VEILIGHEID S———

Zelfevaluatie om gedrag
te beinvioeden

Ondanks grote investeringen in
installaties en veiligheidszorg-
systemen gebeuren er nog
steeds ongelukken met soms
dramatische gevolgen. In bijna
alle situatie k hande-
len en gedrag de oorzaak. De

vraag is of
op goed inspelen. Volgens
Rijnconsult ontbreekt het aan

inggevenden hier-

Veilig gedrag begine bij het krijgen van
het goede voorbeeld. Bekwame leiding-
gevenden stellen zich dagelijks de vra-
gen: Doe ik wat ik zg en zeg ik wat ik
doe? Ze vragen het nict allcen aan zich-
2¢lf maar ook aan anderen. Gedrag van
de manager kenmerk zich door open-
heid en het vocren van cen permanente
dialoog met medewerkers. Managers
volgen richlijnen en procedures op,
laten zien dat ze willen leren van fouten,
verbeteren zichzelf en komen afspraken
na. Geloofwaardigheid ontstaat alleen als
alle leidi - inclusief de hoog-

en in
hun analyse en interventies.

Ellen van Aggelen, Van Aggelen
Consult en Eddy Rosendaal,
Rijnconsult
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ste baas in het bedsijf - consequ
reageren op veiligheid cn onveil
Gedrevenheid van het management en
cen open aanspreckcultuur zijn sucees-
factoren voor de veiligheidsperformance,
blijke uit cen onderzock van Ron Bours
van DSM bij 120 sites. Ook Willem van
den Bos van Methanor kan over veilig-
heid meepraten. Hij geeft workshops
over leiderschap en veiligheid en vertele
dat de lecrpunten van deelnemers ingre-
diénten worden van het regulicre beoor-
delingsproces. Max van der Meer van
Huntsman gebruike als metafoor het
Verzorgen van planten: ‘Je moet z¢
voortdurend voeden en verzorgen.’
Leiderschap is cen van de factoren die
van invloed zijn op het werkgedrag van
medewerkers in cen producticomgeving.
Andere belangrijke aspecten zijn beleids-
keuzen die worden gemazk, de bestu-
ring, de heersende cultuur, de vakbe-
kwaamheid van medewerkers, de organi-
satic van het werk en de kwaliteit van de
fabricksinstallatic zelf (zie figuur). De
uitwerking van deze aspecten en hun
onderlinge samenhang geven voeding
aan veilig of onveilig gedrag.

Inschatten

De tweede factor die van invloed is op
het werkgedrag van medewerkers is
human resource management (HRM).
Door selectie, opleiding en coaching

zorgen bedrijven ervoor dat ze de juiste
medewerkers aan het werk hebben.
Medewerkers worden beoordeeld en
goede beoordelingen leiden tot belonin-
gen. Als het niet goed gaat, zal dat con-
sequenties moeten hebben. Het vraagt
cen aanzienlijke inspanning om alle
HRM-instrumenten consistent in te zet-
ten. He berekent dat niet alleen zaken
als kennis van de insallaic en anciénni-
tcit in promotics meespelen. Ook veilig-
heidsgedrag moct worden beoordeeld.
Bedrijven trainen medewerkers in com-
municatieve vaardigheden, in het geven
van feedback aan elkaar en in het elkaar
op cen juistc manier aanspreken. Het
leren inschatten van
genocg vaak geen expliciet trainingson-
derwerp. Terwijl het niet juist en het
juist nict inschatten van risico’s regelma-
tig de oorzaak van incidenten is. Een
vraag die Ed de Graaf van Dow daarom
aan operators stel is: “Waar gebeurt het
volgende incident? Johan Michorius van
“Teijin Twaron en Han Blokland van
GTI-Noord schuwen er niet voor mede-
werkers individuecl aan te spreken op
onveilig of onwillig gedrag. Zij gaan
deze confrontaries aan tordat er iets ver-

andert.
Derde factor in de figuur is strategic en
besturing. Medewerkers vinden duidelij-
ke prioritciten belangrijk. Bijvoorbecld
dat in noodsituaties veilig werken cen
hogere prioriteit heefi dan tonnen pro-
duceren. Evenals duidelijkheid over
gewenst en ongewenst gedrag. Bij de
communicatic over het belang van vei-
ligheid gebruiken verschillende bedrijven
de video Remember Charlie. De video
vertelt het verhaal van iemand dic bijna
overled als gevolg van cen incident met
vuur in cen raffinaderij terwil hij werk
decd dat hij al duizend keer cerder had
gedaan. De immer stoere Charlie waar-
schuwt collega's voor de negatieve gevol-
gen van stocrheid.
Veiligheidsdoelstellingen op bedri




veau moeten worden vertaald naar docl-
stellingen van clk team en federe mede-
werker. Door te meten, te rapporteren,
afwijkingen te signaleren, oorzaken te
analyscren en acties af te spreken en uit
e voeren, wordt aan resultaten gewerke.
Het gaat nicr allecn om cen resultaat als
“nul incidenten”. Evenzecr relevant is
het realiscren van acties die leiden tot
cen betere veiligheidsperformance. Het
is belangrijk dat managers consistent
Zijn in het nakomen van afspraken over
resultaten en actics. En ze mocten bercid
“ijn ot cen voortdurende dialoog cn uit-
leg over het veiligheidsbeleid da ze voe-
ren.

Visuele effecten

De installatie zelf is de vierde factor die
het veiligheidsgedrag beinvlocds. Een
bedrif laat zien hoe belangrijk zij veilig-
heid vindt als 7 wijzigingen aanbrenge
die de kans op onveilig gedrag verklei-
nen. Uitleg geven en verantwoording
afleggen over de keuzes dic worden
gemaake voor (preventief) onderhoud is
cen taak van het Uit

Prikkels vooraf

zijn kenmerken als openheid, afspraken
maken en nakomen, leren van fouten en

effectief Weten hoe de
ilighei is, geeft aanknopi

naar
blijke dat het helpt om technisch zo te
ontwerpen dat de situatie veilig is, maar
onveilig ljke. Zo dwingen visuele effec-
ten en het aanleggen van cen bepaalde
infrastructuur weggebruikers tot veilig
gedrag, Tegelijkerdjd worden ze wakker
schouden doordat belemmeringen wor-
den opgeworpen - hoge verkeersdrem-
pels en rorondes - waardoor de wegge-
bruikers hun snelheid matigen.
Misschien is het cen idec om instalaties
en routes in de fabricken hicrop te
beoordclen.

De vijfde factor, organisatic, omvat de
overlegstructuur binnen het bedsilf, de
verdeling van taken, verantwoordelijkhe-
den en bevocgdheden, de inrichting van
de werkprocessen, zorgsystemen, en in-
strumenten zoals veiligheidsrondes.
Bedrijven verschillen niet wezenlijk in
de managementinstrumenten die ze
sebruiken. Dat s frappant omdac hun
«ore op veiligheidsperformance wel
wezenlijk verschil. Het kan erop wijzen
dat het vooral gaat om beinvlocden van
veiligheidsgedrag en minder om verbete-
sing van technick en kwalitcitsprocedu-

.
Tot slor de zesde factor die van invloed
s op her werkgedrag: cultuur. De veilig-
Beidscultuur komt tot leven in de wijze
waarop medewerkers en leidinggevenden
sich uitdrukken en gedragen. Belangrijk

punten om die te veranderen. Cruciaal
bij cultuurverandering is het conereet
maken van verwachte reactis en presta-
ties en dic met gerichte interventies pro-
beren te veranderen. Huntsman heeft
cen adviseur ingeschakeld dic toctst of
het vertoonde gedrag overcenkomt met
het gedrag zoals dat beschreven staat.

Prikkels

Naast de zes genoemde factoren bein-
Voeden directe prikkels vooraf en ach-
teraf het veiligheidsgedrag. Een voor-
beeld van een prikkel vooraf is, dat cen
medewerker de opdracht krijge om snel
werkzaamheden uit te voeren. Zo snel
dat hij de vereiste regels en procedures
niet allemaal kan uitvoeren. Prikkels en
reacties achteraf gaan over belonen en
aanmocdigen, en ontmoedigen en
bestraffen. Uit onderzock is gebleken dat
belonen krachtiger werke dan bestraffen.
Door straffen wordr alleen duidelijk wat
ongewenst gedrag is en nog nict wat het
gewenste gedrag is. Bestraffen zorge
ervoor dat het ongewenste gedrag “uit-
dooft”. Maar er kan nieuw, eveneens
ongewenst gedrag ontstaan wanneer
onduidelijk blijft wat er in positieve zin
gewenst is.

Bij prikkels geven is timing en maat
belangrijk. Als de prikkel direct na het
vertoonde gedrag wordt gegeven, is het

Prikkels achteraf

effect sterker dan wanneer er enige tjd
tussen ligt. Wim Herten van DSM
benadruke het belang van de strafmaat.
De beloning of bestraffing hoort ade-
quaat te zijn en daadwerkelijk als belo-
ning of bestraffing te worden ervaren.
Het is de vraag of cen bestuurder van
cen Ferrari cen boete van enkele honder-
den curo’s vanwege cen snelhcidsovertre-
ding als straf ervaart. De Ferrari mocten
Taten staan is wellicht cen echie straf.
‘Gewenst gedrag beschouwen we vaak
als business as usual, zegt Hans Bocrstra
van Shell. ‘it betekent dat van
managers cen bewuste actie wordt
gevraagd om complimenten te geven.
Overigens blijke dat wanneer iemand
seker weet dat er afkeuring of straf volge
op ongewenst gedrag, hij het gedrag
achterwege laat. Bj beloning werkt het
andersom: onzckerheid over of de belo-
ning echt komt, bljkt cen extra stimu-
lans om het positieve gedrag te laten
zien. Natuurlijk is het dan wel van
belang om uitcindclijk het positieve
gedrag oprecht en consequent te belo-
nen, wanneer er reden toe is. Anders
verlies je als manager je geloofwaardig-
heid”

Ultraconsequent

Het verbeteren van de veiligheidsperfor-
mance kan alleen als feiceljk gedrag van
medewerkers verandert. Een absolute
voorwaarde daarvoor is dat managers
hun cigen gedrag onder de loep willen
nemen en bereid zijn op een andere
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anier leiding te geven. Her is cenvou

2 om over het veranderen van anderen
praten, maar bereid zijn om 2¢lf te
anderen en daadwerkelijk anders te

n, is geen sinecure

stentic in beleid en het cigen han
erij. Her doen en

van het management moet 70 over-

is erg belan

en dat elke interventic past in cen

angend gehecl, Voorkomen moet

nstrijdige si

czonden. Ecn plantmanager dic

fabrick loopt op weg naar cen

adering, cigenlij al laat is en niet

ert op cen operator die cen trap
afkome zonder de leuning vast e pak
al af. Zoals
Hans Boerstra van Shell het formuleert

ken, gecft cen verkeerd sigs

Als plantmanager moct je ultraconse

quent zijn in je gedrag, Om dit te toct-
sen zal e feedback moeten v

de mensen met wic je het meeste samen
werkt am 70 je cigen gedrag te kunnen
verbeteren.

Door cen instrument voor zelfevaluaic

te gebruiken, krijgen managers zicht op

de wijze waarop 7ij veiligheidsgedrag
beinvloeden. Omdat de feedback die
medewerkers en zichzelf kom, krijgen
zc cen volledig beeld van waar z¢ staan

en wat kan worden verbeterd.
Bovendien laten z¢, door deze diagnose
en analyse te bespreken met her manage
mentteam, zien dat ze zich kwetsbaar

durven o te stellen. Zo geven managers

cen geweldig voorbeeld aan de cerste lijn
en daarmee indirect aan alle medewer

kers.
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