
202     MAB 91 (07/08)  JULI/AUGUSTUS 2017

1 Inleiding
Al langere tijd wordt er in de literatuur aandacht be-

steed aan de relatie tussen control en vertrouwen, de 

‘trust-control nexus’ (onder meer Baldvinsdottir et al., 

2011; Berry, et al., 2009; Caglio & Ditillo, 2008; Bijls-

ma-Frankema & Costa, 2005). Voor een deel van de au-

teurs leidt dit tot kritiek op de traditionele manier van 

control bij hiërarchisch ingerichte organisaties. “Ma-

nagement, in most of its incarnations, is an instituti-

onalized form of mistrust” stellen Solomon en Flores 

(2001). Cools (2005) concludeert op basis van uitge-

breid onderzoek in zijn publicatie Controle is goed, ver-

trouwen is beter dat de toegenomen focus op control en 

risicobeheersing misschien de kans op ongelukken en 

onaangename verrassingen beperkt, maar het moti-

veert niet en tast ondernemerschap aan. Sturen op ver-

trouwen, door medewerkers meer beslissingsruimte te 

geven, motiveert wèl en verhoogt de productivi-

teit. Ook meer recent onderzoek (dat we in par. 2 be-

spreken) wijst erop dat een intensieve toepassing van 

formele control vaak contraproductief werkt.

Er zijn steeds meer organisaties die dit ook zelf consta-

teren en in reactie daarop in hun manier van organise-

ren en besturen afstand nemen van de traditionele, hi-

erarchisch georiënteerde vormen van management 

control. In zijn boek Reinventing organizations beschrijft 

Laloux (2014) een tiental succesvolle voorbeelden hier-

van (waaronder de Nederlandse thuiszorgorganisatie 

Buurtzorg). Eén van de sectoren in Nederland waar het 

toepassen van deze nieuwe vormen van organiseren en 

besturen sterk in opkomst is betreft de zorgsector. Vier 

zorginstellingen in Nederland die hiermee al vele jaren 

actief bezig zijn, zijn Buurtzorg, Esdégé Reigersdaal, 

Estinea en JP van den Bent (verder beschreven in figuur 

1, zie par. 3). De benadering en werkwijze van elk van 

deze instellingen is in de afgelopen jaren één of meer 

keer in de publiciteit geweest en beschreven in verschil-

lende publicaties en documentatie.

De vier organisaties passen niet elk één en dezelfde be-

nadering of organisatiemodel toe. Iedere organisatie 

heeft zijn eigen weg gekozen. Een voorbeeld ter illus-

tratie: Buurtzorg, waarschijnlijk het meest bekende 

voorbeeld, werkt met wat zij zelf aanduiden als zelfstu-

rende teams. Hun benadering wijkt het meest radicaal 

af van de gangbare managementbenaderingen; mana-

gers komen niet voor, en teams nemen zelf alle opera-

tionele besluiten. Bij de andere drie organisaties is voor 

een minder vergaande vorm gekozen, en is er wel een 

middenlaag van managers.

Ook al bestaan er belangrijke verschillen tussen de vier 

organisaties, ze hebben een drietal karakteristieken ge-

meen (aansluitend op Laloux, 2014, par. 2.2). Ze stre-

ven er naar om de rol van managers zoveel mogelijk te 

beperken, en bevoegdheden en verantwoordelijkheden 

laag in de organisatie, bij de professionals, neer te leg-

gen. Ze beperken de toepassing van formele control-

mechanismen, zoals regels, aansturing en controle, zo-

veel mogelijk. En, als derde karakteristiek, in het 

verlengde van minder controle: ze stellen een groot ver-

trouwen in de medewerkers.

Deze vorm van organiseren en besturen duiden we ver-

der, in navolging van Cools, aan als sturen op vertrou-

wen.

In een onderzoek dat we in 2016 hebben uitgevoerd is 

de leidende vraag geweest: hoe lukt het deze organisa-

ties om, met meer decentrale beslissingsbevoegdheden 

en minder formele control, toch in control te blijven, in 

de zin van een redelijke mate van zekerheid dat de doel-

stellingen worden gerealiseerd (COSO, 2013). Daartoe 

zijn we bij de vier bovengenoemde instellingen op zoek 

gegaan naar onderliggende patronen in de wijze van 

organiseren en samenwerken. De focus van het onder-
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zoek heeft gelegen op de wijze waarop en de mate waar-

in het gedrag van de professionals (dus de ‘werkvloer’) 

in deze organisaties wordt beïnvloed door leidingge-

venden en management control-systemen.

Het onderzoek kende twee onderdelen, een literatuur-

studie en een praktijkonderzoek. De resultaten van de 

literatuurstudie zijn samengevat in paragraaf 2, con-

trol en vertrouwen. Hier onderkennen we het begrip 

formele control als onderdeel van management control, 

we vatten twee belangrijke kritieken op formele con-

trol samen, en we schetsen verschillende benaderingen 

van waaruit de relatie tussen control en vertrouwen 

kan worden begrepen. In paragraaf 3, methodologie, 

komen de methodologische uitgangspunten van het 

uitgevoerde praktijkonderzoek aan de orde. Paragraaf 

4, onderkende patronen, geeft een overzicht van de be-

vindingen uit het praktijkonderzoek. We sluiten tot 

slot in paragraaf 5 af met onze belangrijkste conclu-

sies.

2 Control en vertrouwen
Control (of management control) kent veel definities. 

We sluiten hier aan bij het door velen gehanteerde uit-

gangspunt dat het bij control gaat om gedragsbeïn-

vloeding, erop gericht om organisatiedoelstellingen te 

realiseren (onder meer Merchant & Van der Stede, 

2011; Anthony e.a., 2014). Door veel auteurs wordt een 

onderscheid gemaakt tussen twee soorten van controls 

(of beheersmaatregelen). Kaptein en Vink (2012) spre-

ken van formele of hard controls (zoals handboeken, 

richtlijnen, rapportages) en informele of soft controls 

(die de cultuur betreffen). Ouchi (1979) maakt een zelf-

de soort onderscheid tussen bureaucratic control en 

clan control, de laatste verwijst naar het beïnvloeden 

van gedrag middels gedeelde waarden en overtuigin-

gen. Merchant en Van der Stede (2011) onderscheiden 

enerzijds results controls (gericht op de output) en ac-

tion controls (gericht op het proces, de werkwijze), en 

anderzijds personnel controls en cultural controls. Stu-

ren langs de ‘zachte’ kant leidt tot sterke gedeelde over-

tuigingen (een sterke cultuur). Dat kan ertoe leiden 

dat, zoals Weggeman (2007) zegt, “visie, collectieve am-

bitie, morele normen, gedeelde overtuigingen en soci-

ale druk de plaats innemen van regels, procedures en 

strikte prestatienormen”. Wij zullen hier verder als we 

naar dit onderscheid verwijzen spreken over formele 

control en clan control.

Kritieken op formele control

Twee belangrijke bezwaren die worden aangevoerd te-

gen formele control hebben betrekking op de effecti-

viteit en op de (de-)motiverende werking. Kaptein en 

Vink (2012) laten, mede aan de hand van onderzoek 

van Katz-Navon et al. (2005), zien dat de effectiviteit 

van formele control afhangt van wat ze noemen de 

controlsdichtheid, het aantal en de omvang van de for-

mele controls. Voorbij een verzadigingspunt neemt de 

effectiviteit van het geheel van controls weer af, omdat 

de negatieve effecten groter zijn dan de positieve effec-

ten. Ze onderscheiden daarbij twee negatieve effecten: 

een passieve houding (onverschilligheid, met alleen 

aandacht voor het volgen van de voorschriften) en een 

aversieve houding (de controls leiden tot weerstand 

omdat ze als belerend, beledigend en beknellend wor-

den ervaren). Het tweede bezwaar betreft de blinde vlek 

van traditionele, formele control voor intrinsieke mo-

tivatie. Impliciet gaat formele control er van uit dat het 

gedrag van mensen primair wordt gedreven door ex-

trinsieke motivatie, langs de weg van beloning en sanc-

ties. Frey en Jegen (2001) beschrijven in hun Crowding 

out theory dat extrinsieke motivatoren de intrinsieke 

motivatie kunnen ondermijnen. Een breed geaccep-

teerd model voor intrinsieke motivatie, de Self Deter-

mination Theory (SDT), oorspronkelijk ontwikkeld 

door Deci en Ryan (2000), beschrijft drie intrinsieke 

motivatoren: autonomie, het ontwikkelen van compe-

tenties en verbondenheid. Veel bureaucratie en forme-

le control ondergraaft direct de eerste twee van deze 

motivatoren. Het perkt de autonomie van medewer-

kers, en daarmee de mogelijkheid om eigen professio-

nele verantwoordelijkheid te dragen, juist in. En het 

ontmoedigt het ontwikkelen van competenties, im-

mers de regels schrijven het gedrag grotendeels al voor. 

In recent onderzoek wordt dit bevestigd door Van der 

Kolk (2016), die aan de hand van drie cases uit de pu-

blieke sector laat zien dat ‘bedrijfsmatig werken’ met 

een sterke focus op resultaatsturing tot averechtse ef-

fecten leidt, zoals lagere motivatie van werknemers en 

opportunistisch gedrag.

Deze twee bezwaren hebben een zwaarwegende rol ge-

speeld bij de onderzochte organisaties om naar nieu-

we manieren van organiseren te zoeken.

Vertrouwen en control

Vertrouwen kan worden omschreven als de intentie om 

kwetsbaarheid te accepteren, gebaseerd op positieve 

verwachtingen van de intenties en het gedrag van an-

deren (Bijlsma-Frankema & Costa, 2005). Vertrouwen 

impliceert dus het accepteren van risico’s – daar waar 

formele control veelal is gericht op het reduceren van 

risico’s. 

Velen hebben aandacht besteed aan de vraag wanneer 

het gerechtvaardigd is de ander te vertrouwen (als alter-

natief voor blind vertrouwen). Volgens Mayer et al. 

(1995) dragen drie factoren bij aan die rechtvaardiging: 

competenties, welwillendheid en integriteit. De eerste 

factor gaat over kunnen, over de vraag of de trustee in 

staat is om aan de verwachtingen te voldoen. De twee-

de en derde factor gaan over willen. Heeft de trustee het 

goede voor met de trustor (welwillendheid) en onder-

schrijft de trustee waarden die voor de trustor accep-

tabel zijn (integriteit).
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Ook de relatie tussen vertrouwen en control is door ve-

len onderzocht, zonder dat dit tot een eenduidige visie 

heeft geleid (Baldvinsdottir et al., 2011; Berry, et al., 2009; 

Caglio & Ditillo, 2008). Drie hoofdstromen kunnen wor-

den onderscheiden. De eerste ziet vertrouwen en control 

als substituten. Rousseau et al. (1998) stellen dat vertrou-

wen een substituut is voor control. Als vertrouwen goed 

functioneert, is er geen control nodig. Pas wanneer ver-

trouwen niet meer op een adequate manier functioneert, 

krijgt control een functie, bijvoorbeeld door het opstel-

len van een contract of door het monitoren van gedrag. 

De tweede hoofdstroom ziet vertrouwen en control als 

complementair, waarbij twee varianten zijn te onder-

scheiden.

(1)  Vertrouwen versterkt control. Sitkin en Roth (1993) 

stellen dat control rust op een fundament van ver-

trouwen. Dekker (2004) suggereert hetzelfde, wan-

neer hij stelt dat vertrouwen een ‘moderating ef-

fect’ heeft op control. Met andere woorden: het 

gebruik van formele control-mechanismen hangt 

af van het niveau van vertrouwen. Emsley en Kidon 

(2007) stellen dat er al rekening gehouden wordt 

met vertrouwen, voordat management control-sys-

temen worden ontworpen.

(2)  Control versterkt vertrouwen. Van der Meer-Kooistra 

en Vosselman (2006) stellen dat management con-

trol-systemen bedoeld zijn om het risico van op-

portunistisch gedrag te verkleinen. Op die manier 

zijn ze de basis van wat zij noemen ‘institutioneel’ 

vertrouwen. Coletti, Sedatole en Towry (2005) heb-

ben onderzoek gedaan naar samenwerking binnen 

bedrijven (teams). Zij concluderen dat control-sys-

temen vertrouwen opbouwen in omstandigheden 

waar wordt samengewerkt of samengewerkt moet 

worden. De samenwerkende partners merken op 

dat de control-systemen het risico verminderen en 

samenwerking stimuleren. Dit leidt ertoe dat de 

partners in elkaar investeren en vertrouwen opbou-

wen, hetgeen leidt tot betere samenwerking in de 

toekomst.

De derde hoofdstroom gaat uit van een relatie van du-

aliteit (Möllering, 2005; Vosselman & Van der Meer-

Kooistra, 2009), waarbij wordt geclaimd dat vertrou-

wen en control altijd samengaan: je kunt niet de ene 

hebben zonder het bestaan van de ander. De welwil-

lendheid van de ander, waarop vertrouwen gebaseerd 

is, vooronderstelt sociale structuren (en daarmee con-

trol) waarbinnen die welwillendheid herkend kan wor-

den en relevant is. En andersom, de toepassing van 

control vooronderstelt altijd een bepaalde mate van 

welwillendheid, omdat het gedrag van de ander nooit 

volledig met control afgedwongen kan worden.
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• Buurtzorg kent geen mana-

gers, enige leidinggevende 

is de directeur/bestuurder.

• Teams (omvang tot 12 per-

sonen) zijn binnen kaders 

geheel autonoom en resul-

taatverantwoordelijk.

• Teams worden ondersteund 

door een regiocoach (zonder 

hiërarchische bevoegdhe-

den).

• Twee hiërarchische niveaus: 

Raad van Bestuur en clus-

termanagers (56 in aantal); 

een cluster omvat 20 – 50 

medewerkers, verdeeld over 

een aantal teams.

• De clustermanager is resul-

taatverantwoordelijk. 

• Teams krijgen veel beslis-

singsruimte; minimalisering 

regels en standaarden.

• Twee hiërarchische niveaus: 

directeur/ bestuurder en 6 

regiomanagers. Een regio 

omvat gemiddeld 125 me-

dewerkers, verdeeld over 

een aantal teams/locaties.

• De regiomanager is inte-

graal resultaatverantwoor-

delijk.

• Teams krijgen veel beslis-

singsruimte; op dit moment 

loopt transitie naar ruimere 

kaders voor de locaties/

teams.

• Drie hiërarchische niveaus: 

directeur/ bestuurder,  

regiocoördinatoren en  

locatiecoördinatoren; 

• Locaties zijn integraal ver-

antwoordelijk

• Sterke focus op minimalise-

ring van regels en eenvoud; 

startvraag: hoe zou je het 

thuis doen?
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Publicaties

• Van Dalen (2012)

• Vermeer en Wenting (2014)

• Laloux (2014)

• KPMG (2015)

• www.buurtzorg.nl

Interview

• regiocoach

Publicaties

• Van Dalen (2012)

• Esdégé-Reigersdaal (2015)

• www.esdege-reigersdaal.nl

Interviews

• clustermanager

• senior cliëntbegeleider

Publicaties

• Bax en Van Limpt (2010)

• Organisatiefilosofie Estinea, 

2016 (intern document)

• www.estinea.nl

Interviews

• directeur/bestuurder

• regiomanager

• cliëntbegeleider

Publicaties

• JP van de Bent (2010)

• Invoorzorg (2013)

• www.jpvandenbent.nl

Interviews

• directeur/bestuurder

• regiocoördinator

Figuur 1 Overzicht vier onderzochte referentie-organisaties en toegepaste bronnen
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3 Methodologie
Ons praktijkonderzoek is kwalitatief en exploratief van 

aard geweest. We hebben vier organisaties onderzocht. 

Deze zijn geselecteerd naar aanleiding van hun optre-

den naar buiten toe, middels publicaties en congres-

bijdragen. Op basis daarvan, en van de gehouden in-

terviews, bleken deze vier elk te voldoen aan de hiervoor 

geschetste karakteristieken van sturen op vertrouwen. 

De datacollectie bestond uit het afnemen van een aan-

tal interviews, en uit kennis nemen van de beschikba-

re literatuur, onderzoeksmateriaal en documentatie. 

In figuur 1 zijn per organisatie enkele organisatieken-

merken en de gebruikte databronnen samengevat. 

Daarbij merken we op dat we in deze figuur alleen en-

kele formele karakteristieken hebben samengevat. Een 

aantal meer fundamentele kenmerken, die veel meer 

bepalend zijn voor de manier van werken van de refe-

rentie-organisaties, komt in de volgende paragraaf aan 

de orde. Wat de vier organisaties gemeen hebben is dat 

de verschillende teams op verschillende locaties wer-

ken en operationele afstemming over het werk primair 

binnen zo’n team plaats vindt.

Bij de data-analyse hebben we een onderscheid ge-

maakt tussen thema’s en patronen. Bij thema’s gaat 

het om onderwerpen waaraan door elk van de vier in-

stellingen expliciet aandacht wordt gegeven in het ka-

der van sturen op vertrouwen, terwijl de concrete in-

vulling, de gekozen oplossing, van organisatie tot 

organisatie verschilt. Bij patronen gaat het om onder-

liggende vormen van handelen en denken, die de vier 

organisaties gemeen hebben. 

We hebben waar mogelijk aansluiting gezocht tussen 

onze bevindingen uit de interviews en de beschikbare 

documentatie en literatuur (triangulatie). Met name 

het onderzoek van Van Dalen (2012), waarin zij Buurt-

zorg en Esdégé Reigersdaal uitgebreid beschrijft en 

analyseert, vormde een waardevolle bron voor toetsing.

De constructie van patronen en thema’s is langs induc-

tieve wijze tot stand gekomen. Bij de behandeling in 

de volgende paragraaf van ieder patroon illustreren we 

in aansluiting op de beschrijving hoe het patroon 

zichtbaar is geworden.

4 Onderkende thema’s en patronen
Het bleek dat de thema’s en patronen waren onder te 

verdelen in drie domeinen: de inrichting van de forme-

le control, de impact op de van medewerkers gevraagde 

competenties, en de ontwikkeling van de organisatiecul-

tuur. De onderkende thema’s en patronen bespreken 

we per domein.

4.1 Formele control
Gegeven onze definitie van sturen op vertrouwen (met 

onder meer zoveel mogelijk beperken van de toepas-

sing van formele control-mechanismen) is het niet ver-

rassend dat er binnen dit domein sprake blijkt van ge-

meenschappelijke thema’s. 

Alle onderzochte organisaties hebben bewust aandacht 

besteed aan en keuzes gemaakt rond twee thema’s: het 

vaststellen van de kaders waarbinnen professionals be-

slissingsruimte hebben, en de rol van centrale stafaf-

delingen.

Thema: ruimere kaders

Elk van de instellingen streeft ernaar de medewerkers 

zoveel mogelijk professionele ruimte en autonomie te 

geven, door veelal sterke reductie van het aantal opge-

legde regels en protocollen (action control), en vereen-

voudiging van de rapportages (results control). Toch 

blijken er belangrijke verschillen in de manier waarop 

en mate waarin die ruimte wordt gecreëerd. Buurtzorg 

geeft haar medewerkers binnen kaders volledige auto-

nomie, en houdt hen ook zelf verantwoordelijk voor 

het bewaken van die kaders. Buurtzorg startte in 2007 

en kon vanaf het begin met deze ruime kaders werken. 

Belangrijke omstandigheid hierbij: Buurtzorg kende 

vanaf het begin een grote instroom van nieuwe, vaak 

zeer ervaren medewerkers die bij hun oude werkgever 

gefrustreerd waren door de vele regels en beknotting 

van hun professionele autonomie en op zoek waren 

naar een werkplek waarin ze meer verantwoordelijk-

heid konden dragen. Bij Buurtzorg waren de kaders 

dus vanaf de start ruim. Bij Estinea was de startsitua-

tie anders. Toen deze instelling in 1998 zelfsturing in-

voerde en daarbij één managementlaag verwijderde uit 

de organisatie was er bij de medewerkers nog behoef-

te aan duidelijke, concrete sturing. In die beginjaren 

werd dat ingevuld door de, inmiddels zelfsturende, 

teams vrij gedetailleerde richtlijnen en kaders te geven, 

die gevolgd moesten worden. Later werd dat minder, 

en op dit moment, nu medewerkers inmiddels veel 

meer in hun rol met meer verantwoordelijkheden zijn 

gegroeid, loopt een traject om de kaders opnieuw, rui-

mer, vast te stellen. De mate waarin het mogelijk is om 

meer ruimte aan professionals en teams te geven is 

blijkbaar contextafhankelijk en wordt mede bepaald 

door hun taakvolwassenheid. Daaronder verstaan we hier 

de bekwaamheid om een set van taken uit te voeren, 

en de bereidheid om de daarbij behorende verantwoor-

delijkheden te dragen.

Thema: rol stafafdelingen

De onderzochte instellingen zijn zich bewust van de 

ambivalente rol van centrale stafdelingen (zoals HR, 

inkoop, kwaliteit). Enerzijds vormen deze een poten-

tiële belemmering voor autonoom werken, omdat ze 

kunnen bijdragen tot meer reguleren, standaardiseren 

en controleren, dus tot meer formele control. Ander-

zijds kunnen ze professionals ondersteunen en ontlas-

ten als het gaat om taken die buiten het primaire pro-

fessionele taakgebied vallen. Deze tweede afweging 
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leidt bij Esdégé Reigersdaal tot de keuze om teams op 

een aantal terreinen te ‘ontzorgen’, en bijvoorbeeld re-

gistraties voor kwaliteitsbewaking niet door de profes-

sionals te laten doen maar door administratieve on-

dersteuners. Bij JP van den Bent is juist het 

uitgangspunt dat ieder team zoveel mogelijk zelf ver-

antwoordelijk is voor alle taken en waar nodig zelf ex-

pertise erbij haalt. Hier is de centrale staf tot een mini-

mum beperkt.

Patroon: van dwingende naar ondersteunende controls

Hoewel de formele organisatie- en control-structuur 

tussen de verschillende instellingen dus wezenlijke ver-

schillen laat zien, is er wel sprake van een gemeen-

schappelijk onderliggend patroon. Bij alle referentie-

organisaties is de betekenis, de functie van de formele 

controls verschoven: van primair een instrument voor 

de manager, om te bewaken dat een afdeling zijn doel-

stellingen realiseert en zich daarbij houdt aan de afge-

sproken richtlijnen, naar primair een ondersteunend 

handvat voor de professionals zelf, om hun eigen werk 

goed te kunnen doen. 

Ter illustratie:

 • De bovengeschetste strakke richtlijnen bij Estinea, 

in de beginfase, hadden de professionals zelf nodig, 

en worden nu losgelaten, omdat ze niet meer nodig 

zijn als ondersteuning voor de teams. 

 • De stafafdelingen bij alle referentie-organisaties heb-

ben in belangrijke mate een ondersteunende, ontlas-

tende functie. 

 • Periodieke rapportages, bij elk van de instellingen, 

over de productiviteit of de financiële resultaten, zijn 

er in de eerste plaats voor de teams en locaties zelf. 

Adler en Borys (1996) maken in dit verband onder-

scheid tussen coercive en supporting bureaucracy (die 

beide in een organisatie kunnen voorkomen). Binnen 

de eerste, dwingende variant zijn procedures ontwor-

pen om de uitvoering van het werk zoveel mogelijk 

‘foolproof ’ te maken; in de tweede, ondersteunende va-

riant zijn ze ontworpen om medewerkers in staat te 

stellen effectiever om te gaan met onvermijdelijke pro-

bleemsituaties. Het onderscheid zit voor hen in de in-

tentie waarmee de controls worden ontworpen en toe-

gepast. Juist dit is ook het punt waarin de 

referentie-organisaties anders omgaan met formele 

controls.

4.2 Ontwikkelen competenties
 

Thema’s: taakvolwassenheid en teamcompetenties

Binnen het domein competenties spelen twee (samen-

hangende) thema’s: taakvolwassenheid en teamcom-

petenties. Binnen de onderzochte instellingen worden 

hogere eisen gesteld aan de medewerkers, zo spreken 

alle instellingen uit. Ze krijgen meer verantwoordelijk-

heden, hebben minder houvast aan richtlijnen en aan 

begeleiding door een leidinggevende, en moeten dus 

meer zelf keuzes maken waarover ze wel achteraf ver-

antwoording moeten kunnen afleggen. Dat vooron-

derstelt een hoge mate van taakvolwassenheid, waar-

over in de praktijk niet iedere medewerker meteen 

beschikt. De regiocoördinator van JP van den Bent 

geeft aan: “Taakvolwassenheid en mensen hun eigen verant-

woordelijkheid laten nemen, daar blijven we constant aan-

dacht aan besteden”.

Ook worden hogere eisen gesteld aan het functione-

ren als team. Voor het afstemmen van de activiteiten 

binnen een team wordt veel minder of (bij Buurtzorg) 

in het geheel niet gestuurd door een leidinggevende. 

Als gevolg daarvan dienen teamleden samen op tal van 

onderwerpen tot besluitvorming te komen, ook als er 

in een startsituatie geen consensus is. Daarnaast die-

nen ze elkaar aan te spreken wanneer bijvoorbeeld af-

spraken niet worden nagekomen of als er iets fout gaat. 

Ook dit blijkt geen vanzelfsprekende vaardigheid. De 

directeur/bestuurder van Estinea: “Elkaar aanspreken, 

dat vindt men hier nog steeds lastig. Het begint nu wel beter 

te gaan”. Ook bij de andere instellingen blijkt elkaar 

aanspreken een blijvend punt van aandacht.

Patroon: systematische aandacht voor competentieontwikke-

ling

Kenmerkend voor de referentie-instellingen is dat ze 

elk systematisch aandacht besteden aan deze vaardig-

heden, vanuit het besef dat het tijd en aandacht vraagt 

om deze te ontwikkelen. Een belangrijke rol is hierbij 

weggelegd voor de leidinggevende (of regiocoach). 

Daarnaast zijn hiervoor veelal extra faciliteiten be-

schikbaar, extern in te huren dan wel intern binnen de 

organisatie. 

Esdégé Reigersdaal beschikt bijvoorbeeld over zoge-

naamde supervisors, specifiek gericht op het teamwerk, 

die door het team zelf kunnen worden ingeschakeld. 

Estinea werkt in het kader van ‘zelfsturend leren’ met 

leercoaches, medewerkers met veel ervaring die naast 

hun reguliere functie desgevraagd worden ingezet bij 

individuele of teamgerichte leertrajecten.

4.3 Organisatiecultuur
Het derde domein betreft de cultuur van de organisa-

tie. ‘Cultuur’ is een lastig begrip, dat op veel wijzen 

wordt begrepen. Wij verstaan er hier onder wat Good-

pastor (2007) ook wel de mindset noemt, de set van 

overtuigingen en attitudes die sterk bepalend is voor 

hoe mensen de werkelijkheid zien en hoe ze zich gedra-

gen. Twee thema’s waaraan de onderzochte organisa-

ties veel aandacht schenken betreffen het articuleren van 

de visie en clan control, het ontwikkelen van de cultuur. 

Thema: articuleren van de visie

De vier referentie-organisaties hebben een duidelijke 

visie ontwikkeld over waar ze voor staan, en commu-
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niceren hier nadrukkelijk over, onder meer via hun 

website, interne documenten, externe publicaties en in 

lezingen. Deze visie wordt ook een centrale rol toege-

dacht bij het richting geven aan het handelen van de 

professionals. Estinea spreekt over principe-gebaseerd 

denken en handelen, Esdégé Reigersdaal over een visiege-

stuurd besturingsmodel. Die visie gaat enerzijds over de 

relatie met de cliënt. Iedere instelling benadrukt de 

wens om de regie over het proces van ondersteuning 

en zorg zoveel mogelijk bij de cliënt te leggen, als uit-

gangspunt voor de inrichting van het werk. Anderzijds 

blijken er binnen elk van de vier organisaties duidelij-

ke overtuigingen te leven over de manier van organise-

ren. Binnen JP van den Bent wordt veel waarde gehecht 

aan eenvoud, zelfredzaamheid en eigen creativiteit, 

vanuit een basishouding ‘hoe zou je het thuis oplos-

sen’. Standaarden en algemeen geldende regels worden 

zoveel mogelijk vermeden. Esdégé Reigersdaal daagt 

haar mensen uit om ‘buiten de regels te denken’. 

Thema: clan control

Clan control komt voort uit identificatie met een ge-

meenschap (de instelling) waarmee de medewerkers 

zich verbonden voelen. Het articuleren van essentieel 

geachte waarden en overtuigingen is een eerste stap om 

tot gezamenlijk gedeelde overtuigingen te komen, 

maar hiervoor is meer nodig. Elk van de instellingen 

besteedt hier op zijn eigen manier structureel aandacht 

aan. De geïnterviewden geven aan dat het bevestigen, 

uitdragen en toepassen van die essentiële overtuigin-

gen en waarden in de praktijk op veel verschillende mo-

menten en manieren plaatsvindt, zoals:

 • de sollicitatieprocedure;

 • bijeenkomsten voor nieuwkomers, waarin veel plaats 

is ingeruimd voor ‘onze manier van werken’, waar-

bij vaak de directeur/bestuurder zelf participeert;

 • beleidsdagen;

 • trajecten waarin teams en individuele teamleden zich 

op een bepaald thema ontwikkelen (bijvoorbeeld 

‘ondernemerschap’);

 • functioneringsgesprekken;

 • een manier van leidinggeven of begeleiden die ruim-

te biedt om wanneer er verschil van mening bestaat 

ook het achterliggende waarom van de mening (de 

onderliggende overtuiging of waarde) aan de orde te 

stellen – een onderdeel van communicatief handelen, 

een onderliggend patroon dat we nu aan de orde stel-

len.

Patroon: communicatieve interactie

Kijkend naar gedeelde overtuigingen binnen de vier in-

stellingen is er één overtuiging die de vier gemeen-

schappelijk hebben. Die overtuiging heeft te maken 

met de manier waarop de mensen elkaars gedrag beïn-

vloeden, en raakt dus de kern van ‘control’ zoals we dat 

in het begin hebben omschreven, als gedragsbeïnvloe-

ding. Hun overtuiging sluit sterk aan op wat Haber-

mas communicatief handelen noemt, als tegenhanger van 

strategisch handelen (Habermas, 1987; Ingram, 2010; 

Kunneman, 1985). In figuur 2 hebben we enkele kern-

punten van het onderscheid tussen beide begrippen 

samengevat. 

Communicatief handelen, gericht op wederzijds be-

grip, is de primaire vorm van interactie in wat Haber-

mas noemt de leefwereld, het domein van alledaagse 

persoonlijk relaties (familie, vrienden, etc.). Strategisch 

handelen, gericht op het realiseren van de eigen doel-

stellingen, is de interactievorm die met name wordt 

toegepast in de systeemwereld, het domein van de ‘ma-

teriële reproductie’, op markten en in organisaties. Een 

kernpunt van Habermas’ analyse is dat de systeemwe-

reld en strategisch handelen de leefwereld steeds meer 

verdringt, of zoals hij het noemt koloniseert. Dit leidt 

Twee oriëntaties op samenwerken, volgens Habermas

Communicatief handelen Strategisch handelen

Intentie: wederzijds begrip, consensus

Komen tot wederzijds begrip over de te bereiken doelen;

Intentie: succes

Bereiken van de eigen doelen, die op zichzelf niet ter discussie staan 

Middelen: dialoog

Interactie en afstemming vindt plaats door dialoog, met uitwisselen van 

argumenten

Middelen: dwang, verleiding

Interactie en afstemming is gebaseerd op het (al dan niet openlijk) toepassen van 

dwang/instructie en verleiding (in Habermas’ termen ‘causale interventie’)

Voorwaarden (ideaaltypisch)

In de ideale situatie is sprake van een machtsvrije dialoog; er zijn geen machts-

verschillen, en ieder argument mag bekritiseerd/bevraagd worden.

Betekenis/belang: zingeving en verbondenheid (‘culturele reproductie’)

Communicatief handelen leidt tot het instandhouden en ontwikkelen van gedeelde 

overtuigingen en waarden (zingeving), tot verbondenheid en tot verantwoordelijk-

heid nemen

Betekenis/belang: efficiency (‘materiële reproductie’)

Communicatief handelen kost veel tijd en aandacht. De enorme toename van de 

economische productiviteit in onze maatschappij was niet mogelijk geweest zon-

der strategisch handelen, met geld en macht als coördinerende mechanismen.

Figuur 2 Communicatief en strategisch handelen (gebaseerd op Habermas, 1987; Ingram, 2010; Kunneman, 1985)
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tot zingevingsproblemen en ondermijning van de on-

derlinge verbondenheid. 

De twee vormen van interactie sluiten elkaar niet uit: 

interactiepatronen zijn niet per se te kwalificeren als 

of communicatief of strategisch. Veelal zal sprake zijn 

van mengvormen waarbij kenmerken van beide voor-

komen. De ideaaltypische voorwaarde van machtsvrije 

dialoog die Habermas stelt is in organisaties niet haal-

baar (er zijn altijd machtsverschillen), dus communi-

catieve interactie in zijn meest pure vorm is praktisch 

gezien niet realistisch. 

Wat bij de vier onderzochte instellingen opviel was de 

wijze van interactie tussen professionals en hun lei-

dinggevende: bij elk van de vier bleek er veel ruimte te 

zijn voor dialoog en communicatieve interactie, en leek 

een directief/strategische benadering door leidingge-

venden relatief weinig te worden gehanteerd.

Bij Buurtzorg was dit het duidelijkst zichtbaar. Een 

team bij Buurtzorg opereert autonoom, zonder team-

leider, en heeft geen manager of leidinggevende daar-

boven. Wanneer een team problemen heeft, bijvoor-

beeld een te lage productiviteit, dan kan de regiocoach 

in het periodieke overleg hen hierop aanspreken, en in-

formeren hoe het team hiermee zelf omgaat. De regio-

coach heeft echter geen hiërarchische bevoegdheden, 

en eventuele suggesties kan het team naast zich neer-

leggen – wat soms ook gebeurt. Het enige machtsmid-

del dat de regiocoach heeft is om, in het uiterste geval, 

voor te stellen dat de bestuurder, Jos de Blok, erbij 

wordt betrokken, wat sporadisch gebeurt. Binnen 

Buurtzorg wordt Habermas’ ideaaltypische voorwaar-

de van machtsvrije dialoog dus vrij sterk benaderd. 

Communicatieve interactie is de enige weg waarlangs 

afstemming en besluitvorming kan plaatsvinden. 

Bij de andere drie referentie-organisaties zijn er wel hi-

erarchische verhoudingen. Bij alle drie blijken de leiding-

gevenden wanneer er sprake is van een meningsverschil 

(over bijvoorbeeld werkwijze, kosten, inzet, productivi-

teit, benadering van een cliënt) de discussie met het team 

aan te gaan en de tijd te nemen om samen naar een voor 

alle betrokkenen acceptabele oplossing te zoeken. Bijna 

altijd worden besluiten genomen op basis van overeen-

stemming. Desgevraagd bleken de geïnterviewde mana-

gers het lastig te vinden voorbeelden uit het verleden te 

geven waarin niet sprake was van overeenstemming. De 

clustermanager van Esdégé Reigersdaal gaf aan dat en-

kele jaren geleden als gevolg van nieuwe financierings-

regels er 1,5 FTE bezuinigd moest gaan worden binnen 

haar cluster (van in totaal 5 teams, 30 FTE). Ze heeft de 

teams de noodzaak van de maatregel toegelicht en hen 

gevraagd na te denken over hoe zij zelf dit het liefste zou-

den oplossen. Dat resulteerde in een voorstel van de 

teams aan de clustermanager (dat werd geaccepteerd) 

om voor een volle werkdag voortaan van 7 in plaats van 

8 werkuur uit te gaan. Dit had een forse impact, zowel 

op de planning als op het individuele inkomen van een 

aantal van de medewerkers; wel werd daarmee de bezui-

nigingsdoelstelling gerealiseerd en werden ontslagen 

voorkomen. Ook in deze lastige situatie bleek een com-

municatieve benadering effectief. 

De geïnterviewde regiomanager van Estinea had afge-

lopen jaar eenmaal ingegrepen in een team waar een 

intern conflict speelde en gedurende langere tijd spra-

ke was van financiële tekorten. Ondanks meerdere ke-

ren bespreken kwam het team niet zelf tot een oplos-

sing. Het team was wel zelf van mening dat het zo niet 

door kon gaan en ging akkoord met het voorstel van 

de regiomanager om tijdelijk de leiding van het team 

op zich te nemen en orde op zaken te stellen.

4.4 Samenhang patronen
We hebben hierboven een aantal thema’s en patronen 

onderkend en beschreven die we hebben aangetroffen 

bij de vier onderzochte organisaties. Deze zijn kort sa-

mengevat in figuur 3.

Kijkend naar de drie domeinen kan een logische sa-

menhang tussen de patronen worden vastgesteld, wan-

neer we de factoren in ogenschouw nemen die vertrou-

wen rechtvaardigen, zoals in paragraaf 2 beschreven: 

competenties, welwillendheid en integriteit. 

Minder formele control (eerste domein) betekent po-

tentieel grotere risico’s, een grotere kwetsbaarheid, en 

vraagt om meer vertrouwen in de uitvoerende mede-

werkers. De onderzochte organisaties onderbouwen 

dat vertrouwen door enerzijds aandacht te geven aan 

de nieuwe competenties die hierbij van de mensen wor-

den gevraagd (domein 2) en anderzijds aan de belang-

rijkste onderliggende waarden en overtuigingen, en 

dus aan de integriteit, het derde domein. Oftewel: bij 

de onderzochte instellingen heeft sturen op vertrou-

wen mede vorm gekregen door de condities te creëren 

waaronder vertrouwen gerechtvaardigd is. 

5 Conclusies
Leidend in ons onderzoek was de vraag: hoe blijven or-

ganisaties die bewust minder op formele control steu-
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Figuur 3 Thema’s en patronen van sturen op vertrouwen
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interactie
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Ruimere kaders Taak-volwassenheid Articuleren visie

Rol stafafdelingen Team-competenties Clan control
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nen en meer vertrouwen stellen in hun medewerkers 

toch in control? Drie patronen en zes thema’s zijn in 

ons onderzoek bij vier zorginstellingen aan het licht 

gekomen die naar onze inschatting een mogelijk ant-

woord geven op deze vraag. De vraag in hoeverre onze 

bevindingen generaliseerbaar zijn, binnen de zorg of 

breder, laten we open. Ons beeld is dat de hier ontwik-

kelde inzichten ook relevantie hebben voor andere or-

ganisaties.

 Het meest opvallende patroon betrof de wijze van we-

derzijdse gedragsbeïnvloeding, langs de weg van com-

municatieve interactie. Deze wijze van interactie weer-

spiegelt een kernovertuiging binnen de vier 

instellingen, over hoe men met elkaar wil samenwer-

ken, en vormt in die zin een component van de cultuur. 

Tegelijk is het ook een interactievorm die het uitwisse-

len van kernovertuigingen en waarden stimuleert en 

die daarmee zelf bijdraagt aan het versterken van de 

cultuur (Habermas spreekt over culturele reproductie). 

Vanuit dit perspectief zou in de discussie over soft con-

trols de invalshoek van communicatieve interactie een 

bijdrage kunnen leveren.

In paragraaf 2 is de discussie geschetst over de relatie 

tussen vertrouwen en control; zijn dit substituten, zijn 

ze complementair of is er sprake van dualiteit? Onze 

voorlopige conclusie is dat elk van de drie claims ver-

dedigbaar is. De vier instellingen laten elk een situatie 

zien waarin minder formele control gepaard gaat met 

meer vertrouwen. Dat suggereert een relatie van weder-

zijdse substituten. Tegelijkertijd is die kleinere kern 

van formele control effectief dankzij een gerechtvaar-

digd vertrouwen in het kunnen en in de goede wil en 

toewijding van de zorgprofessionals. En zijn control 

en vertrouwen binnen de vier instellingen dus ook in 

sterke mate complementair. Daarnaast is het niet on-

redelijk om te veronderstellen dat het vertrouwen dat 

het management van de vier instellingen aan de teams 

en de zorgprofessionals schonk moeilijk denkbaar 

wordt zonder de toepassing van de (kleinere) kern van 

formele control. En dus lijkt de claim van een duale re-

latie ook goed verdedigbaar.

Over de mate waarin en wijze waarop communicatieve 

interactiepatronen in de dagelijkse praktijk van een or-

ganisatie vorm krijgen staan nog veel vragen open. Bij-

voorbeeld: wanneer er een verschil van inzicht bestaat 

over een kernovertuiging is er dan evenveel ruimte voor 

dialoog als wanneer het een operationele kwestie be-

treft? Maar ook conceptueel is er werk aan de winkel. 

Hoe kunnen we bijvoorbeeld het onderscheid tussen 

communicatieve en strategische interactie nader ope-

rationaliseren? Vervolgonderzoek is nodig om op dit 

nieuwe terrein tot verdere inzichten te komen.  
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