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VOORWOORD

Gedurende mijn loopbaan heb ik kennisgemaakt met veel orga-

nisaties en heb ik van netwerkcontacten en werkende studen-

ten honderden organisatieverhalen gehoord. De creatieve spanning 

in mijn werk zit vooral in wat wordt genoemd diagnostic reading: in 

nauwe samenspraak met mensen uit de organisatie begrijpen hoe 

de spreekwoordelijke hazen lopen en aan welke ‘knoppen’ je moet 

draaien om de organisatie sterker te maken of te kantelen naar de 

toekomst.

Ik ben werkzaam als zelfstandig interim-manager, organisatiead-

viseur en trainer en houd me bezig met vraagstukken binnen de 

driehoek strategie – besturing – organisatieontwikkeling. Mijn 

opleiding tot jurist, arbeids- en organisatiepsycholoog en MBA 

zorgen er mede voor dat ik veel gevoel voor verhoudingen en 

belangen heb ontwikkeld. Ik zie het als kunst om binnen een spe-

cifieke organisatiecontext de goede balans te vinden in sturen via 

de bovenstroom (doelen, performancemanagement enzovoort) en 

sturen via de onderstroom (visie, waarden, inspiratie enzovoort). 

Het onderwerp ‘veiligheid en vertrouwen in organisaties’ is voor 

mij vanuit arbeidsverhoudingen en organisatiebesturing heel 

belangrijk.

Veel organisaties hebben een stevige veranderagenda om hun busi-

nessmodel te laten aansluiten op de eisen van de eenentwintigste 

eeuw. Met dit boek wil ik mijn inzichten over het nieuwe organise-

ren met jou als lezer delen. Ik wil de discussie over arbeidsverhou-

dingen en sociale innovatie voeren binnen de juiste besturingscon-

text. Graag bedank ik alle mensen die mij door de jaren heen nuttige 

input hebben gegeven.
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Het gedicht ‘Zoals de Waard’ van Toon Tellegen (met toestemming 

opgenomen) geeft de complexiteit van het onderwerp uitstekend 

aan:

De gast slaapt met zijn hoofd op zijn armen

De waard schudt hem wakker,

Vraagt:

Kan ik u wel vertrouwen?

De gast rekt zich uit en denkt na:

vertrouwen… vertrouwen…

Hij kijkt de waard aan,

ziet zijn geleidelijk ronder voller boller kaler magerder schraler

ingevallen gezicht,

als was zo bleek,

schudt zijn hoofd en mompelt:

Nee…

en de waard knikt,

schenkt zijn gast nog één keer in.
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INLEIDING

Voor de komende jaren verwacht het Centraal Planbureau een 

vertraagd economisch herstel. In deze herstelperiode zien we 

dat bepaalde gewoonten van vóór de crisis weer worden opgepakt, 

maar dat zich ook een aantal structurele veranderingen aftekent.

Hoe organisaties omgaan met de toekomst

Deze structurele veranderingen hangen samen met de voortdu-

rende onzekerheden en de snelle veranderingen in de maatschappij, 

waar organisaties in hun koersbepaling rekening mee moeten hou-

den. Het proces van strategievorming krijgt een ander karakter en 

het begrip strategie krijgt een nieuwe betekenis.

In het strategievormingsproces worden diverse stakeholders eerder 

en meer betrokken. De alertheid op ontwikkelingen zorgt ervoor 

dat de stappen in het strategische proces met een hogere frequen-

tie en meer iteratief worden doorlopen. Uit onderzoek blijkt dat 

organisaties vanuit hun eigen kernkwaliteiten willen bouwen aan 

kwaliteit, vernieuwing en reputatie. Door te experimenteren met 

nieuwe producten of soorten dienstverlening verkennen ze stra-

tegische kansen op een meer organische wijze, terwijl de risico’s 

beperkt zijn.

Strategievorming en strategie-uitvoering lopen door elkaar. Strate-

gie zit verweven in het totale businessmodel, waarbinnen de lagen 

Richten, Inrichten en Verrichten elkaar moeten versterken. Pas dan 

lukt het om vanuit goed informatiemanagement de beoordelings- 

en besluitvormingsfase in te gaan en genomen besluiten snel en 

doeltreffend in nieuwe werkprocessen en in organisatiegedrag om 
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te zetten. Strategie krijgt de betekenis van een navigatiesysteem en 

het type organisatie wordt wendbaar of agile genoemd.

Deze vorm van koersbepaling en vooral de uitvoering ervan maakt 

dat medewerkers een actieve en medebepalende rol in het proces 

hebben. Dat is gemakkelijk gezegd, maar hoe geeft een organisatie 

hier in termen van leiderschap, arbeidsverhoudingen en bijvoor-

beeld leren en ontwikkelen uitvoering aan?

De economisch crisis als vertrouwenscrisis

De afgelopen economische crisis lijkt op een inzakkend kaartenhuis 

waarvan het fundament te zwak is gebleken. De basis van onze eco-

nomie is vertrouwen. In een complexe maatschappij ligt vertrou-

wen gelegen in de menselijke relatie, maar daarnaast komt vertrou-

wen voort uit garantiebepalingen, codes en geïnstitutionaliseerd 

toezicht. En vooral het geïnstitutionaliseerde vertrouwen heeft 

scheuren opgelopen.

Het herstellen van vertrouwen lukt niet als de aandacht alleen uit-

gaat naar het aanscherpen van protocollen, bijsluiters en wetgeving 

zoals de Wet Normering Topinkomens. Juist het aanscherpen van 

regels kan leiden tot het uit het oog verliezen van de uiteindelijke 

bedoeling van regels.

Voor het herstellen van vertrouwen is het noodzakelijk om respect-

vol de dialoog aan te gaan over wat we met organisaties willen en 

hoe organisaties worden bestuurd. Het is verhelderend om de ver-

schillen tussen de Anglo-Amerikaanse en de Rijnlandse benadering 

in dit gesprek te betrekken.

Ondertussen worden de contouren van de WEconomy duidelijker. 

De WEconomy heeft als belangrijke uitgangspunten: samenwerken, 

circulaire economie, community’s en een goede balans tussen Peo-

ple, Planet en Profit. Het is nauwelijks te duiden in welke mate en 

in welk tempo de WEconomy werkelijkheid is of wordt. Wel is het zo 



12  |  LEIDERSCHAPSKRAMP

dat confronterende campagnes zoals de antiplofkipcampagne van 

de Stichting Wakker Dier leiden tot assortimentsaanpassingen bij 

supermarkten en tot ander consumentengedrag. De successen van 

Airbnb en kringloopwinkels kunnen niet worden ontkend.

Op organisatieniveau kunnen de uitgangspunten van de WEconomy 

inspirerend en richtinggevend zijn als aan het businessmodel van 

de toekomst wordt gewerkt. Elke organisatie bepaalt daarin zijn 

eigen pad, variërend van geleidelijke aanpassingen tot disruptieve 

innovatie.

Extra druk op organisaties

Organisaties hebben te maken (gehad) met de gevolgen van de cri-

sis. Sommige organisaties, zoals bouwbedrijven, zagen meteen hun 

orderportefeuille dramatisch teruglopen, terwijl not-for-profitor-

ganisaties vertraagd reageerden omdat ze minder subsidie kregen 

en/of de kosten omlaag moesten brengen. Het snijden in de kosten 

en het uitstellen van investeringen zijn logische reacties om in cri-

sistijd het hoofd boven water te houden. Maar met uitstelgedrag 

mist een organisatie de boot zodra zich nieuwe kansen voordoen.

Dit alles maakt dat organisaties met ingrijpende veranderingen te 

maken hebben. En die veranderingen raken op allerlei manieren 

belangen van medewerkers op korte en lange termijn. Er ontstaat 

onzekerheid bij medewerkers. Het management voelt de prestatie-

druk om veranderingen snel en adequaat door te voeren.

Onder deze omstandigheden kunnen sociale veiligheid en vertrou-

wen op het spel staan. Nieuwe gebeurtenissen worden door mede-

werkers gemakkelijk selectief ingekleurd en voeden dan het gevoel 

van onveiligheid. Managers houden vast aan hun opdracht en nege-

ren signalen. Macht wordt op verschillende manieren ingezet, maar 

leidt te vaak tot onmacht.

In veranderprocessen liggen deze risico’s altijd op de loer. De ernst 

van de situatie hangt af van het antwoord op de vraag of onveilig-
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heid een afwijking op de regel is (binnen slechts één team aan de 

orde) of op meerdere plaatsen en op verschillende niveaus speelt. 

Als dat laatste het geval is, dan zijn in wezen ook de vluchtwegen 

versperd.

Veranderkundig gezien zijn er volop uitdagingen en valkuilen. In dit 

boek zal aan de hand van een praktijkvoorbeeld worden besproken 

hoe een samenloop van factoren kan leiden tot een crisis.

Organiseren en werken in de eenentwintigste eeuw

De ‘wendbare organisatie’ vormt vooralsnog het antwoord op 

onzekerheden en op steeds snellere veranderingen. De WEconomy 

daagt organisaties op meerdere fronten uit om het bestaande busi-

nessmodel te herzien of zelfs te kantelen. Nieuwe generaties op de 

arbeidsmarkt hebben hun verwachtingen van werk en hebben hun 

kenmerkende stijl van werken. Al deze ontwikkelingen wijzen in de 

richting van meer samenwerken, horizontaal organiseren en meer 

eigenaarschap bij medewerkers.

Sociale innovatie is nodig om toe te groeien naar en blijvend invul-

ling te geven aan wendbare organisaties. De mate van sociale inno-

vatie blijkt sterk bepalend voor het totale innovatieve vermogen 

van de organisatie.

In dit boek worden verschillende energiebronnen van sociale inno-

vatie in hun onderlinge samenhang besproken. Meer dan ooit is 

aandacht voor sociale veiligheid en vertrouwen noodzakelijk – 

zeker niet alleen om een crisis te voorkomen, maar vooral omdat 

veiligheid en vertrouwen absoluut voorwaarden zijn voor sociale 

innovatie.

Veiligheid en vertrouwen zijn synoniem aan veerkracht van de orga-

nisatie. Dat gaat een niveau verder dan wendbaarheid en is veel te 

belangrijk om aan het toeval over te laten en op een ad-hocachtige 
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manier mee om te gaan. Sociale veiligheid en vertrouwen horen 

thuis in het hart van de besturingsfilosofie, zodat het in het orga-

nisatie-DNA zit.

Waarom investeren in veiligheid en vertrouwen?

Voor meer visueel ingestelde lezers geeft het onderstaande schema 

aan hoe ervaringen van medewerkers zich vertalen naar effecten op 

de kwaliteit en performance van de organisatie.
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De insteek en opbouw van dit boek

In dit boek zijn de begrippen Veiligheid en Vertrouwen niet de 

‘amuse’, maar het hoofdgerecht. Het thema wordt opgepakt als een 

te regisseren thema, waaraan duidelijke belangen en doelen zijn 

verbonden. In wezen gaat het zowel om sturen mét vertrouwen 

als om sturen óp vertrouwen. De termen ‘proactief ’ en ‘integraal’ 

komen in de plaats van ‘schadeherstel’ respectievelijk ‘ad hoc’. Bij 

de uitwerking zijn inzichten vanuit de literatuur, eigen praktijk-

ervaring en uitkomsten van interviews met tal van bestuurders 

betrokken.

Leeswijzer

De volgende opbouw wordt aangehouden:

Deel 1. Hoe vertrouwen doorwerkt

In dit deel draait het erom gevoel te krijgen bij het belang van ver-

trouwen in organisaties. Wat zijn belangrijke bouwstenen van ver-

trouwen en hoe wordt de vertrouwensbalans elke dag opgemaakt? 

Door vertrouwen op individueel, team- en organisatieniveau te 

bespreken ontstaat inzicht in het dynamische karakter. Dit inzicht 

is noodzakelijk om doelgericht te werken aan een vitale organisa-

tie.

Deel 2. Met vallen en opstaan conflict(l)eren

Een leiderschapscrisis in een organisatie wordt met behulp van de 

inzichten vanuit deel 1 beschreven en geanalyseerd. Hieruit blijkt 

dat door extra druk op de organisatie de kans op contraproductief 

machtsgebruik door leidinggevenden toeneemt. Leiderschaps-

kramp treedt op. Hoe kan de organisatie daarna weer werken aan 

herstel? In de voorgestelde aanpak staan het leren omgaan met en 

het benutten van conflicten centraal.
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Deel 3. De besturingsfilosofie ademt vertrouwen

In dit deel worden de leerpunten vanuit High Performance Orga-

nisations (HPO’s) gecombineerd met de organiseerprincipes van 

wendbare businessmodellen. De WEconomy heeft invloed en biedt 

kansen. Een korte schets van de ontwikkelingen op de arbeidsmarkt 

maakt het verlanglijstje van organisaties compleet.

Sociale innovatie blijkt bepalend voor succes. Het begrip ‘wend-

baarheid’ wordt overtroefd door ‘veerkracht’ als de energiebronnen 

van sociale innovatie hun werk doen. Uitsluitend een samenhan-

gende aanpak biedt sociale innovatie een goede voedingsbodem. De 

werkzame bestanddelen uit deze voedingsboden zijn veiligheid en 

vertrouwen. Een gedragen besturingsfilosofie zorgt voor energie-

transport.

In dit boek worden inzichten aangereikt om veiligheid en vertrou-

wen niet als zorgenkindje te behandelen, maar als kernkwaliteit 

te ontwikkelen. Dit levert de organisatie veerkracht en innovatie-

kracht op. Uitgaande van de actuele situatie in jouw organisatie 

wordt een groeimodel aangereikt om hier systematisch en holis-

tisch aan te werken.
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1

WAT VERTROUWEN 
DOET

A ls het gaat om de vraag wat vertrouwen met een mens doet, 

zijn we allemaal ervaringsexpert. Natuurlijk stap je met 

bepaalde persoonlijkheidskenmerken het leven in, maar je omge-

ving oftewel het volle leven heeft een belangrijke invloed op je 

ontwikkeling.

Zelf ben ik als jongste van vier kinderen opgegroeid. Mijn oudere 

broers en zus waren trots op mij en gaven mij een duwtje in de rug. 

Van mijn basisschool kan ik de leerkrachten, die meer deden dan 

lesgeven, nog zo aanwijzen. Ze gaven je het gevoel dat je het kon. Bij 

hen deed je extra je best, je stak bij een vraag je vinger in de lucht 

en uiteindelijk bereikte je goede resultaten. In mijn werk kan ik nog 

een situatie terughalen waarin een directeur mij vroeg om aan een 

belangrijk overleg mee te doen met de woorden: ‘Jij kunt dat beter 

dan ik.’ Een jaar later vroeg een andere directeur iets soortgelijks, 

maar nu omdat hij zelf niet bij het overleg aanwezig kon zijn. Je 

voelt je totaal anders!

Wat was de invloed van vertrouwen op jouw schoolloopbaan? Hoe 

heeft vertrouwen een rol gespeeld bij de keuzes in je werk? Durf je je 

kwetsbaar op te stellen en hoe gemakkelijk leg je externe contacten? 

Zou vertrouwen hier volgens jou invloed op hebben?

Vertrouwen blijkt wederkerigheid in zich te hebben. Dat komt 



wAt VERtRouwEn DoEt  |  19

tot uitdrukking in veel bekende spreekwoorden en gezegden. Een 

kleine greep:

• Zoals de waard is vertrouwt hij zijn gasten’.

• Wat gij niet wilt dat u geschiedt, doe dat ook een ander niet.

• If you pay peanuts, you get monkeys.

• Wie goed doet, goed ontmoet.

• I gave you my heart, but the very next day you gave it away, this 

year to save me from tears…

Deze wederkerige relatie komt in diverse motivatietheorieën terug; 

daarbij gaat het met name om de ervaren billijkheid en eerlijkheid 

en om de uitwisseling. Bovendien kan het effect van vertrouwen 

op zelfvertrouwen nauwelijks worden overschat. Zelfvertrouwen 

wordt gevoed door sociale steun en feedback. Zelfvertrouwen 

bepaalt in hoge mate hoe jij je opstelt in je werk – en daarmee ook 

hoe anderen jou tegemoet treden.

Eigentijdse psychologische inzichten geven aan dat je persoonlijk-

heid – en dus ook je zelfvertrouwen – ontwikkelbaar is. In de posi-

tieve psychologie duikt het begrip self-efficacy op. Met deze term 

wordt bedoeld in welke mate jij jezelf in staat acht een bepaald doel 

te bereiken. Als het lukt om te groeien in self-efficacy, dan stel je je 

positiever op en heb je bijvoorbeeld meer doorzettings- en incas-

seringsvermogen. Je schuift van een vermijdende naar een conflict 

oplossende coping-strategie. Door deze persoonlijkheidsontwik-

keling kom je op hogere ontwikkellijnen binnen de marges van je 

erfelijke bagage.

1.1 In de sportwereld

In dagblad Trouw van 24 mei 2016 staat een wedstrijdverslag over 

tennisster Kiki Bertens, die op het toernooi Roland-Garros een 

spectaculaire overwinning heeft behaald op de nummer drie van 

de wereldranglijst. De winst wordt vooral toegeschreven aan toene-
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mend zelfvertrouwen van Kiki. Haar trainer Raemon Sluiter heeft 

hierin een sleutelrol gespeeld. Columniste Marijn de Vries schrijft 

vervolgens dat Kiki zich heeft moeten losmaken van de invloed van 

haar vader, die ook haar trainer was. Kiki heeft vertrouwen moeten 

opbouwen om eigen beslissingen te nemen.

Het dames volleybalteam plaatst zich voor de Olympische Spelen 

2016 na een overtuigende zege op Italië. De Italiaanse trainer Gui-

detti wordt alom geprezen omdat hij het team kan laten geloven in 

het succes. In het begin had hij meedogenloze kritiek op de speel-

sters, maar hij heeft er een team van gemaakt waarin de bankspeel-

sters van cruciaal belang zijn: ‘Jouw aandeel telt voor honderd pro-

cent mee en kan uiteindelijk bepalend zijn!’

In de sport zien we geregeld voorbeelden die aantonen hoe belang-

rijk zelfvertrouwen is voor de prestaties. Een voetbaltrainer die in 

moeilijke tijden het vertrouwen blijft geven aan zijn spits, krijgt dat 

later vaak uitbetaald in een fraaie reeks doelpunten.

Een sporter en een sportteam met zelfvertrouwen stralen dat naar 

hun tegenstanders uit. Een tegenslag slaat hen niet uit het veld. 

Veerkracht blijkt dan van doorslaggevend belang.

1.2 In het onderwijs

Het effect van zelfvertrouwen komt ook naar voren in een weten-

schappelijk onderzoek uit 2014 uitgevoerd in opdracht van het CBS 

naar de relatie tussen onderwijsresultaten en persoonlijkheidsken-

merken. Dit onderzoek wijst uit dat persoonlijkheidskenmerken 

voor vijftig procent de schoolprestaties bepalen. Cruciale kenmer-

ken als discipline en zelfvertrouwen blijken ontwikkelbaar. De vaak 

eenzijdige aandacht in het onderwijs voor de cognitieve capacitei-

ten van leerlingen, keurig gemeten volgens Citotoetsen, blijkt dan 

ook niet terecht.

In de beleidsnotitie MBO in 2020 krijgt het werken aan persoonlijk-
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heid en persoonlijke vaardigheden veel aandacht. Ook het concept 

‘passend onderwijs’ draait in essentie om het aansluiten van het 

onderwijs op de persoon en daarmee op de leermogelijkheden van 

de leerling. Hierdoor komt de leerling in een leerklimaat waarin de 

kans op positieve leerervaringen groot is.

Ik heb zelf drie jaar in het speciaal onderwijs gewerkt, waardoor 

ik van dichtbij heb kunnen ervaren wat de effecten zijn van onder 

andere sociale steun en positieve bevestiging. Ieder mens heeft 

aandacht en waardering nodig, en dat geldt zeker voor kinderen 

die al vaak met beperkingen en teleurstellingen hebben moeten 

dealen.

1.3 Op de arbeidsmarkt

Nieuwkomers op de arbeidsmarkt, werkzoekenden met een afstand 

tot de arbeidsmarkt en ervaren medewerkers die hun baan kwijtra-

ken, komen, als het vinden van een passende baan langer op zich 

laat wachten, in een gemoedstoestand terecht van ‘het lukt mij 

nooit’. Zelfs de grootste optimist gaat aan zichzelf twijfelen! Suc-

ceservaringen, hoe klein ook, geven dan energie om door te gaan. 

Mensen in je omgeving die het wél in je zien, maken het verschil.

Gedurende mijn interim-werk bij de sociale werkvoorziening 

draaide het om talentontwikkeling bij mensen met een afstand tot 

de arbeidsmarkt – mensen die jarenlang met teleurstellingen heb-

ben moeten omgaan, die zichzelf steeds weer moeten opladen en 

opnieuw moeten proberen, die hun neus stoten omdat de maat-

schappij hen afwijst en hen beoordeelt op wat ze niet kunnen. Als 

je dan ziet wat een gerichte talentbegeleiding uit mensen kan halen 

en welke rol zelfvertrouwen hierin speelt!

Vluchtelingen willen vaak zodra ze een status hebben een plaats op 

de Nederlandse arbeidsmarkt. Ze willen het leven in een vreemde 

wereld proberen op te pakken en zichzelf door werk weer nuttig 
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voelen. Hoe frustrerend is het dan om te merken dat jouw erva-

ring niet telt en dat je diploma niet geldt? Vrijwilligerswerk kan een 

belangrijke eerste stap zijn, omdat je vanuit waardering in dit onbe-

taalde werk kunt werken aan waardigheid en zelfvertrouwen.

De scheiding tussen volop meedoen en ernaast staan is flinterdun. 

Zegt dat iets over jouw kwaliteiten of over beslissingsprocessen 

binnen organisaties, waar op zeker wordt gespeeld? Hoe dan ook, je 

moet als werkzoekende tegen de stroom in. Dat vraagt extra disci-

pline en doorzettingsvermogen. Als je de nieuwe baan of opdracht 

vindt, dan ben je sterker en weerbaarder geworden. Hoe wrang: de 

UWV-medewerker die al dertig jaar op zeker speelt, moet jou bege-

leiden in dit proces!

1.4 In organisaties

De voorbeelden hiervoor laten het belang zien van zelfvertrouwen 

in relatie tot presteren in verschillende maatschappelijke domeinen.

Vertrouwen is ook binnen een organisatie van vitaal belang. Ver-

trouwen bepaalt namelijk hoe mensen zich inzetten en ontwik-

kelen, hoe er wordt samengewerkt en hoe besluiten worden geno-

men. Strategisch gezien bepaalt vertrouwen in hoge mate het 

leer- en aanpassingsvermogen van een organisatie. Hoe agile wil 

je het hebben?

Werken binnen een organisatie betekent dat er afhankelijkheids-

relaties tussen mensen bestaan en dat er gebruik wordt gemaakt 

van macht. Vertrouwen heeft dan een zekere overlap met ervaren 

sociale veiligheid op het werk.

‘Vertrouwen’ als zelfstandig naamwoord geeft in feite een tus-

senstand aan: hoe ervaart een medewerker op enig moment het 

vertrouwen? Hoe wordt de vertrouwensbalans opgemaakt? Het 

volgende schema geeft aan hoe een medewerker de arbeidsverhou-

dingen ervaart en zichzelf tussen angst en flow kan plaatsen.
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‘Vertrouwen’ als werkwoord slaat veel meer op de proceskant. Welke 

factoren werken in op vertrouwen? Hoe geeft de medewerker bete-

kenis aan nieuwe gebeurtenissen in de organisatie tegen de achter-

grond van eerdere ervaringen? Welke invloed hebben persoonlijk-

heidskenmerken?

Vertrouwen en veiligheid zijn de gevoelige snaren in een organisa-

tie, die de toon en het ritme bepalen. Wordt het stress of flow op de 

werkvloer? In het HR-beleid van organisaties zou je dit thema van-

wege het grote belang hoog op de agenda mogen verwachten. Toch 

staat het daar zelden. HR-beleid richt zich veelal op de bekende 

hapklare brokken zoals werving en selectie, gesprekkencyclus en 

stijl van leidinggeven. Vertrouwen bestaat uit meerdere dimensies 

en raakt zeker ook de diepere lagen van het organiseren en werken. 

En dat is lastig op de (beleids)agenda te krijgen.
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Als de balans in een organisatie verstoord raakt en er bijvoorbeeld 

wordt gesproken over een angstcultuur, dan is een ad-hocaanpak 

noodzakelijk als herstelactie. Op dat moment wordt duidelijk hoe 

weinig het management zich bewust is (geweest) van de effecten 

van het eigen handelen.

Te allen tijde is reflectie nodig. Kun je boven ‘de waan van de dag’ 

uitstijgen en het speelveld overzien? Humor (bijvoorbeeld uitver-

groten) en rolverwisseling zijn krachtige interventies om het reflec-

terende vermogen sterker te maken. Reflectie helpt in gesprekken, 

in teamoverleg en aan de directietafel. Wat gebeurt er als we het 

gesprek, het overleg of het beleid op deze manier voortzetten? 

Welke overtuigingen en belangen spelen? Kennen we elkaars over-

tuigingen en drijfveren eigenlijk wel?

Bij het begrijpen van vertrouwen is een analyse op systeemniveau 

noodzakelijk, omdat verschillende factoren op elkaar inwerken. Het 

gaat er om dat de balans op zodanig wordt hersteld dat de organisa-

tie leert om deze te monitoren en met alle betrokken stakeholders 

en actoren dynamisch te maken.

In het volgende hoofdstuk wordt dieper op het karakter van ver-

trouwen ingegaan.
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2

REFLECTIES VANUIT DE 
THEORIE

Uit de inleiding blijkt dat vertrouwen en veiligheid onzicht-

baar en ontastbaar zijn. Vergelijkbaar met het beeld dat wordt 

opgeroepen door de songtekst ‘een man weet pas wat hij mist als ze 

er niet is’: je merkt pas hoe belangrijk veiligheid en vertrouwen zijn 

als deze begrippen niet als vanzelfsprekend aanwezig zijn.

In dezelfde trant is de vergelijking met een goede scheidsrechter: 

een goede scheidsrechter is onzichtbaar. Zijn onzichtbare optreden 

is een indicatie van de acceptatie van zijn beslissingen door spelers 

en publiek. Hij geniet het vertrouwen.

Wouter Hart geeft in zijn boek Verdraaide Organisaties (2013) een 

voorbeeld uit de schaatssport. Hij laat zien hoe druk vanuit de 

omgeving (systeemwereld) leidt tot onbegrijpelijk scheidsrechter-

lijk optreden. De scheidsrechter wordt pijnlijk bepalend en zicht-

baar! De acceptatie van beslissingen neemt af en het vertrouwen 

komt onder druk te staan. ‘Zou het de bedoeling/ambitie van de 

scheidsrechter geweest zijn om ooit beslissingen te nemen die 

uitsluitend vanuit starre uitleg van technische regels te begrijpen 

zijn?’ zo vraagt Hart zich af. In dat geval doe je het publiek en de 

sporter geen plezier!

In onze snelle wereld willen we een vraagstuk concreet krijgen, 
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waarbij cijfers ons de weg wijzen. Framing viert hoogtij: het fileleed 

in Nederland uitgedrukt in euro’s productiviteitsverlies: dat spreekt 

aan! Vertrouwen en veiligheid laten zich niet in het keurslijf duwen 

van cijfers en ratio’s. Dat neemt echter niet weg dat we ze wel kun-

nen afbakenen, preciseren en kwalificeren.

In dit tweede hoofdstuk worden de begrippen ‘veiligheid’ en ‘ver-

trouwen’ van beeld en geluid voorzien. Vervolgens wordt ingegaan 

op het proceskarakter van de begrippen. Het hoofdstuk wordt afge-

sloten door op individueel, team-, organisatie- en maatschappelijk 

niveau naar veiligheid en vertrouwen te kijken.

2.1 Verkenning veiligheid

In deze paragraaf verkennen we het begrip veiligheid in arbeidsor-

ganisaties; in het bestek van dit boek gaat het dan om sociale vei-

ligheid. Uiteraard vormt Google een handig beginpunt voor deze 

begripsoriëntatie, waarbij het dan opvalt dat echt strakke begrips-

omschrijvingen ontbreken. De meeste omschrijvingen komen erop 

neer dat mensen zich veilig voelen als zij hun kritische mening dur-

ven te geven zonder dat zij bang zijn voor negatieve consequenties. 

Vervolgens gaat het al snel over de situatie waarin mensen zich niet 

veilig voelen.

Het is best bijzonder dat in deze karakteristieken snel naar indica-

toren wordt gegrepen zonder dat het begrip zelf wordt beschreven. 

Als je dat dan toch op die manier doet, zou je zeker een verwijzing 

verwachten naar emoties die horen bij veiligheid/onveiligheid, maar 

dat gebeurt dan weer niet! Zou de emotie angst een rol spelen?

Volgens de Arbowet hebben werkgevers de plicht om te zorgen voor 

de (fysieke en sociale) veiligheid en gezondheid van werknemers 

inzake alle met de arbeid verbonden aspecten. Van de werkgever 

wordt gevraagd dat hij een beleid voert ter voorkoming van psycho-


