. Uit ons onderzoek kwam naar voren dat het begrip 

vertrouwen op veel verschillende manieren wordt gezien. 

Werken aan vertrouwen vraagt echter meer dan communiceren 

en voorbeeldig gedrag vertonen. Het gaat ook om discipline bij 

de uitvoering. Het consequent uitvoeren van de beloofde maat-

regelen is de basis voor het vertrouwen. Als dit niet zichtbaar is 

voor medewerkers, wordt het wantrouwen weer gevoed. Veel 

organisaties onderschatten dit. Het vereist ook moed. Open 

communicatie over risico’s, rollen en verantwoordelijkheden is 

nodig. Soms weigeren managers om dit soort zaken te bespre-

ken met medewerkers. Het komt ook voor dat ze weigeren de 

consequenties te aanvaarden die voortvloeien uit beleid dat het 

vertrouwen stimuleert. 

Verantwoordelijkheid
Een laatste competentie voor trustmanagement is verantwoor-

delijkheid. De bereidheid om verantwoordelijkheid te nemen 

voor situaties is noodzakelijk om vertrouwen op te bouwen in 

organisaties. Veel organisaties worstelen hiermee. KPMG consta-

teerde in 2008 dat de angst voor het nemen van verantwoorde-

lijkheid in menige organisatie een factor van belang is. 

Vertrouwen versterken is geen eendimensionale zaak. Omgaan 

met complexiteit is eerste vereiste om recht te doen aan dit the-

ma. Tegelijk is het behulpzaam om die complexiteit te benade-

ren met eenvoud, met behulp van een aantal handvatten. Kijk 

vooral naar situaties waar risico gevoeld wordt, waar kwetsbaar-

heid ervaren wordt. Dit zijn situaties die mogelijk door vertrou-

wen omarmd kunnen worden. Vertrouwen vereist congruentie 

in zien, spreken en doen. Ontwikkel je discipline, je moed en 

verantwoordelijkheid om dit blijvend te doen, zodat je actief 

stuurt op vertrouwen. Daar is vertrouwen weer eenvoudig: deze 

principes gelden voor individuen en ook voor organisaties. Ver-

trouwen is te belangrijk en levert te veel op om pas aandacht te 

krijgen als het mis gaat. ■
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