
Tien tips voor vergroting van de 
arbeidsveiligheid 

Weten wat 
Onlangs zijn zestien verbetertrajecten van het pro­
gramma Versterking Arbeidsveiligheid geëvalueerd 
door de TU Delft. De onderzoekers zijn opnieuw bij de 
bedrijven op bezoek gegaan en hebben ditmaal niet 
alleen gesproken met veiligheidskundigen maar ook 
met directieleden. 
tekst Frank Guldenmund en Andrew Hale 

I n de periode tussen 2006 en 2008 heeft het ministerie 
van Sociale Zaken en Werkgelegenheid met subsidies een 
aantal verbetertrajecten gestimuleerd in het kader van het 

programma Versterking Arbeidsveiligheid (VAV), waarin be­
drijven hebben geprobeerd hun veiligheidsmanagement en 
veiligheidscultuur te verbeteren. De subsidies maakten deel 
uit van het stimuleringsbeleid van het ministerie, naast het 
preventieve en repressieve handhavingsbeleid. 
Vanzelfsprekend wi l het ministerie een evaluatie van het suc­
ces van dergelijk beleid. De TU Delft heeft de interventies bij 
17 van deze trajecten i n twee ronden geëvalueerd. Daaruit blijkt 
dat bijna de helft na twee a drie jaar nog steeds succesvol is, en 
een aantal na drie a vier jaar (Hale et a l , 2008). Na afloop van 
het project heeft het ministerie zelf een aantal goede praktij­
ken van bedrijven gebundeld in een publicatie Tien tips ter ver­
betering van arbeidsveiligheid op de werkvloer. 
In 2011 zi jn 16 van de verbetertrajecten opnieuw geëvalueerd 
door de T U Delft. Wij zi jn wederom bij deze bedrijven op be­
zoek gegaan en hebben gesproken met de veiligheidskundige, 
en ditmaal ook met iemand van de directie. Daarnaast hebben 
wij verschillende prestatie-indicatoren (KPI's) verzameld, 
waaronder de verzuimongevallen en het aantal incidentmel­
dingen. Met behulp van de KPI's hebben wij bepaald of de be­
drijven succesvol zi jn (gebleven). We hebben de tien tips, sa­
men met de gegevens van de interviews, gehanteerd om te 

Het gaat niet om een 
correctie of 
bestraffing, maar om 
een dialoog 
verklaren hoe bedrijven succesvol kunnen (blijven) opereren. 
Hieronder bespreken wij deze tien tips en voegen er een elfde 
aan toe. 
Aan het onderzoek heeft een uiteenlopende verzameling be­
drijven i n verschillende industrietakken meegedaan. Ook de 
interventietrajecten per bedrijf lopen sterk uiteen. De tien tips 
kunnen daarom goed als verbindend raamwerk dienen. Het 
gaat om de volgende bedrijven: golfkarton (verschillende be­
drijven), betonelementen, technische dienst staalbedrijf, vork-
heftruckfabriek, brouwerij, afvalverwerking (verschillende lo­
caties), sociale werkvoorziening (vier verschillende bedrijven), 
bouw (utiliteitsbouw), elektrotechnische groothandel (verschil­
lende locaties), academisch ziekenhuis, vrachtverwerking 
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werkt 
luchthaven, vleesverwerking (twee locaties), landbouw (vele 
particuliere bedrijven). 
Hieronder zullen wij de tien tips van het ministerie van SZW 
opsommen en kort aangeven waarom wij denken dat ze suc­
cesvol leunnen zijn. Daarna presenteren wij een model waarin 
we de samenhang tussen de tips laten zien. 

Tip 1: Betrokkenheid (topjmanagement is essentieel 
In alle bedrijven die i n onze studie succesvol zijn, zien wij een 
nauwe betrokkenheid van één of meer leden van de directie bij 
het project. Soms is deze betrokkenheid emotioneel (het direc­
tielid heeft vervelende ervaringen met veiligheid) en soms rati­
oneel (het bedrijf maakt zich op voor een beursgang). Maar 
vaak is de directie wakker geschud door de veiligheidskundige, 
die haar wist te overtuigen van het belang van een goede veilig­
heidsprestatie. De betrokkenheid van de directie dient actief en 
zichtbaar te zijn: praatjes maken op de werkvloer, snel en ade­
quaat reageren op veiligheidskwesties, coachen en aanspreken 
van lijnmanagers et cetera. Onder druk van de economische 
crisis is de aandacht van de directie vaak weer verschoven naar 
financiële zaken; het was de taak van de veiligheidskundige 
om de directie dan toch weer bij de les te krijgen. 

Tip 2: Norm leidinggevende is norm medewerker 
Zoals aangegeven dienen directieleden zich regelmatig op de 
werkvloer te begeven om daar hun betrokkenheid kenbaar te 
maken. Ook het lijnmanagement dient daar zichtbaar aanwe­
zig te zijn. Vooral de laatste groep moet soms wat hindernis­
sen overwinnen om mensen actief aan te gaan spreken, te cor­
rigeren of te complimenteren. Toolbox-bijeenkomsten zijn een 
goede gelegenheid om normen en verwachtingen van de lei­
ding uit te dragen. Ze dienen daarom goed voorbereid te wor­
den, zodat ze geen sleur worden en voldoende inhoud houden. 

Tip y. Zoek de weerstanden en los die op 
Op alle niveaus i n de organisatie kan weerstand ontstaan. Bij 
het topmanagement, dat gewend is om zich in de directie­
kamers te verschansen. Bij de lijnmanagers, die liever mede­
delingen doen dan dat zij luisteren. Op de werkvloer, die niet 
van de ingesleten gewoonten wi l afwijken. Belangrijk is dat 
de weerstand t i jdig wordt weggenomen voordat h i j te hoog 
oploopt. In veel deelnemende bedrijven z i jn coaching-

trajecten opgestart om de leidinggevenden te helpen bi j hun 
nieuwe taken. 

Tip 4: Beïnvloed 1 
Gedrag kan direct beïnvloed worden door het aanspreken van 
mensen op de werkvloer. Het gaat dan niet om slechts een cor­
rectie of, nog onwenselijker, een bestraffing, maar om het aan­
gaan van een dialoog. Deze kan wederzijds leiden tot nieuwe 

Vaak is de directie 
wakker geschud door 
de veiligheidskundige 

inzichten, begrip en waardering. In sommige bedrijven zijn de 
disciplinaire teugels wat strakker aangetrokken. Indirect wordt 
gedrag met training beïnvloed. In de meeste trajecten zi jn trai­
ningen ontwikkeld en aan diverse lagen in de organisatie aan­
geboden. De meest effectieve trajecten trainden ook de topma­
nagers, zodat die een vruchtbare dialoog met de werkvloer 
konden aangaan. Dit geeft tevens aan dat topmanagers niet 
noodzakelijkerwijs uit zichzelf weten wat zij moeten doen om 
veiligheidsprestaties te verbeteren. In een aantal bedrijven is 
ook e-learning met succes toegepast en is het niveau van de 
werknemers daarmee opgetrokken. 

Tip 5: Beloon goed gedrag 
In de deelnemende bedrijven is gedrag op verschillende ma­
nieren beloond. Management wordt vaak jaarlijks afgerekend 
op de veiligheidsprestatie, meestal het aantal (verzuim) onge­
vallen. Als ook tussentijdse overzichten worden gemaakt, 
werkt dit vergelijking en competitie in de hand. Het roept ook 
vragen op: waarom gebeuren er bij de ene afdeling meer onge­
lukken dan bij de andere? Hieruit kan een dialoog ontstaan, 
een gezonde discussie. Op de werkvloer is het belangrijk om 
niet alleen mensen te corrigeren, maar vooral te complimente- » 

ai-fooio|2on 23 



Directie: 
Sturing en 
motivatie 

Monitoren /eveluat ie 

essional + I 
3 roep: 0 

Arboprofessional + 
kerngroep: 

aandrijven, leren 
en communiceren 

Dubbellus: 
veranderen 

Sturing 

Afwijkingen 

Dialoog: 
afdelingsmanagers 

+ eerstelijns 
managers 

<> werkvloer 

-Werkelijkheid 

Oplossingen 

Figuur 1: samenhang van de tien tips 

ren . Ook m e l d i n g e n d ienen be loond te worden , soms direct 

m e t een presentje maar vooral t i j d i g m e t een te rugkoppel ing: 

de m e l d i n g is i n behandel ing genomen o f er w o r d t een reden 

gegeven dat de m e l d i n g (nog) niet is opgepakt. 

Tip 6: Laat medewerkers zelf nadenken 
U i t ons onderzoek b l i j k t het belang van een dialoog tussen ma­

nagement en de werkvloer. Bi jvoorbeeld over de te gebru iken 

w e r k m e t h o d e n en procedures, de i n r i c h t i n g van een werkp lek 

en het oplossen van kne lpun ten . W i j beschouwen d i t daarom 

als een onmisbare t i p voor een succesvol vei l igheidsbeleid. O m 

de dialoog succesvol te m a k e n moe t de leidinggevende w è l be­

re id z i j n sommige regels o f procedures, i n ieder geval i n eerste 

instantie , ter discussie te stellen totdat vastgesteld w o r d t o f de 

regel onder de omstandigheden we l o f n ie t de juiste is. Deze 

bottom-up-tip is de tegenhanger van de vorige t i p , die vooral 

top-down is. Ook de Stop-Go-kaart o f de Last Minute Risk Analy­
sis (LMRA) z i j n m a n i e r e n o m werknemers verantwoordel i jk­

h e i d te geven. I n veel bed r i jven van ons onderzoek w o r d e n 

deze m e t h o d e n m e t succes toegepast. 

Tip y: Los problemen operationeel op 
Als medewerkers act ief moe ten gaan nadenken en b i jd ragen , 

moet er i e m a n d z i j n - b i jvoorbee ld een supervisor - die h u n 

boodschappen opvangt of, beter nog, u i t l ok t . De gesignaleerde 

p r o b l e m e n w o r d e n zoveel m o g e l i j k b i j h e m (of haar) aange-

Bij de interventies van 
alle succesvolle 
bedrijven staat leren 
centraal 

kaart en i n overleg opgelost. Inspect ieronden, LMRA's o f Stop-

Go-kaarten z i j n hiervoor b i j onze bedr i jven een be langr i jk be­

g inpun t . Ook toolbox-meetings o f arbo-praatjes waar in 

inc iden tmeld ingen w o r d e n besproken z i j n een uitstekende ge­

legenheid o m p rob lemen operationeel aan te pakken. Toename 

o f a fname van het aantal i nc iden tme ld ingen word t gezien als 

een goede indicatie van de opvat t ingen r o n d ve i l igheid i n het 

bedr i j f . I n sommige van onze bedr i jven w o r d e n daarom eisen 

gesteld aan het aantal me ld ingen . 

Tip 8: Leer van elkaar 
E é n van de doelstel l ingen van het VAV-programma is dat de 

bet rokken bedr i jven eikaars voorbeeld moe ten z i j n . I n de loop 

van het p rog ramma hebben de bedr i jven die deel u i tmaak ten 

van het p r o g r a m m a veel van elkaar geleerd. Bi jvoorbeeld door 

benchmark ing , bezoeken en workshops . De Stop-Go-kaart is 

door é é n van de bedr i jven o n t w i k k e l d en i n drie van de andere 

later ingevoerd. E-learning-programma's z i j n doorgegeven, 

soms b i n n e n een bedr i j f s tak maar ook tussen bedr i jven. Bi j de 

interventies van alle succesvolle bedr i jven staat leren centraal. 

Z i j hebben z ich gerealiseerd dat het bere iken van grote vei l ig­

he id een c o n t i n u proces is. H e t is voora f noo i t m o g e l i j k alle ge­

varen te he rkennen o f te voo rkomen . Er moet voor tdurend van 

ongevallen en inc iden ten en van gerapporteerde gevaarlijke 

situaties geleerd w o r d e n hoe het beter kan. 

Tip g: Maak resultaten zichtbaar 
Deze t ip hangt n a u w samen m e t de u i t k o m s t van t ips 4 t / m 7. 

Laat de medewerkers z i en waar alle dialogen, me ld ingen , dis­

cussies, observaties en dergel i jke toe le iden. D i t gebeurt i n de 

eerste plaats door een snelle t e rugkoppe l ing naar de betrokke­

nen. Daarnaast moe ten er f e i t e l i j k zaken veranderen i n de 

PBM's , de werkplekken , de t r a i n ingen en het gereedschap. I n 

sommige bedr i jven z i j n looproutes aangelegd o f gewi jz igd , o f 

z i j n hekken geplaatst. Met behulp van vragenl i js ten worden i n 

sommige bedr i jven de tevredenheid en mot ivat ie van het per­

soneel zichtbaar gemaakt. 
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Tip 10: Borg veiligheidscultuur in een structuur 
Een verbetering van de veiligheidsprestatie is pracht ig , maar 

het gevaar l ig t op de loer dat het b e d r i j f weer terugvalt als 

maatregelen niet geborgd z i j n . Bedr i jven gebru iken verschil­

lende man ie ren o m te borgen. Sommige hebben procedures 

opgesteld o f ve rn ieuwd o m de i n h o u d van de interventies i n 

h u n beleid en beheerssysteem op te nemen . Soms z i j n deze 

systemen vervolgens f o r m e e l gecertificeerd. H e t verzamelen 

van de KPI 's i n een dashboard verankert deze activiteiten i n de 

dagelijkse gang van zaken. Een dashboard k a n ook de inspan­

n i n g e n van ind iv idue le managers o f teams zichtbaar maken . 

Er w o r d t echter ook gewaarschuwd voor een m o g e l i j k gevaar 

van het borgen: dat de activiteiten en het b i j h o u d e n van KPI 's 

rou t inehandel ingen w o r d e n en daarmee h u n effect ivi tei t ver­

l iezen. 

Tip 11: Zorg voor voldoende aandrijfkracht bij de veiligheidsprofessi­
onals en mentoren 
Zoals i n tip 1 is aangegeven, dient de directie de vei l igheids in i ­

t iat ieven te ondersteunen. Maar z i j heef t h i e rb i j h u l p nodig . 

De succesvolle bedr i jven i n ons onderzoek hebben i e m a n d 

aangesteld o f vr i jgemaakt o m deze r o l als h u l p m o t o r ' op z ich 

te nemen . Deze persoon voorziet de directie van i n f o r m a t i e en 

helpt me t het on twikke len , u i tvoeren o f ( re)anmineren van 

p lannen. Een vei l igheidskundige o f een arboprofessional k a n 

deze r o l op z ich nemen . Voor het vervul len ervan heef t de pro­

fessional een u i tgebre id scala aan eigenschappen nodig: goede 

sociale vaardigheden o m mensen te enthousiasmeren, gezag 

o m mensen te overtuigen, analytisch vermogen o m m e t ge­

schikte p lannen te k o m e n , d ip lomat iek talent o m te onderhan­

delen, creativiteit o m m e t n ieuwe i d e e ë n te k o m e n , vasthou­

dendheid o m tegenwerking te overwinnen . Bi j een aantal 

bedr i jven constateerden w i j dat de veiligheidsprestatie achter­

u i t g ing zodra deze h u l p m o t o r wegviel . 

Samenhang 
De o p s o m m i n g van de t i en tips k a n de sch i jn wekken dat het 

h ier gaat o m een stel losse elementen. Niets is m i n d e r waar. 

De tips v o r m e n een samenhangend geheel waarbi j een toege­

w i j d veil igheids- o f intervent ie team een stuwende kerngroep 

vormt . I n figuur 1 is deze samenhang weergegeven, waarb i j t i p 

10 i n fei te be t rek ldng heef t op de hele f iguur . 

Tenslotte 
Hoewe l de kosten van de in spann ingen b i j de bedr i jven meest­

al hoger z i j n geweest dan de subsidie van het min i s te r i e , gold 

het VAV-project vaak als belangr i jke i m p u l s voor verbetering. 

O f als stok achter de deur o m door te gaan als het enthousias­

m e inzakte o f resultaten achterbleven. B i n n e n he t project heb­

ben bedr i jven ook veel van elkaar geleerd en overgenomen. 

H i e r u i t b l i j k t dat n ie t alleen een levendige en open dialoog 

b i n n e n een bedr i j f , maar ook tussen bedr i jven heel vruchtbaar 

k a n z i j n . « 

Frank Guldenmund en Andrew Hale zijn verbonden aan de 
Technische Universiteit Delft. 
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