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FACTSHEET VERTROUWEN TUSSEN KETENPARTNERS 

 

De basis voor vertrouwen tussen ketenpartners 
Samenwerkingsverbanden, zoals bijvoorbeeld werkorganisaties van gemeenten, zijn 

soms lastig aan te sturen. De persoonlijke relaties tussen verschillende 

belanghebbenden spelen daarbij vaak een rol. Als partijen elkaar niet helemaal 

vertrouwen, gaan ze op zoek naar manieren om controle op de situatie te houden. 

Helaas zijn het vaak juist die controlemechanismen die de besluitvorming ingewikkeld 

maken en zo de aansturing bemoeilijken. Bovendien vergroten ze het onderling 

wantrouwen, dus dat leidt tot een neerwaartse spiraal. Hoe kun je als 

samenwerkingsverband de weg omhoog vinden: vertrouwensrelaties creëren, 

daardoor de besluitvorming vereenvoudigen en zo de aansturing verbeteren? Ook als 

de partners niet echt te porren zijn om zich kwetsbaar op te stellen? In deze factsheet 

geven we een praktisch uitvoerbaar perspectief voor samenwerking op basis van 

vertrouwen. 

‘Controlemechanismen bemoeilijken vaak de aansturing’ 

Haagse Beek deed onderzoek naar de verhoudingen tussen gemeenten en hun 

werkorganisaties. Zeker in geval van een samenwerkingsverband met andere 

gemeenten kan de aansturing van de uitvoering van een publieke taak gecompliceerd 

worden. Voor sommige gemeenten is dit zelfs een reden om niet met andere 

gemeenten te willen samenwerken, tenzij het per se nodig is. Dat is jammer, want ons 

onderzoek liet ook zien dat werkorganisaties, mits goed georganiseerd, van grote 

waarde kunnen zijn voor de samenleving. Ze voegen echt iets toe aan de ambtelijke 

werkomgeving.  

Het complicerende effect van wantrouwen 
Met ons onderzoek brachten we in kaart welke keuzes in de organisatie-inrichting van 

belang zijn voor de effectiviteit van een werkorganisatie. Vertrouwen in de 

samenwerkingspartner(s), of het ontbreken daarvan, bleek een belangrijke factor in 

de organisatie van publieke taken. Vertrouwen tussen gemeenteraad en ambtelijke 

organisatie, tussen werkorganisatie en wethouders, en tussen gemeenten onderling. 

 

Samenwerkingsverbanden kunnen veel bijdragen aan het uitvoeren van 

maatschappelijke opgaven. In de praktijk is de samenwerking tussen partners 

vaak complex. Voor een soepele aansturing is onderling vertrouwen cruciaal. 

Maar hoe bouw je aan vertrouwensrelaties? Vooral als partners daar eigenlijk 

niet op zitten te wachten? In deze factsheet geven we zes 

gespreksonderwerpen mee voor het werken aan vertrouwen binnen een 

samenwerkingsverband.   

 

 

 
 



  
 

 

 

 

 Plein 8c | 2511 CR Den Haag | T 070 36 14 804 | KvK: 27255342 | www.haagsebeek.nl 

 

2 

Waar vertrouwen ontbreekt, ontstaan vaak allerlei controlemechanismen. Partners 

proberen de werkelijkheid in cijfers te vangen, ze maken heel gedetailleerde 

afspraken en afrekeningen, en reageren op elke uitzondering met een nieuwe regel. 

Strikte controle in samenwerkingsverbanden blijkt het wantrouwen echter alleen 

maar te vergroten. De formaliteiten worden zo dominant dat gesprekken alleen nog 

maar daarover gaan in plaats van over de publieke taken zelf. De energie die 

oorspronkelijk zat in het doen van de juiste dingen voor de doelgroep loopt weg. 

Soms hebben de betrokkenen zelf ook wel door dat de samenwerking op een dood 

spoor zit. Maar wie dat wil veranderen, is aangewezen op de instrumenten die nu juist 

het ongezonde systeem vormen: gedetailleerde afspraken, cijfermatige benadering 

en ingesleten patronen in het besluitvormingsproces. Hoe kom je uit een sfeer van 

wantrouwen? Hoe krijg je in een samenwerkingsverband vertrouwensrelaties met 

partners die instrumenteel denken en doen? 

‘Goed gekozen gespreksonderwerpen kunnen zorgen voor 

vertrouwen’ 

Zes componenten van samenwerking op basis van vertrouwen 
Naar aanleiding van ons onderzoek naar gemeentelijke werkorganisaties zien we zes 

componenten waar deelnemers aan een samenwerkingsverband aan kunnen werken. 

Enige bereidheid tot dialoog is wel een basisvoorwaarde, maar die dialoog mag best 

vanuit rationele overwegingen starten. Met goed gekozen gespreksonderwerpen 

kunnen geleidelijk vertrouwensrelaties worden gecreëerd, zelfs als sommige 

deelnemers daar op voorhand helemaal niet toe genegen waren. Als het onderlinge 

vertrouwen groeit, neemt de complexiteit van de samenwerking af. Dit is gunstig voor 

de besluitvorming en zodoende ook voor de prestaties van de uitvoeringsorganisatie. 

Gespreksonderwerp 1: wederzijdse afhankelijkheid (of niet) 

Als de ene partij de ander meer nodig heeft dan andersom ontstaat een hiërarchische 

verhouding tussen de partijen. De relatief onafhankelijke partij heeft een zekere 

macht over de afhankelijke partij. Vaak blijft deze hiërarchische verhouding 

onbenoemd en komt die op ongewenste momenten naar boven. Bijvoorbeeld als de 

bovenliggende partij een bepaald besluit forceert. 

De onderlinge afhankelijkheid tussen samenwerkingspartners is vaak een kwestie van 

perceptie. Het is maar net wat jouw beeld is van sterkten, zwakten, kansen en 

bedreigingen (SWOT); van jezelf en de ander. Het openlijk bespreken van de 

onderlinge afhankelijkheid is verstandig. Doe je dat regelmatig, dan beïnvloeden de 

partners hun beelden over elkaars SWOT en kunnen ze gaan inzien dat hun posities 

dichterbij elkaar liggen dan gedacht. Weliswaar kan op grond van deze dialoog één 

partner relatief onafhankelijk blijken. Het is dan aan de andere partners hoe ze zich 

daartoe willen verhouden. Beide uitkomsten hebben als voordeel dat de 

besluitvorming hoe dan ook eenvoudiger wordt, omdat ze zich beter in elkaars positie 

kunnen inleven. 
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Gespreksonderwerp 2: risicobereidheid 

Wie samen met anderen een reis plant, komt vroeg of laat op de vraag hoeveel 

avontuur de reis mag of moet bevatten. Plan je de accommodaties van tevoren? Zoek 

je uitdagende activiteiten? Als je dit thema niet bespreekt, zijn conflicten 

onvermijdelijk. Je kunt er natuurlijk voor kiezen om de angsten van de ander (of die 

van jezelf) te relativeren, maar uiteindelijk leidt dat tot haperingen in de 

besluitvorming. Onwil die zich misschien niet direct manifesteert maar onderhuids 

voortdurend aanwezig is. 

Risicobereidheid is vaak een kwestie van wat je je kunt veroorloven. Dat geldt ook 

voor organisaties. Een gemeente met een kwetsbaar imago door recente missers 

heeft voorlopig een lage risicobereidheid. Datzelfde geldt voor een gemeente die op 

de rand van een artikel-12-status zit. 

Daarom is het verstandig om met elkaar te spreken over het incasseringsvermogen 

van de eigen organisatie en over de persoonlijke risicobereidheid. De belangrijkste 

opbrengst van deze dialoog is dat de samenwerkingspartners qua risicoprofiel naar 

elkaar toe bewegen. Ze worden risicobewuster, wat zowel kan betekenen dat ze meer 

of juist minder risico willen nemen. Op basis van hun risicobewustheid formuleren de 

partners randvoorwaarden waar ze elkaar in vinden. Nieuwe besluiten kunnen aan 

die randvoorwaarden worden getoetst; daar wordt de besluitvorming eenvoudiger 

van. 

‘De P&C-instrumenten moeten logisch aansluiten op de 

risico’s en randvoorwaarden’ 

Gespreksonderwerp 3: dosering van planning- & control-instrumenten 

Planning- & control-instrumenten zijn er om risico’s te beheersen. Een logisch vervolg 

op de dialoog over risicobereidheid is dan ook een gesprek over de inrichting van de 

planning- & control-cyclus. De instrumenten moeten logisch aansluiten bij de risico’s 

en randvoorwaarden die aan de orde kwamen bij de gesprekken over 

risicobereidheid. 

Als de risico’s die met elkaar besproken zijn niet in de P&C-cyclus zijn ondervangen, 

dan leidt dat tot onrust onder de partners. Dat frustreert vroeg of laat de 

besluitvorming. Omgekeerd, als de P&C-cyclus instrumenten bevat die geen 

belangrijk risico afdekken, dan creëert dat irritatie of zelfs wantrouwen. Een 

overbodig instrument wordt namelijk niet nageleefd en non-compliance kan weer 

reden zijn om een partij als onbetrouwbaar te gaan zien. Dit wantrouwen in de 

onderstroom heeft een negatieve invloed op de besluitvorming. Het is dan ook 

verstandig om regelmatig op meta-niveau over de P&C-cyclus te spreken: hanteren 

we de juiste instrumenten? 
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Gespreksonderwerp 4: randvoorwaarden voor succes 

Wanneer is het samenwerkingsverband succesvol? Welke impact van de 

uitvoeringsorganisatie is wenselijk? Op het eerste gezicht is dat vaak wel duidelijk. De 

organisatie is immers met een bepaald doel opgericht en heeft een bepaalde opgave 

uit te voeren. Samenwerkingspartners zijn het daarom meestal wel eens over de 

doelstellingen. Gevoeliger zijn verschillen in opvatting over de neveneffecten van de 

uitvoering. Welke hoeveelheid afval, vervuiling, energieverbruik, klachten, ontevreden 

klanten en medewerkers, ten onrechte uitgekeerde bedragen et cetera is 

aanvaardbaar? Deze neveneffecten staan vaak op gespannen voet met het vervullen 

van de primaire opgave, en het reduceren ervan leidt tot extra kosten. 

Wat mag de publieke taak kosten, in ongewenste neveneffecten en inzet van 

middelen? Lang niet alle effecten zijn in de opzet van de bedrijfsvoering 

meegewogen, terwijl ze voor belanghebbenden wel degelijk relevant zijn. Deze 

neveneffecten hebben dus wel een zeker gewicht, maar zijn niet gekwantificeerd in 

managementrapportages. Samenwerkingspartners wegen die neveneffecten tijdens 

de besluitvorming alsnog mee en brengen die invalshoeken op tafel. Maar omdat er 

geen kwantitatieve informatie voorhanden is, proberen ze elkaar te overtuigen op 

kwalitatieve gronden. Dat kan lastig zijn in de besluitvorming – hoe weeg je deze 

overwegingen mee in een besluit? 

‘Bespreek de effecten die juist niet in de rapportages staan’ 

Het is verstandig om neveneffecten van het primair proces te bespreken op 

momenten dat de partners terugkijken naar behaalde resultaten. Bespreek dan niet 

wat in de rapportages staat, maar wat er juist niet in staat. Welke effecten zijn voor 

jou wel van belang, maar zijn niet direct zichtbaar? Dankzij deze dialoog hebben 

samenwerkingspartners later, als een besluit aan de orde is, veel minder woorden 

nodig om uit te leggen wat ze belangrijk vinden. 

Als partners de niet-gekwantificeerde succescriteria met elkaar bespreken, dan 

verdiepen ze zich in elkaars waarden. Herkenning van elkaars waardenpatroon is een 

belangrijke basis voor vertrouwen. Daarom brengt een dialoog over succescriteria 

samenwerkingspartners dichter bij elkaar, en dat bevordert de besluitvorming. 

Gespreksonderwerp 5: evenwicht tussen verantwoordelijkheden en bevoegdheden 

Als je wilt dat iemand verantwoordelijkheid neemt voor een bepaald resultaat, dan 

geef je hem de benodigde bevoegdheden en middelen en zorgt dat hij 

aanspreekbaar is op de inzet daarvan. Het omgekeerde geldt ook: als iemand niet 

aanspreekbaar is op zijn doen en laten, dan kan van verantwoordelijkheid geen 

sprake zijn. Als hem dan toch bevoegdheden en middelen ter beschikking staan, dan 

is sprake van een scheve machtsverhouding. In samenwerkingsverbanden kunnen zich 

scheve machtsverhoudingen voordoen als bepaalde personen meer macht 

verzamelen dan waarover ze verantwoording afleggen. Zeker als zo’n scheve 



  
 

 

 

 

 Plein 8c | 2511 CR Den Haag | T 070 36 14 804 | KvK: 27255342 | www.haagsebeek.nl 

 

5 

verhouding niet expliciet wordt benoemd, kan het wantrouwen daarover de 

besluitvorming frustreren. 

Verantwoordelijkheden en bevoegdheden staan in samenwerkingsverbanden vaak op 

papier. Dat kan een reden zijn om het er niet meer over te hebben. Maar die 

beschrijvingen zijn bewust vaak wat vaag gehouden, om te voorkomen dat het 

document snel gedateerd raakt en voor onvoorziene situaties moet worden 

aangepast. Bovendien is een machtspositie in het algemeen gebaseerd op een 

combinatie van bevoegdheden en middelen die in de loop van de tijd kan veranderen. 

Ten slotte is verantwoordelijkheid in de praktijk een lastig begrip. Zeker als mensen 

samenwerken aan een bepaald resultaat, is het niet altijd even vanzelfsprekend wie 

welke verantwoordelijkheid draagt. 

‘Reflecteer op de verantwoordelijkheden en bevoegdheden’ 

Het is goed om bijvoorbeeld eenmaal per jaar met elkaar te reflecteren op de 

verantwoordelijkheid van deelnemers aan het samenwerkingsverband. Welke 

bevoegdheden hebben de sleutelfiguren en in welke mate verantwoorden ze zich over 

hun inzet? Dit betreft niet alleen bestuursleden, maar ook toezichthouders, 

belangrijke ambtenaren en directieleden en controllers in de werkorganisatie. In 

governance-codes komt zo’n jaarlijks reflectiemoment ook wel voor, maar dan vaak 

binnen één orgaan, zoals een raad van toezicht. Het effect neemt beslist toe als bij 

deze dialoog diverse organen en functies zijn betrokken. Een dialoog over 

verantwoordelijkheid maakt de betrokkenen bewust van hun eigen rol en die van 

anderen in de samenwerking. En die bewustheid bevordert het besluitvormingsproces. 

Gespreksonderwerp 6: overlegstructuur 

Een zesde component in de basis voor vertrouwensrelaties betreft de zekerheid dat je 

gehoord wordt. Dat je de gelegenheid krijgt om de eigen belangen toe te lichten en 

erkenning voor jouw positie in het samenwerkingsverband. De overlegstructuur vormt 

de kapstok voor de vijf gespreksonderwerpen die hierboven aan de orde kwamen. Als 

de overlegstructuur niet voldoet, dan kan dat een soepele besluitvorming 

belemmeren. Omdat deelnemers zich niet gehoord voelen, en omdat de andere vijf 

componenten zich dan waarschijnlijk moeizaam ontwikkelen. 

Het is goed om de overlegstructuur periodiek op meta-niveau te bespreken. 

Bijvoorbeeld door te evalueren of alle onderwerpen voldoende ruimte krijgen om te 

worden besproken. Of de juiste personen bij het overleg aanwezig zijn. Of het overleg 

voor alle betrokkenen voldoende oplevert. Bij de evaluatie komt ook de rol van de 

voorzitter aan de orde. Die moet waarborgen dat de agenda en spreektijd recht doen 

aan de belangen van de deelnemers aan het samenwerkingsverband. De 

voorzittersrol vormt ook een bevoegdheid waarover verantwoording moet worden 

afgelegd; zie onderwerp 5. Een goede dialoog over de overlegstructuur brengt 

vertrouwen in het proces en bevordert op die manier een soepele besluitvorming. 



  
 

 

 

 

 Plein 8c | 2511 CR Den Haag | T 070 36 14 804 | KvK: 27255342 | www.haagsebeek.nl 

 

6 

De uitkomst: vertrouwensrelaties 
Vertrouwensrelaties worden gekenmerkt door statusflexibiliteit. Dat betekent dat de 

partners allen afwisselend leider en volger kunnen zijn. Daardoor ontstaat een 

omgeving waarin ieder het beste van zichzelf kan bijdragen aan het geheel. 

Vertrouwensrelaties zijn weliswaar heel krachtig en waardevol, maar je kunt ze niet 

maken, alleen verdienen. De opdracht ‘vertrouw mij’ krijgt nooit lang navolging. 

Daarentegen dragen de zes hierboven beschreven gespreksonderwerpen bij aan 

onderling vertrouwen tussen samenwerkingspartners. 

De onderwerpen zijn zo gekozen dat ze ook vanuit rationele overwegingen kunnen 

worden gestart. Het gaat immers steeds over gangbare managementinstrumenten: 

de SWOT bij het bespreken van de wederzijdse afhankelijkheid, het risicoprofiel, de 

planning- & control-cyclus, de neveneffecten van beleid, de verantwoording over 

bevoegdheden en de overlegstructuur. Stuk voor stuk thema’s waar ook zakelijk 

ingestelde bestuurders zich wel over willen uitspreken. Zo ontstaat er 

handelingsperspectief voor alle deelnemers om bij te dragen aan onderlinge 

vertrouwensrelaties. Misschien zelfs zonder dat ze daar zelf naar streven. 

 

 

 


