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In de zoektocht naar het verbeteren van de veiligheidsprestatie komt veerkracht
in de literatuur op als een mogelijke vervolgstap, een stap na het werken aan
veiligheidscultuur. Wat houdt een veerkrachtige operatie in voor een organisatie?
Wat zijn de resultaten van een operationele-veerkrachttraining?

| TEKST JOHN VAN SCHIE EN FRANK GULDENMUND

eerkracht is het omgaan met en veilig afhan-

delen van verstoringen, zodat de organisatie

in staat blijft om de normale bedrijfsvoering

doorgang te laten vinden. De belangrijkste

hoekstenen voor een veerkrachtige organi-
satie (zie figuur 1) zijn:

Anticiperen: vooruitkijken naar mogelijke bedreigingen en
kansen en voorbereidingen treffen om adequaat te reage-
ren op problemen.

Reageren: flexibel en effectief omgaan met verwachte en
onverwachte omstandigheden.

Monitoren: voortdurend ontwikkelingen en bedreigingen
volgen en verdere aanpassingen doorvoeren wanneer deze
noodzakelijk zijn.

Leren: de ervaringen, opgedaan tijdens het veerkrachtig
reageren op veranderingen, zowel positief (succesvolle
uitvoering] als negatief (falen uitvoering of incident) ver-
werken, zodat hieruit de juiste lessen voor de toekomst te
trekken zijn.

Tijdperken

Hale en Hovden (1997) onderscheiden drie tijdperken in de
geschiedenis van de veiligheidskunde. In ieder tijdperk ligt
de nadruk op een bepaalde benadering of type maatregel
om de veiligheid in bedrijven te verhogen.

In het eerste tijdperk werkten bedrijven aan het op orde
brengen van hun techniek en de maatregelen daarom-
heen. Deze aandacht voor de technische ontwikkeling van
machines en de beschrijving van de werking ervan in stan-
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daarden, leidde na verloop van tijd tot een afname van het
aantal incidenten in bedrijven. In het tweede tijdperk richt-
ten bedrijven vooral hun aandacht op de training en com-
petenties van hun medewerkers. In het derde tijdperk ten
slotte, kwam de aandacht te liggen op het vastleggen van
alle activiteiten in managementsystemen. Daarmee wordt
een deel van het ‘geheugen’ van een organisatie aange-
legd in standaardprocedures en instructies, wat bijvoor-
beeld het inwerken van nieuwe mensen vergemakkelijkt.
Bovendien kunnen werknemers dan voor iedere activiteit
terugvallen op een beschreven en beproefde werkwijze.
Inmiddels bevinden wij ons in een belangrijke nieuwe fase
van dit tijdperk, met vooral aandacht voor teams, interactie
en cultuur. Wat zijn de normen en waarden van het bedrijf
en onder welke omstandigheden past het de procedures en
instructies toe? Cultuur blijft een lastig te grijpen begrip,
maar voor het gemak zeggen wij vaak dat het gaat om ‘de
manier waarop we de dingen plegen te doen in het bedrijf’.
Leiderschap en normen en waarden zijn hierbij belangrijke
begrippen. Ingrijpen wanneer mensen zich niet houden aan
deze normen en waarden, is een manier om de cultuur te
benadrukken en mensen binnen de cultuur te houden.

Een volgende fase, of misschien een nieuw tijdperk, is wel
bekend als resilience/veerkracht of HRO. HRO staat voor
High Reliable Organizing. HRO en operationele veerkracht
zijn twee stromingen in de literatuur die goed te combine-
ren zijn, omdat ze nagenoeg hetzelfde nastreven: een
veilig primair proces dat op een flexibele manier kan in-
spelen op veranderingen, zodat de normale procesgang
gewoon doorgaat. Deze volgende fase is te bereiken wan-
neer de cultuur van een bedrijf hieraan toe is. Binnen het
bedrijf is een open communicatie tussen de werkvloer en
het management noodzakelijk, waarbij afwijkingen van
regelgeving bespreekbaar worden (gemaakt) om hiervan
als organisatie te leren.
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Veerkracht

Veerkracht is “de intrinsieke mogelijkheid van een
systeem (organisatie, team, individu) om de werking
voorafgaand, tijdens of na een verandering of een
verstoring aan te passen, zodat de werking behouden
blijft onder verwachte zowel als onverwachte om-
standigheden” (Hollnagel, 2011).

Gereedschap

In de literatuur is een aantal hulpmiddelen te vinden die
een organisatie kan helpen bij het vergroten van haar
mogelijkheden om te reageren op verstoringen. In het
bekende Hearts & Minds-pakket zit een self-assessment
vragenlijst, waarin het Vooruitstrevende niveau’ grofweg
overeenkomt met een HRO-organisatie. Het ‘Resilience
analysis grid’ van Eric Hollnagel (2010) biedt een toetsin-
strument om na te gaan hoe veerkrachtig een organisatie
feitelijk is. Daarnaast geven Weick en Sutcliffe in hun boek
‘Management van het onverwachte’ (2011) diverse audits
die men kan afnemen. Met deze instrumenten kunt u toet-
sen hoever uw organisatie is in haar ontwikkeling naar
een veerkrachtige organisatie. Een concrete training voor
het ontwikkelen van veerkracht in een organisatie was nog
niet voorhanden. Dit heeft de NAM ertoe gebracht deel te
nemen aan het Europese SAFERA-project, met de bedoe-
ling om een training te ontwikkelen die de veerkracht van
mensen en teams vergroot. Voor dit project is in Frankrijk,
Noorwegen en Nederland met de wetenschapsorganisa-
ties Sintef, Dédale en TNO en met partners uit de industrie
samengewerkt aan de ontwikkeling van een training ‘ope-
rationele veerkracht’ (Zuiderwijk et al., 2016).

Training

Voor het ontwikkelen van een training is een model (figuur
2) als uitgangspunt genomen (Grgtan, 2014). Dit model
gaat uit van een spanningsveld tussen compliance (aan
regelgeving voldoen) enerzijds en veerkrachtig reageren
anderzijds. Compliance staat hier voor ‘Safety I, de condi-
tie waarbij het aantal negatieve gevolgen ((bijna-Jongeval-
len/incidenten) zo laag mogelijk is. Die wordt bereikt door
ervoor te zorgen dat allerhande zaken niet fout gaan. Het-



zij door het wegnemen van de oorzaken van storingen en
gevaren, hetzij door het wegnemen van het gevolg. Veer-
kracht staat daarentegen voor ‘Safety II', de conditie waar-
bij het aantal succesvolle resultaten zo hoog mogelijk is.
Het is het vermogen om succesvol te zijn onder telkens
wisselende omstandigheden. Dit kan een organisatie (of
team) bereiken door ervoor te zorgen dat alles goed gaat,
in plaats van te verhinderen dat het fout gaat.

Het trainingsmodel gaat ervan uit dat organisaties die

een betere veiligheidsprestatie nastreven op de figuur van
links naar rechts bewegen, zonder dat zij hierbij de wet-
en regelgeving loslaten. Van het management wordt in
deze training verwacht dat zij duidelijk is over de vrijheid
die zij geeft aan mensen op de werkvloer om verstoringen
naar eigen inzicht op te lossen. Van de mensen op de
werkvloer wordt verwacht dat zij zich in deze training be-
wust worden van deze regelruimte. En dat zij leren om die
regelruimte effectief te benutten om adequaat te reageren
op de verstoringen die zij tegenkomen. In de training voor
operationele veerkrachtvaardigheden (TORC: training for
operational resilience capabilities) worden de concepten van
‘Safety I' (het leren van zaken die fout gaan) samengeno-
men met ‘Safety II" (het leren van zaken die goed gaan). Dit
om als organisatie optimaal te leren.

Serieus spel

De uitwerking van deze training is in Nederland gedaan
door TNO, in samenwerking met de industrie-partners
Infraspeed Maintenance BV, Strukton en de NAM. Dit
heeft uiteindelijk geleid tot een training aan de hand van
een serious game (zie NVVKinfo 3-2016). In dit spel lossen
teams in verschillende spelronden een praktijkgeval op uit
het eigen bedrijf, waarbij zij worden geconfronteerd met
een aantal verstoringen. Het spelverloop wordt bijgehou-
den via een logboek. Zowel het management van een
organisatie(onderdeel] als de operationele mensen van
diezelfde organisatie doorlopen de casus met de versto-
ringen. In een nabespreking van het spel vergelijken de
deelnemers de verschillen en overeenkomsten met elkaar.
Zij bekijken wat de organisatie hier verder mee kan, ter
vergroting van hun eigen veerkracht en die van de organi-
satie.

Resultaten

Na een pilotfase waarin de training in verschillende
organisaties is getest en doorontwikkeld, is de training nu
operationeel in de deelnemende organisaties. De eerste
resultaten zijn veelbelovend. Het gesprek over de regel-
ruimte en de aanpak van verstoringen geeft teams veel
inzicht. En de positieve en energieke gevoelens die los-
komen door het willen leren van de zaken die goed gaan,
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Figuur 1 Belangrijkste hoekstenen veerkrachtige organisaties

geven deze training een meerwaarde. De NAM is verder
bezig om gereedschappen te ontwikkelen om de in de
training geleerde elementen in de dagelijkse praktijk te
kunnen vasthouden. Eén mogelijkheid is bijvoorbeeld het
uitgeven van een boekje over veerkracht in samenwerking
met het initiatief HSELife UNIQ (zie https://www.hselifeu-
nio.com/) van de verenigde olie- en gasorganisaties. Wij
zijn ervan overtuigd dat de capaciteiten van een organisa-
tie op het vlak van veerkracht te versterken zijn wanneer
het management regelmatig met de operationele mensen
terugkijkt naar uitgevoerde werkzaamheden. Of dit op ter-
mijn ook gaat leiden tot een betere veiligheidsprestatie,
moeten de statistieken uiteindelijk zichtbaar maken. Tot
die tijd gaat de NAM leren van de zaken die bovenal goed
gaan. |

John van Schie werkt bij de NAM aan het veerkrachtprogramma, Frank
Guldenmund is onderzoeker/docent bij de sectie veiligheidskunde van
de TU Delft.
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