Vertrouwen bij de Brandweer 

Hoe vertrouwen vertrouwen beïnvloed en andersom

De brandweer Amsterdam Amstelland is geregionaliseerd in 2008.

Een grote reorganisatie van zes brandweerkorpsen die ook nog een

als een zelfstandig bedrijf verder moeten. Organisatieverandering is
in dit geval noodzakelijk maar brengt vaak meer met zich mee

dan alleen de voorzien verandering. Een van die dingen is teruggang

van vertrouwen. En juist vertrouwen is het noodzakelijke smeermiddel

dat zorgt voor de mogelijkheid tot  samenwerking tussen mensen.

In dit artikel beschrijf ik de rol van vertrouwen in de reorganisatie

van de brandweer Amsterdam Amstelland bezien vanuit het midden

management. De theorie schrijft voor dat verandering een negatieve

invloed heeft op het vertrouwen maar gekeken naar het gebrekkige

vertrouwen in de bestaande brandweer organisatie lijkt het erop

dat de het vertrouwen, of liever gezegd het gebrek eraan, meer

invloed heeft op verandering dan andersom.
Inleiding.
Dit is het verhaal van de brandweer, de theorie en de wetenschapper. Samengekomen in het spel over vertrouwen. De brandweer veranderde, de theorie heeft daar een mening over en de wetenschapper keek en schreef het volgende op:
Vertrouwen lijkt een soort toverwoord. In 1976 won Jimmy Carter de Amerikaanse president verkiezingen van Gerald Ford. Zijn slogan, trust me, was de sleutel tot het witte huis. Het is dan ook een kernbegrip geworden in de recente politicologie, sociologie en organisatiewetenschappen. Maar vertrouwen blijft een lastig begrip, op de grens van bewust en onbewust en tussen een niet eenduidige harde of zachte succesfactor. Maar het is alom aanwezig of juist een opvallende afwezige. Sterker, het is een cruciaal onderdeel van menselijke relaties. Binnen organisaties worden de menselijke relaties nog wel eens onderschat in een wereld van geld, structuren, en management targets. Terwijl juist het onderschatten of negeren van vertrouwen succesvolle bedrijfvoering of ingezette verandering kan tegenhouden.   

Ik doe mijn onderzoek vertrouwen bij de brandweer Amsterdam Amstelland. In navolging van de politie is de brandweer van de gemeente Amsterdam en de vijf omliggende gemeenten geregionaliseerd zoals het zo mooi heet. In de praktijk komt dit neer op een fusie van zes bedrijven die op dat zelfde moment geprivatiseerd worden. De vraag die centraal staat in dit onderzoek is wat de rol van vertrouwen is in een organisatie verandering. Om die vraag te kunnen beantwoorden moet allereerst de aanwezigheid van vertrouwen in de organisatie worden aangetoond en vervolgens de beweging die het maakt in kaart worden gebracht. Als het duidelijk is waar het vertrouwen zit en wat het doet kan het vertaald worden naar het grotere geheel van de verandering worden geplaatst. In de theorie wordt vertrouwen als een smeermiddel van de organisatie gezien. En organisatieverandering zorgt voor onduidelijkheid en onzekerheid waardoor het vertrouwen vaak afneemt. De rol van vertrouwen is belangrijk in een organisatie maar ten tijde van organisatieverandering wordt deze op de proef gesteld. 

Mijn onderzoek vindt plaats in het voorjaar van 2009, ruim een jaar nadat de brandweer is geregionaliseerd. 2008 is een turbulent jaar geweest voor de nieuwe organisatie en er zijn nog veel vragen die het komende jaar beantwoord moeten worden. Ik ben benieuw welke rol het vertrouwen tijdens de verandering heeft gespeeld. Ik richt mijn onderzoek op de kazernemanagers, die het middenmanagement vormen van de organisatie en om meerdere redenen midden in de regionalisering zitten. Aan de ene kant vertegenwoordigen zij hun eigen brandweermannen naar de organisatie, maar ook de leiding richting de werkvloer. Daarnaast moeten ze een weg vinden tussen de grote regionale belangen van de brandweer en de lokale belangen van de kazerne. 

Om de rol van vertrouwen bij het middenmanagement ten tijde van organisatieverandering te beschrijven begin ik met het begrip vertrouwen. Ik wil weten waar je het begrip aan herkent en in welke vormen het verschijnt. Vervolgens geef ik de context van de brandweer weer zodat het realiteit van de organisatieverandering duidelijk wordt. Bij de analyse begin ik opnieuw met het duiden van vertrouwen en te beschrijven welke richting het vertrouwen opgaat. Ik sluit af met het vertrouwen in de gehele organisatieverandering te plaatsen. Dat leidt tot een conclusie die antwoord geeft op de vraag welke rol vertrouwen speelt bij organisatieverandering. 

Vertrouwen. 
Vertrouwen is een cruciaal onderdeel van menselijke relaties (Das & Teng: 85). De wil om risico’s te nemen en zich kwetsbaar op te stellen ten opzichte van de actie van anderen op basis van de assumptie dat de ander zich gedraagt op een positieve manier voor de vertrouwende partij (Lee & Teo: 27).  Desalniettemin is het een van de minst begrepen begrippen uit de sociale wetenschappen ondanks aandacht van psychologie, filosofie, sociologie en organisatiewetenschappen (Das & Teng: 86). Vertrouwen is als de olie voor een een motor en daarom is er de wens om het vertrouwen in en tussen organisaties te laten groeien (Das & Teng: 86). Maar vertrouwen is niet vanzelfsprekend en makkelijk op te sturen. Het begrip staat tegenover veel onzekerheid. Een schenker van vertrouwen moet met vier zaken rekening houden. Ten eerste dat door het geven van vertrouwen er iets mogelijk wordt dat daarvoor niet mogelijk was. Ten tweede krijgt de vertrouweling middelen in handen die hij voor zichzelf of voor beiden kan gebruiken. Hierop aanvullend staat er geen garantie op vertrouwen en dus geen zekerheid dat het schenken ervan iets oplevert voor iemand zelf. Ten vierde is er een overbruggingstijd tussen het plaatsen van vertrouwen en het resultaat dat daar uit voortkomt (Gautschi: 53). Vertrouwen is dus een fenomeen dat geen garanties biedt en niet direct harde resultaten oplevert. Het is echter niet geheel ongrijpbaar. 
Vormen van vertrouwen.

Vertrouwen is een breed begrip dat zowel een actie als een relatie kan beschrijven (Gautschi: 54). Is het iets wat je doet of niet of is het aanwezig of niet? Vertrouwen komt voor in drie vormen. Ten eerste vertrouwen in een enkelvoudige situatie. Ten tweede in een herhalende situatie en als derde in een netwerk verband (Gautschi: 51). Het schenken van vertrouwen een rationele afweging op basis van de feiten en ervaringen. In een organisatie komt veel vertrouwen in een netwerkverband voor omdat werknemers op regelmatige basis met elkaar samenwerken. Het is in te denken dat deze regelmaat invloed heeft op de beleving van vertrouwen. Wanneer iemand constant het vertrouwen van een ander schaadt zal een enkele goede daad niet direct tot een sterke vertrouwensband leiden. Dat maakt dat vertrouwen vaak een onderdeel van een relatie beschrijft maar zich uit in acties. Om de aard van vertrouwen goed te kunnen begrijpen is het wel belangrijk om ook de relatie in ogenschouw te nemen. Wanneer we dat dan hebben we het over subjectief vertrouwen. 
Subjectief vertrouwen. Het subjectieve vertrouwen kent twee bronnen; vermogen tot en afhankelijkheid van. Deze twee dimensies zijn bepalend voor de rol die vertrouwen speelt voor een individu. In relaties bepaald dit of een persoon het vermogen heeft tot presteren zoals is afgesproken of de intentie heeft om het te doen. Door dit laatste onderscheid kan subjectief vertrouwen worden onderverdeeld in competentie vertrouwen en goodwill vertrouwen (Das & Teng: 100). Het belang hiervan is dat het helder moet zijn welke vorm van vertrouwen een rol speelt in een bepaalde relatie. Zo kan een goede vriend in principe vertrouwen genieten, maar wellicht niet om een specifieke taak te vervullen. De vertaling van subjectief vertrouwen naar vertrouwensgedrag hangt dus af van het de relatie waarop het vertrouwen van toepassing is. Vertrouwensgedrag is de manifestatie van subjectief vertrouwen. (Das & Teng: 103).

Vertrouwensgedrag. Vertrouwensgedrag is de uitingsvorm van het subjectieve vertrouwen. Omdat vertrouwen alleen zichtbaar wordt wanneer het geuit wordt speelt het vertrouwensgedrag een belangrijke rol in het meten van vertrouwen in organisaties. Het begrijpen van het gedrag is echter alleen mogelijk wanneer men weet wat de motieven achter het geuite gedrag is. In de praktijk is het schenken van vertrouwen een logisch gevolg van het subjectieve vertrouwen (Das & Teng: 104).  
Herkennen van vertrouwen

Er zijn dus verschillende vormen van vertrouwen. Om de tweedeling tussen het hebben van vertrouwen en het schenken van vertrouwen, te herkennen koppel ik vertrouwen aan vier factoren die verband houden met het begrip. Ten eerste de koppeling met risico. Ten tweede de koppeling met cynisme. Als derde het verband tussen vertrouwen en flexibiliteit en tot slot de koppeling met werktevredenheid. Elk van de vier factoren zijn op een bepaalde manier een tegenhanger van vertrouwen maar ze geven allen een andere zijde van het begrip weer.
Risico. Het begrip vertrouwen is ten eerste gekoppeld aan het begrip risico. Hoe meer vertrouwen er bestaat hoe groter het risico is dat men wil nemen (Das & Teng: 102-103). Dit verband bestaat echter niet zondermeer. Vertrouwen kan worden opgebouwd uit subjectief vertrouwen en vertrouwensgedrag (Das & Teng: 95). De laatste is de de consequentie van het vertrouwen. Subjectief vertrouwen wordt gedefinieerd als een geloof, houding of verwachting van de gedachte dat de waarschijnlijkheid dat de actie of uitkomst van een ander individu, groep of organisatie acceptabel is of acceptabel is ten aanzien van de actie (Das & Teng: 96). Die waarschijnlijkheid wordt uitgedrukt in percentages. Niet dat het exact meetbaar is, maar er bestaat een gradatie in de mate van vertrouwen in een persoon en of groep. De percentuele gradatie maakt ook de koppeling met risico duidelijk. Ook bij dit laatste begrip moet overigens een onderscheid gemaakt worden tussen ingeschatte risico (perceived risk) en het nemen van een risico als gevolg daarvan. 

Tevredenheid. De tweede factor die gekoppeld is aan het begrip vertrouwen is de tevredenheid over het werk (Lee & Teo: 28). Werktevredenheid op zich zelf wordt bereikt wanneer aan verwachtingen wordt voldaan. Die verwachtingen liggen op een lijn met vier uitingsvormen. Ten eerste de toegang tot informatie. Ten tweede toegang tot middelen. Als derde de toegang tot ondersteuning en als vierde kans om te leren en te ontwikkelen in de organisatie (Kanter: 99-100). Dit suggereert dat een open omgeving bijdraagt aan de tevredenheid op de werkvloer en dus bijdraagt aan het vertrouwen. Dit wordt ondersteund door de theorie dat open communicatie, het delen van belangrijke informatie en het delen van denkbeelden en gevoelens het bestaan van vertrouwen in een organisatie faciliteren (Lee & Teo: 28). Om het vetrouwen te duiden is het dus belangrijk om dat weten dat hoe meer werktevredenheid er is, hoe meer vertrouwen aanwezig is. 

Flexibiliteit. Bij flexibiliteit kan er een onderscheid gemaakt worden tussen de wil om flexibel te zijn en het vermogen om flexibel te zijn (van den Berg & van der Velde: 123). Dit onderschied is vergelijkbaar met de twee vormen van subjectief vertrouwen, namelijk goodwill en competence vertrouwen. Er zijn een aantal basis bevindingen zoals dat jongere werknemers vaker flexibel willen zijn dan oudere werknemers en dat het vermogen tot flexibiliteit toch vooral persoonsgebonden is (van den Berg & van der Velde: 123). In het algemeen, en dat is belangrijk voor het duiden van vertrouwen en specifiek in organisatieverandering, wordt de wil om flexibel te zijn verhoogd door vertrouwen in het management, het vertrouwen dat het management zijn macht gebruikt om het gemeenschappelijk goed van de organisatie te verbeteren (van den Berg & van der Velde: 123).

Cynisme. De laatste factor cynisme is te onderscheiden is drie vormen. Cynisme is een negatieve houding ten aanzien van de werkgevende organisatie (Stanley & Meyer & Topolnytsky: 435). Ten eerste veranderingspecifiek cynisme dat zich tegen het idee van het management voor verandering keert. Ten tweede het management cynisme dat zich tegen het management überhaupt keert. Ten slotte het dispositionele cynisme dat een algemeen cynisme tegen mensen’  intenties en acties tentoonspreid (Stanley & Meyer & Topolnytsky: 436).Met dit onderscheid wordt ook de relatie met vertrouwen duidelijk. Wanneer je kijkt naar veranderingspecifiek cynisme dan is daar een duidelijk verschil met vertrouwen in het management terwijl het cynisme jegens het management wel gecorreleerd is met vertrouwen in het management. Het komt er op neer dat cynisme op zich zelf een bepalende conditie kan zijn voor wantrouwen maar dat niet hoeft te zijn (Stanley & Meyer & Topolnytsky: 453). 
Richting van vertrouwen.

Onder druk van turbulente economie, nieuwe technologie en sociale omgeving worden organisaties afhankelijker van het vermogen van werknemers om zich aan te passen (Stanley & Meyer & Topolnytsky: 429). Organisatieverandering is al jaren een middel om organisaties of afdelingen beter te laten presteren (Lee & Teo: 24). Het veranderingsproces zelf echter heeft nog al wat voeten in de aarde. Veranderingen in organisaties worden gekenmerkt door een hoog niveau van onzekerheid en chaos. Het veranderproces brengt onzekerheid met zich mee en er bestaat een verhoogde kans op verzet tegen de verandering (Stanley & Meyer & Topolnytsky: 434). Een organisatieverandering kan niet plaats vinden zonder de steun van een aantal volgers van het veranderplan (Meyer & Allen: 185). Vaak is er een sterke vorm van weerstand en een neiging tot rigide gedrag en werkhouding (Lee & Teo: 26). Hierbij moet aangetekend worden dat zelfs wanneer de informatie overvloedig is er een periode van aanpassing bestaat voor de werknemers die altijd bestaat uit onzekerheid. En hoe groter de verandering, hoe groter de aanpassing (Lee & Teo: 26). Als er een organisatieverandering plaatsvindt wordt het vertrouwen in de organisatie dus onder druk gezet.  Ondanks deze kennis wordt vaak het informele deel van de organisatie vergeten bij het inzetten en uitvoeren van een verandering (Lee & Teo: 26) Het zijn juist deze informele netwerken die eenvoudig de communicatie lijnen kunnen blokkeren en oppositie op de been kunnen brengen. In een transitieperiode bestaat er een gebrek aan familiariteit tussen werknemers. Dat betekent dat het onontbeerlijke element van vertrouwen tussen mensen ontbreekt wat samenwerken bemoeilijkt (Mishra & Gretchen: 574). Er is een verband tussen het gebrek aan vertrouwen en het aantal succesvolle veranderingen dat in een organisatie wordt doorgevoerd (Lee & Teo: 31).
Wanneer deze empirie is opgetekend kan worden bepaald welke kant de stroom op gaat en of de stroom groeit of juist afneemt. Zoals gesteld is vertrouwen in principe een vorm die percentueel stijgt of daalt maar omdat ik in dit onderzoek niet de middelen heb om eikpunten aan te brengen kan ik slechts constateren hoe het vertrouwen loopt en of dit is afgenomen of toegenomen tijdens de reorganisatie. Ik kijk naar drie stromen van vertrouwen. Het vertrouwen in het eigen werk, het vertrouwen in het management dat de organisatie vertegenwoordigt en het vertrouwen in de verandering zelf.  
De laatste stap is een praktijkvoorbeeld te bekijken om daadwerkelijk de stromen van vertrouwen in een organisatie te aanschouwen. Dan kan ik ook zien in hoeverre de verschillende stromen van vertrouwen elkaar beïnvloeden om uiteindelijk te bepalen wat de rol van vertrouwen is bij organisatieverandering. 
De Brandweer.
De brandweer Amsterdam Amstelland bestaat nu sinds een jaar en vier maanden. Hiervoor waren de brandweerkorpsen van de zes gemeenten die in het gebied van de veiligheidsregio vallen onafhankelijk van elkaar een onderdeel van de eigen gemeente. Maar behalve dat de zes korpsen van Aalsmeer, Amstelveen, Amsterdam, Diemen, Uithoorn en Ouder Amstel gefuseerd zijn, zijn ze ook los gekoppeld van de gemeente en gaan ze tegenwoordig als zelfstandige brandweer door het leven. Op het kruispunt van deze twee veranderingen nam het grote Amsterdam als vanzelfsprekend de leiding. Van de zes commandanten werd commandant van Amsterdam baas van de hele regio. Het hoofdkantoor van Amsterdam werd het hoofdkantoor van de regio. In haar nieuwjaarstoespraak heeft de commandant 2008 als een zoekend jaar getypeerd maar haar organisatie verzekerd dat 2009 het jaar van rust gaat worden. Een jaar waarin nieuwe ontwikkelingen kunnen bezinken en ingezette veranderingen kunnen worden afgemaakt voordat nieuwe plannen op de stapel worden gegooid. Als de rook is opgetrokken kan worden gekeken in hoeverre de ingezette veranderingen zijn uitgevoerd, in hoeverre ze een succes zijn geweest en op welke weg er in de toekomst verder gewerkt moet worden. De ingezette verandering in 2008 was ook niet mals

Fusie en Privatisering.
Er zijn dus twee grote veranderingen opgetreden voor een zestal bedrijven die al lang bestaan en evenzo lang op dezelfde manier deden waar ze goed in waren, namelijk branden blussen. 

Fusie. Wat betreft de eerste verandering zijn er een aantal verschillen tussen de verschillende korpsen die direct in het oog springen. Allereerst is Amsterdam vele malen groter dan de vijf gemeenten eromheen. Waar de vijf regio gemeenten allemaal beschikken over een enkele kazerne, heeft de hoofdstad er zestien in totaal. Het grootste verschil echter zit in het beroepskorps uit Amsterdam en de vrijwilligers uit de zogenoemde regiogemeentes. Uiteindelijk zijn het allemaal brandweermannen maar ze reageren op elkaar als vuur en water. Het cultuurverschil tussen de twee soorten brandweer, de twee soorten stijlen van leven, kan op z’n minst een hobbel op de weg naar één gezamenlijk korps genoemd worden. Daarbij komt dat er op de achtergrond de botsing is tussen het grote Amsterdam, een tikje arrogant en anarchistisch en de regiogemeenten; kleine dorpen waar men elkaar beter kent en zonder pretenties goed voor zichzelf kan zorgen naar de maatstaven van de eigen omgeving. 

Privatisering. Wat betreft de tweede grote verandering is het vooral de bestaande kloof tussen de warme en koude kant die centraal is komen te staan en sinds de verzelfstandiging is verbreed. De brandweer is een uitvoerende organisatie bij uitstek. Als de bel gaat, springen de jongens op de wagen om zo snel mogelijk de brand te blussen of mens danwel dier te redden. Natuurlijk heeft er achter dit principe altijd een organisatie gezeten, maar omdat dit ten eerste onderdeel was van de gemeente en ten tweede voor een grote organisatie als de brandweer altijd relatief klein is gebleven is dit verschil tussen de brandweermannen en de ambtenaren, de warme en de koude kant, aanwezig maar binnen de perken gebleven. Nu de organisatie is verzelfstandigd heeft er een ontvlechting plaatsgevonden tussen de gemeenten en hun brandweer. Dat betekende dat de nieuwe brandweer Amsterdam Amstelland op zijn eigen benen moest gaan staan en zijn eigen organisatie moest gaan bouwen met als gevolg dat de koude kant fors is uitgebreid om het gewenste organogram van een verzelfstandigde, regionale brandweer te kunnen realiseren. 
Onderzoeksgroep.
Ik doe een onderzoek naar de rol van vertrouwen in organisatieverandering. Dat doe ik middels een interpretatieve benadering bij de brandweer Amsterdam Amstelland. Doormiddel van het bestuderen van een aantal documenten, oriënterende gesprekken en tien interviews wil ik een beeld vormen van boven en onderstroom die bij de brandweer leefden voor, tijdens en na de verandering. Daarbij moet aangetekend worden dat nu, zestien maanden na de officiële regionalisering de verandering eigenlijk nog gaande is. 

Mijn onderzoeksgroep bestaat uit kazerne managers. Vertaald naar het bedrijfleven zou ik deze groep willen typeren als het midden management, gesitueerd tussen de leiding en de werkvloer. Op dit moment zijn er twintig kazerne managers werkzaam waarvan ik er tien heb geïnterviewd. Binnen deze groep bestaan een aantal belangrijke verschillen waardoor ik de kazernemagers in drie groepen heb verdeeld. De eerste groep zijn Amsterdam kazerne managers die al meer dan drie jaar bij de brandweer werken (oud). De tweede groep bestaat uit Amsterdamse kazerne managers die de afgelopen drie jaar zijn aangesteld in die functie (nieuw). De derde groep wordt gevormd door de kazerne managers die voor 2008 bij de kazernes buiten Amsterdam behoorden (regio). Naast deze driedeling is er nog een tweede onderscheid dat deels dwars door deze groepering heen loopt. Namelijk het feit of de kazerne manager voordat hij of zij die functie ging bekleden al werkzaam was bij de brandweer (binnen) of niet (buiten). Deze scheiden tussen kazerne managers “van binnen” en van buiten” komt in elk van de drie groepen terug. 

Mijn keuze voor de kazerne manager is gebaseerd omdat het enerzijds een groep is met dezelfde functie, maar zoals hierboven staat aangegeven, voldoende onderlinge verschillen. Het is echter ook een groep die duidelijk met de regionalisering te maken heeft. De kazernemanager krijgt door de regionalisering te maken met het zogenaamde RVE-model, de resultaat verantwoordelijke eenheid. Het is de bedoeling dat op bepaalde gebieden de kazernes onder leiding van hun managers zelfstandig gaan opereren. Voor veel Amsterdamse kazernes is dit nieuw maar de regio kazernes opereerden altijd al zo en moeten nu verantwoordelijkheden inleveren. Naast de veraderingen voor de kazerne managers persoonlijk wordt hun positie tussen de werkvloer en de leiding duidelijk. Ze staan letterlijk midden in de verandering. 

De documenten zoals het strategisch meerjaren plan, de nieuwjaarstoespraak van de commandant en de het medewerkerstevredenheidonderzoek dienen als achtergrondinformatie en ondersteuning bij het verhaal dat de brandweer heet. De oriënterende gesprekken dienen als de eerste verdiepende laag over het wel en wee van de organisatie, de geschiedenis en de verhoudingen. De tien interviews dienen als de basis voor de dataverzameling. De belevenis van de tien geïnterviewden is het uitgangspunt voor het antwoord op de hoofdvraag.

Centraal in de interpretatie van de data staat de rol van vertrouwen van de kazernemanagers in het veranderproces en in de koers die de organisatie vaart. Dat wil dus zeggen dat ik wil weten of het vertrouwen voor, tijdens en na het proces is veranderd enerzijds of het vertrouwen verschilt per onderdeel van de organisatie of in vergelijking met de organisatie als geheel anderzijds.        

Om hier achter te komen gebruik ik narratieve interviewtechnieken waarbij de respondent in principe de invulling van de onderwerpen bepaalt en ik alleen de kaders neerzet. Ik maak gebruik van een begrippenmatrix zodat ik waarborg dat dezelfde onderwerpen wel in elk interview aan bod komen. Worden de onderwerpen niet door de respondenten zelf ingebracht dat zal ik deze zelf in het interview inbrengen. 
Analyse.
Om uiteindelijk een antwoord te geven op de hoofdvraag wil ik het begrip per niveau analyseren. Om de aard van vertrouwen te doorgronden wil ik de rol ervan ten tijde van een organisatieverandering bekijken. Om vertrouwen te duiden begin ik met de destillatie ervan aan de hand van de vier gepresenteerde factoren risico, tevredenheid, flexibiliteit en cynisme. Aan de hand van deze vier factoren maak ik de aanwezigheid van vertrouwen kenbaar. Vervolgens kijk in naar de richting en de mate van vertrouwen. Ik kijk of het vertrouwen of het gebrek daaraan is gebaseerd op het eigen werk, het management dat organisatie vertegenwoordigt of in de verandering zelf. Bovendien wil ik weten of het vertrouwen is gegroeid of gekrompen in vergelijking met de situatie voor de verandering. Mijn analyse richt zich vervolgens op het vertrouwen in de praktijk. Na het ontleden van de stromen wil ik construeren wat de samenhang is tussen de verschillende stromen van vertrouwen. Door de dagelijkse praktijk van de brandweer over de technische stromen van vertrouwen heen te leggen wordt het samenspel en de causaliteit ervan duidelijk. Daarmee kan ik ook concluderen wat de rol van vertrouwen in organisatieverandering is. 

De data komt voort uit interviews met kazernemanagers die over drie groepen zijn verdeeld enerzijds. Namelijk  kazernemanagers uit de regio, kazerne managers uit Amsterdam die langer in dienst zijn bij de brandweer en nieuwe aangestelde kazerne managers. Daarnaast is er nog een onderscheid tussen kazernemanagers die van binnen het brandweer wezen zijn doorgestroomd en kazerne managers die van buiten de organisatie zijn gekomen. Deze tweede scheiding loopt door alle drie de groepen heen.

Het duiden van vertrouwen

Om vertrouwen in de organisatie te herkennen kijk ik naar vier factoren die samenhangen met vertrouwen. Het zijn risico’s, cynisme, tevredenheid en flexibiliteit. Door de vier factoren een voor een af te lopen wil ik vertrouwen kunnen duiden zodat ik daaropvolgend de richting ervan kan weergeven. 

Risico. De samenhang tussen vertrouwen en risico’s is een positieve. Hoe meer vertrouwen er is, hoe meer risico iemand durft te nemen. Daarbij moet onderscheid gemaakt worden tussen het subjectieve vertrouwen en het ingeschatte risico aan de ene kant en het vertrouwensgedrag en het nemen van een risico aan de andere kant. 
Inschatten van risico’s. Het subjectieve vertrouwen, het vertrouwen dat aanwezig is bij de kazerne managers is klein. Dat gebrek aan vertrouwen wordt bevestigd door de nadrukkelijke vraag om contracten omtrent de werkzaamheden. “Sowieso, en dat vind ik zelf altijd wel prettig dat dingen zwart op wit komen te staan. Duidelijkheid wil ik graag maar dat is er nog niet hoor”. Een ander bevestigd en ziet dat als belangrijkste eerste stap in het doorgaande veranderproces: “Goed beleid en heldere afspraken maken en als het dan niet goed is dan komt vanzelf de strijd wel”. Er is hier sprake van competence vertrouwen, of liever gezegd een gebrek daaraan. Het consequent willen indekken tegen eventuele fouten of verantwoordelijkheden is namelijk slaat niet terug op wil van de collega’s maar op de manier waarop in de organisatie gewerkt wordt. Zo bevestigd ook een kazerne manager van buiten de brandweer:  “Alles wordt hier met de mantel der liefde bedekt. Ik heb op papier nog nooit zo’n grote groep goeie mensen gehad”. 

De drie groepen zijn het in grote lijnen eens over deze situatie. Het verschil treed echter op bij de mensen die van buiten af komen en deze manier van werken als opvallend typeren. 
Nemen van risico’s. Als ik kijk hoe de kazerne managers zelf reageren op de organisatieverandering ten opzichte van hun eigen visie dan valt een klacht al snel in het oog: “Kazerne managers, als puntje bij paaltje komt kiezen ze toch voor hun eigen kazerne. Komt ook door de druk van mensen hier. Dan zoeken ze toch weer de mazen in de wet”. Een tweede: “Dat is het vreemde. Al die KM zitten op een lijn. Maar dan komen we op een bepaald punt dat het toch weer uit elkaar gaat”. Kazerne managers nemen dus geen risico’s in het belang van de organisatie maar kiezen eieren voor hun geld die op korte termijn het eigen belang dienen. Zowel het inschatten van risico’s als het nemen ervan geven een duidelijk gebrek aan vertrouwen aan omdat de risico’s hoog worden ingeschat en dus niet worden genomen. Over dit onderwerp bestaat weinig onderling verschil. Er is wel een duidelijk verschil tussen de mensen van die van buiten de brandweer komen en deze gang van zaken graag willen veranderen en zij die van binnen de brandweer komen en de situatie meer als gegeven zien.
Tevredenheid. Tevredenheid hangt positief samen met vertrouwen. Tevredenheid over het werk in de organisatie is gekoppeld aan vertrouwen. Met de wetenschap dat tevredenheid in organisaties vooral voortkomt in zogenaamde open organisaties waar onder andere informatie en middelen makkelijk toegankelijk zijn en de wetenschap dat dit bij de hiërarchische organisatie van de brandweer niet het geval is deze factor veelzeggend. Een kazerne manager stelt dat er “heel veel onvrede is op dit moment”. Een tweede stelt dat “er heel veel intrinsieke motivatoren zijn dus iedereen zou tevreden moeten zijn, maar dat is niet zo”. Een van de kazerne managers betrekt de tevredenheid op zijn eigen functie: “Bij een aantal dingen heb ik wel mijn kanttekeningen want als je kijkt waar wij als KM over gaan dat valt dat in de praktijk wel tegen”.  Exemplarisch in mijn ogen is de reactie van een kazerne manager die pas na de regionalisering de besluitvorming te horen kreeg: “Stonden wij met argusogen te kijken, hoe kon je die informatie weten?” 

Maar ook bij de kazerne manager klinkt aan het eind van een kritisch verhaal een positieve noot: “Ik vind het nog steeds een leuke organisatie” waarmee in mijn ogen wordt eigenlijk wordt gezegd dat de nadelen van de organisatie niet opwegen tegen de voordelen van het werk. Ook hier bestaat veel eenheid bij de verschillende kazerne managers die aangeven het werk prachtig te vinden en er heel veel voor over te hebben maar ook aangeven dat het heel zwaar is en de invulling op deze manier het werk minder leuk wordt. 
Flexibiliteit. Als derde de flexibiliteit. Hoe meer vertrouwen in het management en de organisatie hoe bereidwilliger men is te veranderen. De flexibiliteit van de kazernemanagers uit de regio is bijna geheel verdwenen door de door hun gevoelde teleurstelling die de regionalisering met zich meebrengt. Voor de twee groepen kazernemanagers uit Amsterdam is er weinig verandert en lijkt het onderwerp van flexibiliteit geen rol te spelen. Een Amsterdamse kazernemanager geeft de stand van zaken weer: “In de details komen allemaal weer van die weerhaakjes van maar daar merken wij niet zo heel veel van, maar ik leef wel met ze (kazernemanagers uit de regio) mee”.
Het is echter opvallend dat de Kazerne Managers die van binnen de organisatie komen de verandering van de structuur en de verplaatsing van mensen die daar mee samengaat duidelijk meer afkeuren dan hun Amsterdamse collega’s die via een andere werkgever kazerne manager zijn geworden. Ook bij de kazernemanagers uit de regio is dit verschil zichtbaar. Zo stelt een Amsterdamse kazernemanager die binnen de brandweer is doorgegroeid “dat alles anders heet, nieuwe afdelingen, nieuwe afkortingen. Die jongens snappen er helemaal niets meer van.” Een kazerne manager uit de regio is van mening dat “de balans tussen brandweerinhouddeskundig in alle managentlagen scheef begint te groeien”. Aan de andere kant van het spectrum zegt een Amsterdamse kazerne manager zonder brandweer achtergrond dat het “heel goed is dat er een frisse wind gaat waaien” Zijn evenknie uit de regio licht toe: “kan je mopperen en zo veel mogelijk je eigen tent dicht houden maar je kan ook meedenken en kijken waar de oplossing ligt”. Op het eerste gezicht lijkt dus alleen bij de kazerne managers van buiten de brandweer een flexibele opstelling te bestaan. Uit de verhalen blijkt echter dat die flexibiliteit bij de regiomanagers in veel grotere mate aanwezig was op het moment dat de verandering is ingezet. 
Cynisme. Hierbij is het verband met vertrouwen negatief, oftewel hoe minder cynisme, hoe meer vertrouwen er heerst. Cynisme kent drie vormen. Veranderspecifiek cynisme, management cynisme en dispositioneel cynisme. Het ontleden van cynisme slaat dus direct een brug naar de richting van vertrouwen. 

Ik kan niet anders dan constateren dat de mate van dispositioneel cynisme hoog is. Dit beeld leeft onder alle kazerne manangers. “Er is een ontzettende achterdocht. Tussen de warme en de koude kant, tussen de kazernes en de Weesperzijde (hoofdkantoor). Zelfs tussen de ploegen onderling. En dat is verweven door alles heen dus er zal altijd de nadruk op het negatieve zijn”. Deze constatering komt eigenlijk overal terug en is een uiting van een groot tekort aan subjectief, goodwill vertrouwen in het algemeen.  

Bij het meer specifieke cynisme en het aanverwante vertrouwen, richting de verandering zie je een overwicht in het vertrouwen aan het begin van het veranderproces maar dit verandert geleidelijk in meer en meer cynisme op basis van recente ervaringen. Een kazerne manager die al lang bij de brandweer werkt en langer bij het veranderproces betrokken is stelt: “Waarom leren we niet van de dingen die fout gaan. En dat is eigenlijk wat iedereen roept maar niemand doet er wat aan”. Daar tegenover staat dat een kazernemanager die van recentelijk van buiten is gekomen en milde reactie geeft en stelt “dat het gewoon een heel moeizaam proces waar je alleen maar positief op kan reageren”. Een uitspraak met laag cynisch gehalte. Dus wat betreft de het cynisme ten aanzien van de organisatieverandering is er meer dynamiek en meer onderlinge verschillen zichtbaar. De kazerne managers uit de regio zijn veruit het meest cynisch over de de verandering. De kazerne managers uit Amsterdam en dan specifiek de oudere groep merkt weinig van de verandering en is hier dan ook niet cynisch over. Er wordt wel naar uitgekeken. Een Amsterdamse kazerne manager omschrijft het als volgt: “Heel veel dingen zijn in ons geval echt superslecht georganiseerd dat zij zich soms niet serieus genomen voelen.”
Tot slot het cynisme ten aanzien van het management. Dat is groot. De reden hierachter is niet voor iedereen hetzelfde en er worden ook verschillende aspecten genoemd door verschillende kazerne managers waar het euvel zit. Toch zijn het twee klachten die door de hele groep worden gedeeld. Ten eerste dat de formele organisatielijnen niet worden gehandhaafd. “De formele organisatie laat dat niet toe en de informele wel en dan ontstaat er kortsluiting”.
Het tweede probleem is dat niemand wordt aangesproken op z’n gedrag. Een van de aanwezigen zat twee keer boven zijn budget en niemand zei er wat van”. De respondenten die langere tijd onderdeel uitmaakten van de brandweerorganisatie gaven aan dat de gang van zaken niet goed maar wel een voldongen feit was. De respondenten die van buiten kwamen hebben zich daar nog niet bij neergelegd. Hun cynisme is minder groot en het subjectieve vertrouwen dus groter.

De richting van vertrouwen

Wat zegt dit nu over de richting van vertrouwen? Om inzicht te krijgen in de rol van vertrouwen moet eerst in kaart worden gebracht hoe het vertrouwen zich in de organisatie etaleert. Om dat te doen kijk ik achtereenvolgens naar de gedachtes van de respondenten over het werk, het management dat de organisatie representeert en tot slot het vertrouwen in de verandering zelf.

Het Werk. Wat betreft het werk zelf zijn er een aantal hele stellige resultaten die naar voren komen. Ten eerste is daar het medewerkerstevredenheidsonderzoek. Dat geeft een enorm verschil weer tussen de mening van de mensen op de kazerne over hun eigen werk en team aan de ene kant en de leidinggevenden aan de andere kant. De eerste wordt uitermate positief en de laatste als uitermate negatief beoordeeld. Vooral die positieve beoordeling springt in het oog. Een regio kazernemanager vertelt: “We hebben heel veel intrinsieke motivatoren, dus iedereen zou tevreden moeten zijn, maar dat is niet zo”. Maar deze tegenstellingen staan niet boven aan de agenda van de brandweer. Een Amsterdamse kazerne manager met een andere achtergrond: “Wat mij verbaast is dat de brandweer van buiten een geoliede machine lijkt te zijn en er vanbinnen toch wel heel veel strubbelingen zijn. Het meest opvallende is de ongelooflijke trots die iedereen die bij de brandweer werkt met zich mee draagt maar de constante negativiteit die daarmee gepaard gaat. Het vertrouwen bij de brandweermensen op de kazerne is het eigen werk is heel groot, op het hoofdkantoor, zo blijkt uit hetzelfde medewerkstevredenheidonderzoek is dat een stuk minder. Ook hier komt het feit dat de kazerne managers hier tussen in zitten goed naar voren. “Er zijn maar een aantal KM die het een aantal jaren volhouden. Ik denk dat het er maar drie zijn. En ook de clustermanagers zijn al drie keer gewisseld”.

Het Management en de organisatie. Er worden door de respondenten twee duidelijke verhalen verteld ten aanzien van het management en de organisatie in verband met de verandering. Ten eerste is er kritiek op het handelen van het management. Ten tweede wordt de bureaucratische structuur en de gevolgen daarvan als bepalend bestempeld.
Om met dat laatste te beginnen. Een regiokazerne manager begint met de Weberiaanse uitleg van de organisatie: “Nu gaan een aantal mensen zeggen dat we ons langer hadden moeten voorbereiden, maar dan past een ambtelijke organisatie gewoon zijn tempo aan”. De kritiek op de organisatie is ook wel degelijk specifiek. Een nieuwe kazerne manager: “Ik denk dat de drie pijlers waarlangs de brandweer is georganiseerd te veel als eilanden langs elkaar hebben gewerkt. Dat is nu wel beter maar we zijn nu een dik jaar verder, het eerste kwartaal is alweer voorbij”. Een oude manager bevestigt dit: “2008 is een jaar waarin iedereen van al die afdelingen onafhankelijk van elkaar en niet luisterend naar elkaar keihard aan het werk is om  hun eigen afdelingen op te zetten”. Er wordt ook aangegeven waarom de bovenstaande waarnemingen een probleem vormen: “De balans tussen brandweerinhoudelijke deskundigen in alle managementlagen scheef begint te groeien. KL, SM en KM zijn niet brandweerdeskundig en zo’n zelfde lijntje kan je bij E&R ook maken. De verhouding is totaal zoek”.
Het tweede punt waarover gesproken wordt,  wordt scherp gesteld door Een manager uit de regio: “een deel van het management kan bruggenbouwen tussen mensen en dat ook uitspreken. Onderhuidse irritaties wegnemen of in ieder geval bespreekbaar maken. Maar het komt er niet uit”. Een van de oude managers: “Als er ergens beren op de weg verschijnen is dat omdat bij de ingezette verandering geen kracht wordt ingezet door de leiding”. De verklaring daarvoor wordt door een oude en een nieuwe kazernemanager gegeven. “Dat heeft te maken met het vertrouwen zoals dat in de organisatie loopt”. “De korpsleiding op zich is  wel op de voorgrond maar ook bij KL zitten twee mensen die nieuw zijn voor de organisatie. Dan moet je direct reorganiseren, daar zijn ze natuurlijk voor aangenomen. Maar die missen natuurlijk een stuk geschiedenis en dat is heel erg lastig”. 

Al met al is het vertrouwen in het management niet groot. De twee bovenstaande punten van kritiek uiten zich in een gebrek aan het afleggen van verantwoordelijkheid en het willekeurig passeren van de afgesproken hiërarchische structuur. “Toen heeft de kazernemanager in plaats van dat aan zijn bevelvoerders op te dragen dat zelf aan de brandwachten verteld, nou dat kan alleen in Amsterdam”. En een ander voorbeeld. ”. Iemand zat het dubbele boven zijn budget en ik niemand zei wat”. Het ander voorbeeld wordt geïllustreerd. “Dan krijg ik kritiek waar mijn eigen baas ook niets van wist, hij was natuurlijk ook boos”. Dit zijn twee grote problemen die zorgen voor een groot gebrek aan vertrouwen, Op de vraag of deze kritiekpunten door de organisatieverandering kwamen werd echter ontkennend geantwoord: “O nee, de vuilniszakken zaten al veel langer vol”. 
De Verandering. De mening over de regionalisering zoals die is doorgevoerd is matig tot zeer negatief. Een kazerne manager uit de regio geeft daar een reden voor: “De groep die de regionalisering heeft voorbereid is daar verantwoordelijk voor”.

Maar de instelling ten aanzien van de verandering was in eerste instantie helemaal niet slecht. Een Amsterdamse manager vertelt dat toen het besluit vanuit Den Haag kwam om ook de brandweer in veiligheidsregio’s te laten functioneren werd dat als logisch ervaren. 

Maar tijdens het veranderproces verandert de mening van de respondenten. Volgens een regio kazerne manager omdat “De omliggende kazernes veranderen en Amsterdam gewoon verder gaat”, het pijnpunt dat naar voren kwam in verband met de fusie. Er wordt verduidelijkt dat zijn opstelling ten aanzien van de verandering is gedraait: Iedere verandering hoeft niet slecht te zijn, maar waarom wordt er veranderd? Er is geen missie en visie”. Een tweede regio manager zegt: “De Amsterdamse organisatie heeft een heel groot plastisch geheugen en die willen eigenlijk niet veranderen”. 
Vanuit Amsterdam komen dezelfde geluiden in zoverre dat hij zegt: “Ik snap waar we naar toe willen. Maar dat moet nu nog komen. Ik spreek nu voor de mensen. Die verheugen zich niet op de verandering. Maar de corebusiness blijft hetzelfde en we mogen het in ons eigen tempo doen”. De verandering is dus overwegend positief ontvangen maar eenmaal aanwezig in de organisatie sloeg die mening naar de andere kant door en dat heeft gevolgen voor de toekomst. Een andere Amsterdamse manager uit de mening over de huidige situaite: “Er gebeuren nu dingen die niets met de regionalisering te maken hebben”. “Er is eigenlijk een jaar verloren gegaan, en misschien was dat wel nodig en daar zijn dus ook een heel aantal frustraties ontstaan”. Aldus een derde. En een vierde gaat zelfs een stap verder: “Zoals het nu gaat, gaat het niet goed komen. Dan zijn er al te veel pijnpunten”. “Hier duurt die chaosfase meer dan een jaar, en dat heeft ook te maken met leiderschap, dat iemand opstaat en zegt nu is het klaar maar dat gebeurt niet”. Daarmee koppelt de kazerne manager terug op het punt dat betrekking heeft op het management van de organisatie 

Vertrouwen in de praktijk

Verandering algemeen. Tot 2008 had elke gemeente zijn eigen brandweer. Met de komst van de wet op de veiligheidsregio is dat veranderd en worden alle hulpdiensten ingericht volgens het model van de politie. De respondenten zijn het er allen over eens dat de verandering die is ingezet te ambitieus was om volledig te slagen. Een oude manager: “Het is heel ambitieus aangepakt en is in de praktijk tegen ons gaan werken”. Een nieuwe manager vult het standpunt aan: “Het loopt niet, die hele reorganisatie. Het heet wel een regionalisering maar het is natuurlijk een reorganisatie”. Dit is overigens ook erkend door de verantwoordelijken van deze ambities. Aan het begin van 2009 is bekend gemaakt dat er nu een jaar van rust en bezinning moet komen. Een nieuwe manager stelt het volgende: “Als je teveel poppetjes verschuift op hetzelfde moment creëer je een soort chaos”. Ten slotte nog een manager uit de regio: “Je leert er vooral van hoe het vooral niet zou moeten”.
Verzelfstandiging. De gemeentelijke brandweer verandert dus in een regionale brandweer, geleid door een bestuur bestaande uit de burgemeesters uit de regio. Voor de onderzoeksgroep had dit grote gevolgen. Een Amsterdamse manager geeft aan dat de voormalige commandanten in het verleden zelf bij driehoeksoverleggen aanwezig waren. Dit wordt bevestigd door iemand uit de regio. “Wij gaan nu alleen nog maar over het toiletpapier”. Aan de andere kant zegt een nieuwe kazerne manager: “Op de kazerne merken we er eigenlijk niets van, …,op de dagelijkse werkvloer merk je er weinig van”. Een langer zittende manager stelt dat het proces van ontkoppeling voor alle brandwachten en bevelvoerders duidelijk was en daar kwam nog bij dat er voor de werkvloer niet heel veel veranderde. De verzelfstandiging had dus duidelijk verschillende consequenties voor de respondenten maar dit was in eerste instantie niet verwacht “Er werd al veel samengewerkt met een van de andere gemeentes en er dus heel weinig verandering verwacht werd”. 

De verzelfstandiging bracht echter een belangrijke consequentie met zich mee. Om geheel op zich zelf te kunnen draaien moest de organisatie worden uitgebouwd, in brandweer-termen de zogenaamde koude kant. Een nieuwe kazerne manager zegt daarover: “Zo nu en dan lijkt het wel of die kloof warm/koud alleen maar groter wordt”. Hier ontstaat echter een opmerkelijk verschil in beleving tussen de managers uit Amsterdam en die uit de regio. Een van de regio managers goed weer wat de andere kijk op de situatie is. “De scheiding tussen de warme en de koude kant wordt in de beroepskazerne (refererend aan de kazernes in Amsterdam) als een groot probleem gezien, maar ik heb er geen moeite mee. Maar wij hebben er een andere insteek in. De verzelfstandiging heeft dus grote consequenties gehad voor de regio managers. Deze zijn geaccepteerd maar werden door het verander proces op zichzelf alsnog tot frustratiepunten. De Amsterdamse kazernemanager merken veel minder van de verzelfstandiging maar zijn uitermate negatief tegenover de leiding die wil veranderen en de gevolgen die dat voor hen kan hebben.    

Fusie. Omdat elke gemeente zijn eigen brandweerkorps verruilde voor een regionale brandweer betekende het ook dat verschillende korpsen nu een werden. Een regiomanager: “De regionalisering zie ik als een fusie tussen een aantal bedrijven waarbij een aantal directeuren moeten toegeven dat hun functie wordt opgeheven. Je raakt niet je baan kwijt want het is toch overheid maar je moet wel je identiteit loslaten. Nou, dat hebben we op een gegeven moment gedaan”. Met ‘we’ worden de oud commandanten bedoelt. Dit onderscheid is belangrijk omdat Amsterdam een hele andere houding heeft volgens hem: Zo doen wij dat niet in Amsterdam, jij hoort nu bij ons. Hij krijgt bijval van een tweede kazerne manager: Onze tegenhanger was de brandweer Amsterdam en dan moesten we gewoon aan tafel zitten want er zitten wezenlijke verschillen tussen hoe beroeps met brandweerzaken omgaan en hoe vrijwilligers met brandweerzaken omgaan en dat zit tot op de dag van vandaag in Amsterdam nog niet goed tussen de oren. Dat is voor ons als kazerne manager van een regiokazerne heel lastig”. Een derde regiomanager gaat nog een stap verder en hij bekijkt het fusie vanaf de andere kant: “De organisatie is veel zieker dan ik dacht. En ik zie onze toevoeging als een gezonde bloedtransfusie”. En ook de vierde regiomanager gebruikt dezelfde metafoor: “Je wordt als een gezond bedrijf opgenomen in een ziek bedrijf. Ziek als in stroperig en bureaucratisch”. 
Vanaf Amsterdamse zijde wordt het probleem onderkent: “Bij mij kwam wel het besef wat een groot verschil er was tussen onze Amsterdamse kazernes en de vrijwillige kazernes in de regio”. Een tweede bevestigd: “Dat komt omdat wij een heleboel dingen niet op orde hebben.”
Er is echter nog een andere kant van het verhaal dat zowel door de regio als door Amsterdam vertelt wordt. “Kijk, we vergeten ook de voordelen die het met zich meebrengt. Nieuwe pakken, een bedrijfspsycholoog, die hebben ze in huis rondlopen, die hebben we hier. Alle automatisering  werkt elke dag opnieuw. Je salaris wordt uitbetaald”. Een ander: “Kijk je ziet wat er mis is en niet wat er bij is gekomen.” En juist dat vergeten van de andere kant van het verhaal is opvallend. De uitleg daarvan wordt door een nieuwe kazerne manager gegeven. “Het grootste obstakel is dat we een regio moeten zijn en dat we nog te veel verschillende regels en gebruiken hebben. Zowel tussen de beroeps en de vrijwilligers maar ook bij de beroeps onderling. Het is nog te veel los zand. Maar als het goed is zijn de radertjes in werking gezet”. 
Conclusie.
In hoeverre speelt vertrouwen een rol bij organisatieverandering? Deze vraag staat centraal in dit onderzoek. Om dit te onderzoeken heb ik onderzoek gedaan bij het middelmanagement van de brandweer Amsterdam Amstelland. Om de rol van vertrouwen te kunnen duiden heb ik drie stappen ondernomen. Ten eerste heb ik aan de hand van vier factoren die samenhangen met vertrouwen het fenomeen zelf gelokaliseerd. Vervolgens heb ik gekeken in welke richting en op welke wijze vertrouwen zich beweegt binnen de organisatie, nu ruim een jaar na de start van de organisatieverandering. Tot slot heb ik gekeken welke consequenties dat heeft gehad voor het proces van organisatieverandering. 

Naar aanleiding van tien gesprekken met tien verschillende kazernemanagers kan ik het volgende concluderen: 

Ten eerste komt het onderwerp vertrouwen aan bod nadat de respondenten de meer feitelijke zaken van de regionalisering hebben besproken. Het onderwerp krijgt echter niet minder aandacht. 

Ten tweede is het onderscheid tussen het hebben van vertrouwen en het gedragen daarnaar verwaarloosbaar bij de organisatie. Wel is het onderscheid belangrijk omdat het laat zien dat de kazerne managers die van buiten de organisatie komen duidelijk meer vertrouwen hebben dan kazerne managers die al langer voor de brandweer werkten. Er is ook een onderscheid tussen kazerne managers die nieuw zijn, en meer vertrouwen hebben, in hun functie dan zij die de functie langer dan drie jaar bekleden, en minder vertrouwen hebben, maar dit verschil is minder sterk.

Ik concludeer dat vertrouwen een rol speelt bij het middenmanagent en dat er een onderling verschil tussen de managers waardoor zij anders reageren op de verandering. Om die verschillen helder te krijgen heb ik gekeken naar de richting van vertrouwen. Ik heb gekeken naar het vertrouwen in het werk zelf, het management dat de organisatie vertegenwoordigd en de verandering. 

De eerste conclusie is dat het vertrouwen in het eigen werk vele malen groter is dan het vertrouwen in het management. Dit geld voor alle kazernemanagers. Er is, natuurlijk, een verschil tussen de managers die van buiten af komen en de nieuwe lichting van mensen die van buiten wordt aangenomen aanprijst en de managers die van binnen de brandweer komen en deze mensen gebrek aan historie en kennis verwijten waardoor ze niet goed kunnen functioneren. Deze grote tegenstelling vertroebelt ook het een en ander omdat het werk zo goed wordt gewaardeerd ten opzichte van de organisatie dat nuances verdwijnen en eventuele punten waarin werk en organisatie elkaar kunnen ondersteunen bij voorbaat negatief worden benaderd. 
Eigenlijk geld hetzelfde voor het vertrouwen in de verandering dat aanvankelijk hoog leek maar op dit moment een stuk lager is geworden. Hier is het vertrouwen bij de kazerne managers uit de regio duidelijk lager dan bij de kazerne managers uit Amsterdam. Dit is echter te verklaren uit het feit dat sinds de regionalisering de kazernes in de regio grote aanpassingen hebben moeten maken richting Amsterdam terwijl in Amsterdam zelf eigenlijk weinig is veranderd op de kazernes. Wel is een opvallend onderscheid tussen de kazerne managers die van buiten de brandweer komen en voorstellen meer mensen van buiten te halen omdat de reorganisatie op deze manier blijft steken terwijl de managers die vanuit het brandweer bedrijf komen de stroeve verandering juist wijten aan te veel mensen van buiten af die geen geschiedenis en kennis hebben van het echter brandweer wezen. 

Wat zegt dit nu over de rol van vertrouwen in een organisatieverandering? Ik concludeer dat een er een gebrek is aan vertrouwen binnen en naar de organisatie. Het vertrouwen in het werk is wel heel groot deze tegenstelling lijkt een plek te hebben gekregen binnen de bestaande brandweer organisatie. Maar wat is er met dit vertrouwen gebeurd toen de regionalisering is ingezet?

De theorie stelt dat een organisatieverandering onzekerheid en onrust met zich mee brengt en daarmee het vertrouwen vermindert. Dit zie je inderdaad terug bij deze reorganisatie. Alle kazerne managers zien de reorganisatie op zich zelf als iets goeds, maar hoe meer iemand er mee te maken krijgt, hoe negatiever er over wordt gedacht. Het competence vertrouwen heeft hier het meest onder te leiden gehad maar nu een jaar na de officiële start van de organisatieverandering lijkt ook het goodwillvertrouwen tot een dieptepunt gedaald. En precies dat punt is volgens mij heel belangrijk in het bepalen van de rol van vertrouwen in de organisatieverandering. Hetzelfde gebrek aan vertrouwen is bij Amsterdamse kazernemanagers aanwezig, ook voor de verandering is ingezet. En terwijl de Amsterdamse kazerne managers aangeven weinig te merken van de regionalisering delen ze wel het gebrek aan vertrouwen met de regio managers. Ik concludeer daarom dat de drastische daling van het vertrouwen voornamelijk wordt bepaald door het vertrouwen in de organisatie in het algemeen en niet door de verandering. Omdat de regiomanagers zijn toegetreden op het moment dat de verandering is ingezet bestaat er voor hen geen verschil tussen de organisatie en de veranderende organistie. Maar die bestaat wel voor de kazerne managers uit Amsterdam terwijl die weinig van de regionalisering merken. Toch wordt door alle kazernemanagers gesteld dat de regionalisering zoals die nu wordt uitgevoerd slechter verloopt dan dat het zou kunnen. Juist omdat genoemde struikelblokken die de organisatie met zich mee brengt en het bouwen aan vertrouwen verhinderen en daarmee het vertrouwen in de verandering zelf terugbrengen concludeer ik dat de invloed van vertrouwen op verandering bij de brandweer Amsterdam Amstelland groter is dan de invloed van verandering op vertrouwen. Daarmee wil ik niet de bestaande theorie over het terug gaan van vertrouwen ten tijde van organisatieverandering tegenspreken maar aan de hand van de brandweer Amsterdam Amstelland toevoegen dat wanneer er überhaupt weinig tot geen vertrouwen bestaat er ook geen smeermiddel is om de verandering op te vangen. En  dus, op het moment dat er te weinig vertrouwen is om de bijkomende onzekerheid op te vangen speelt vertrouwen bij het middelmanagement een grotere rol als succesfactor bij de verandering van de brandweer Amsterdam Amstelland dan de verandering zelf speel. Die is daar onderhevig aan. 

Discussie.
Een onderzoek doen naar vertrouwen is niet gemakkelijk. Het onderwerp op zich zelf is lastig te duiden en even lastig waar te nemen. Daarbij komt dat het onderwerp aan een aantal gevoeligheden raakt zoals loyaliteit en vaak een persoonlijk karakter draagt. Toch is vertrouwen een elementair onderdeel van samenwerken en tot op zekere hoogte meetbaar. 

De rol van vertrouwen bij organisatieverandering is volgens mij juist belangrijk omdat het een tijd is van onzekerheid. Dat is het punt waarop vertrouwen zijn waarde kan tonen aan een organisatie. Echter brengt verandering met de onzekerheid ook natuurlijke weetstand en vaak een zekere mate van emotie met zich mee. Dat brengt in mijn ogen vertroebeling met zich mee bij een onderwerp dat toch al niet als harde wiskunde omschreven kan worden. 

Het derde punt dat kritisch onder de loep genomen dient te worden is de rol van de onderzoeker. Een onderzoeker heeft een eigen belevenis van zaken en vooral geen compleet beeld van de belevenis van anderen. Met de wetenschap dat persoonlijke relaties, cultuur, werkdruk, miscommunicatie en vele andere zaken invloed kunnen hebben op vertrouwen is niet alleen het meten moeilijk maar ook de oorsprong en de gevolgtrekking van het fenomeen een moeilijk te vatten aspect waardoor de onderzoeker met veel zorg en terughoudendheid zijn conclusies dient te presenteren. Een docent astronomie heeft mij ooit geleerd dat wanneer je om je heen kijkt en je bent precies het middelpunt van alle sterren, dan kan dat óf zo zijn óf reikwijdte van je blik is te beperkt om alle sterren te kunnen zien.  
Al met al moet de kracht van het duiden en het inzicht verschaffen in de rol van vertrouwen niet worden onderschat. Ik meen dat in de dagelijkse realiteit van organisaties, en zeker van organisatieveranderingen dit juist een probleem waar een onderzoeker een bijdrage kan leveren bij het inzien van het belang en de stand van zaken rond het onderwerp.        
Literatuur.
Boeken

Ik heb mijn intreresse en basisideeen over het idee vertrouwen verkregen van boeken van onder andere Ulrich Beck, Maurits Bruel & Clemens Colsen,Francis Fukuyama en Robert Putnam 
Voor de rest heb ik de volgende literatuur gebruikt:

Meyer J P & Allen N J: Commitment in the workplace. Sage Publications: Thousend Oaks: 1997
Artikelen
Relationships of Functional Flexibility with Individual and Work Factors
Berg, Peter T. van den; Velde, Mandy E. G. van der / In: Journal of business and psychology; vol. 20 (2005), afl. 1, pag. 111-129 / 2005

The Risk-Based View of Trust : A Conceptual Framework
Das, T. K.; Teng, Bing-Sheng / In: Journal of business and psychology; vol. 19 (2004), afl. 1, pag. 85-116 (32) / 2004
Collaborative advantage: The art of alliances
Kanter, Rosabeth Moss / In: Harvard business review; vol. 72 (1994), afl. 4 (01 07), pag. 96 (13) / 1994

Organizational Restructuring : Impact on Trust and Work Satisfaction
Lee, Grace; Teo, Albert / In: Asia pacific journal of management; vol. 22 (2005), afl. 1, pag. 23-39 / 2005

Employee commitment and support for an organizational change : Test of the three-component model in two cultures
Meyer, John P.; Srinivas, E.S.; Lal, Jaydeep B.; Topolnytsky, Laryssa / In: Journal of occupational and organizational psychology; vol. 80 (2007), afl. 2, pag. 185-212 (28) / 2007

Explaining how survivors respond to downsizing: The roles of trust, empowerment, justice, and
Mishra & Gretchen, Aneil K.; Gretchen M., Gretchen M. spreitzer, / In: Academy of Management review; vol. 23 (1998), afl. 3 (01 07), pag. 567 (22) / 1998

Employee Cynicism and Resistance to Organizational Change
Stanley & Meyer & Topolnytsky, David J.; Meyer, John P.; Topolnytsky, Laryssa / In: Journal of business and psychology; vol. 19 (2005), afl. 4, pag. 429-459 / 2005

Organizational commitment and job satisfaction as predictors of attitudes toward organizational change in a non-western setting
Yousef, Darwish A. / In: Personnel review; vol. 29 (2000), afl. 5/6 (01 05), pag. 567 (26) / 2000

Proefschriften

Trust and exchange : effects of temporal embeddedness and network embeddedness on providing and dividing a surplus
Gautschi, Thomas / s.n. / 2002
