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Eenpbmduur? Ook tijdens Brain Based
Probeer eens crisis blijven Safety: veiligheid
een ongeval! bewegen? op je kompas



Veiligheid

begint in
et brein

Een stap vooruit in veilig werken is alleen haalbaar
door ons te verdiepen in het achterliggende menselij-
ke gedrag. Dat lukt niet door onveilig gedrag af te rem-
men met regels. Maar wel door veilig gedrag te stimu-
leren met hulp van onze natuurlijke risicosensitiviteit.
Het veiligheidskompas van mensen moet weer aan.

Juni Daalmans

e zijn inmiddels toe aan de
vierde generatie veiligheids-
management. Direct na de
oorlog zijn we gestart met een techni-
sche insteek: veiligere installaties bou-
wen en beschermmiddelen gebruiken.
Daarna ontdekten we dat de mens gere-
guleerd moest worden en hebben we
ons gestort op regels en procedures. In
de jaren ‘8o is het besef doorgedrongen
dat de mens zelf veiligheid moet wen-
sen en dat het team een goede motor is
om elkaar aan te spreken als iemand
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van het veilige pad afdwaalt. Nu begin-
nen we te snappen dat vooruitgang al-
leen mogelijk is als we ons meer verdie-
pen in hoe gedrag tot stand komt.

Het probleem daarbij is dat we bij elk
incident als een reflex weer terugvallen
op regels. Van de arbeidsinspectie is dat

te begrijpen: ze kunnen zich alleen
maar bemoeien met het naleven van
regels, ze gaan niet over de interne
bedrijfscultuur. Het vervelende van het
centraal stellen van regels is dat je altijd
wel een regel vindt die overtreden is. De
oplossing is vaak weer een nieuwe regel

Een safety buddy maakt je
sensitief voor alle risico’s



invoeren. Als we niet oppassen worden
regels het aderlaten van het veiligheids-
vak. Daarom hebben we behoefte aan
een nieuwe kijk op veiligheidsmanage-
ment.

Vertaalslag

Niemand betwijfelt dat veiligheid alleen
nog verder vergroot kan worden als we
in staat zijn de factor mens beter te
benutten. Daartoe moeten we veel beter
leren begrijpen waarom de mens zich
gedraagt zoals die zich gedraagt. Belang-
rijk daarin is het onderscheid tussen be-
wust en niet-bewust gedrag. Een regel
komt op een bewust niveau binnen,
maar verreweg het meeste gedrag is
automatisch en niet-bewust. We kunnen
niet-bewust naar huis rijden en pas daar
beseffen dat we er al zijn. Omdat gedrag
vooral niet-bewust is, moeten we eerst
een vertaalslag maken van het bewuste
naar het niet-bewuste. Dat kan alleen
maar door zolang te oefenen dat het
gewenste gedrag automatisch tot stand
komt. Veel managers denken dat ze
Klaar zijn als ze iets goed uitgelegd heb-
ben en de medewerker aangeeft het te

begrijpen. Begrip is helaas pas een eer-
ste stap naar ander gedrag. Als we even
ergens anders met ons hoofd zijn, dan
komt het oude gedragspatroon spontaan

weer naar boven. Vaak wordt dan ge-
zegd dat de medewerker niet wil. Dat is
wel een hele simpele conclusie. Als wil-
len echt tot ander gedrag zou leiden,
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dan hadden we geen last van ver-
slavingen of oude patronen.

Brain Based Safety

Die inzichten komen voort uit de psy-
chologie, een wetenschap die enorm in
beweging is. Vooral de neuropsycholo-
gie levert een stroom aan nieuwe inzich-
ten. In mijn boek heet die aanpak Brain
Based Safety. Zo weten we nu dat onze
hersenen een gedraging al voorbereiden
nog voor het moment waarop wij den-
ken een beslissing te nemen. Dat wat
wij een keuze noemen is het gevolg van
een niet-bewuste afweging van allerlei
interne impulsen, zoals: ik wil veilig
werken, op tijd thuiskomen, doen wat in
mijn team gebruikelijk is en mijn ver-
trouwde gereedschap gebruiken. Dat
wat wij een wil noemen is zelden de ver-
oorzaker van gedrag. Er is dus niet zo-
iets als een eenvoudige beweegreden en
als men ons er toch om vraagt, dan
verzinnen we er een. Uit onder-
zoek blijkt dat we zo goed zijn in
het achteraf bedenken van een
reden, dat we er zelf in gaan ge-
loven. Een centrale vraag in een
ongevalsanalyse “waarom heb

je dat gedaan?” levert dus een
volstrekt onbetrouwbaar ant-
woord op. Het is onverstandig
daar conclusies aan te verbinden
en nieuwe regels op te baseren.

Optimale stress
Hoe moeten we veiligheid dan wel be-
vorderen? Start met te begrijpen dat de
mens via zijn DNA wel is geprogram-
meerd om gevaren te doorzien en daar-
op te anticiperen, maar dat we de he-
dendaagse gevaren nog allemaal moeten
leren. Dat vergt voor elke functie een
goed inwerkprogramma. Met bijvoor-
beeld een safety buddy, een collega/
coach die een tijd met je meeloopt. Die
moet je niet alleen de kneepjes van het
vak leren maar je ook sensitief maken
voor alle risico’s en begrip aankweken
voor de potentiéle gevaren. Voor een
complexe functie kan zo'n inwerk-
periode wel twee jaar duren.
Daarnaast moeten we beseffen dat de
directe omgeving een grote invloed op
ons heeft. Zelfs de meest veiligheids-
bewuste mens kunnen we maklkelijk
verleiden tot onveilig gedrag. Als
we onszelf onder druk zetten (ik
wil toch op tijd aankomen,
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Zien overtreden doet overtreden

ook al ben ik te laat gestart) dan zijn we
allen bereid om regels te overtreden (net
iets te snel te rijden) of hogere risico’s te
nemen (inhalen waar dat eigenlijk niet
kan). Er bestaan dus geen veilige men-
sen, alleen mensen die zich veilig gedra-
gen. De externe druk is daarbij een be-
langrijke factor die door de baas
beinvloed kan worden. Bij te weinig
druk dwalen we snel af en worden we
slordig, bij te veel druk verengt ons blik-
veld en vergeten we de nuance. Veilig-
heidsmanagement is in mijn optiek dus
ook optimale stress

creéren.

Groepsgedrag

Bovendien is het gedrag van het eigen
team belangrijk. We zijn groepsdieren
en we willen erbij horen. Ook al heeft de
safety buddy ons een veilige manier van
werken aangeleerd, als het team zegt dat
die manier te omslachtig is, dan ben je
een knappe jongen als je die druk weer-
staat. Daarom zijn we bereid om van
veilige procedures af te zien als nie-
mand zich daaraan houdt. Zien overtre-
den doet overtreden. De neiging bestaat
dan om er een collectief programma
cultuurverandering tegenaan te gooien.
Een lovenswaardig initiatief dat helaas

Casus nieuw machineonderdeel

-ent is een nieuw onderdeel aan een machine toegevoegd. De testen zijn

niet helemaal viekkeloos verlopen, met zelfs een aantal near-hits. Reden

voor het management om de procedure om veiligh

idsredenen te veran-

<:jor<;>m‘ Helaas is die nu wat omslachtiger gewor d@n let management roept

het personeel bij elkaar en legt uit wat er
stap 1b wordt toegevoegd en stap 2 is veranderd. Het ma-

o

blijft hetzelfde, star.

is veranderd en waarom. Stap 1

nagement vertrekt als blijkt dat iedereen de verandering begrijpt, maar ont-
dekt enkele dagen later dat niemand de nieuwe procedure volgt.

Wat is er aan de hand?

Automatisme - Het kan zijn dat de medewerker op de niet-bewuste auto

matische piloot het werk blijft doen op de oude manier. Na jaren stap 1 en 2
oon zo ingebakken dat de intentie om het anders te doen

doen, zit het patr

9,

het aflegt tegen de routine. Een variant hi orop is dat een medewerker onder

zeer hoge werkdruk a
Onwil - Een tweede moge

|
van de nieuwe regel, r
ten.

utomatisch kiest v
ijkheid is dat de medewerker zich wel bm/\/usf is
naar deze omslachtige nieuwe procedure niet ziet zit

or het meest vertrouwde patroon.

Teamdruk - Een derde mogelijke reden is dat de informele leider van het

team heeft c)uﬂ(}(‘“‘"‘/@ﬂ dat de oude {)f’)(C(TLJfO net zo goe d is en dat geen

van de collega’s hier bezwaar tegen

Wat kan het management doen?

heeft gemaakt.

Automatismen zijn het beste te bestrijden met andere automatismen. Niet

volstaan met uitleggen dat het vanaf nu anders is, maar samen
1we procedure behoort tot het niet-bewuste autormatische re-

totdat de nieu
pertoire.

Een alternatief kan z YW het toevoegen van een emotie:

‘ ga:m doen

en &M?vige

correctie bij de overgang van de oude stap 1 naar de nieuwe stap 1b. Zo'n

emotie zo rgt voor een moment van bowa,zﬁizijn

De tweede re
geval wil veroor

ken. Er kan alleen

len, onwil, is eigenlijk een

drogreden omdat niemand een on-

1 sprake zijn van onwil als de medewerker

totaal het nut niet inziet van de nieuwe procedure. Vaak gaat dit gepaard

met een gebrek aan risicosen

bellen rinkelen, geen angstpri <E<<>§s, men Zi
helpt is ervaringen te delen waarin het wel bijna
filmpje, om zo een angstprikkel aan de procedure te koppe

viteit en risicobegrip: men voelt geen a

arm-
et alleen maar extra werk. Wat
mis ging, desnoods via een

len.

Teamdruk is lastig omdat niemand buiten de sociale boot wi il vallen. De eni-

ge remedie is de informele leider(s) aan

nen tegen de sociale druk.

te pakken en de anderen te wape-

zelden iets oplevert omdat teams alleen
van binnenuit te veranderen zijn. In
plaats van leuke sessies en het onder-
tekenen van een veiligheidsboodschap,
is het beter om aandacht te besteden
aan de smaakmakers binnen het team.
Ik denk dan aan mensen die al veilig-
heidsminded zijn en hoog in de pikorde
staan. Als je die groep kunt verleiden
een stapje op te schuiven in de goede
richting, dan trekken ze alle collega’s
mee. Gedragsverandering gaat stap voor
stap en dag na dag.

Risicotolerant

De boodschap voor veiligheidsprofessio-
nals zou dan ook moeten zijn: besef dat
de mens van nature risicotolerant is.
Zonder het nemen van risico’s krijgt
niemand iets van de grond. Gelukkig
kunnen we onze natuur compenseren
door het creéren van veiligheidsmarges.
Dat kost energie en het is aan ons om
de bereidheid op te brengen die perma-
nent te leveren. Streven naar volledige
veiligheid is dus in zekere zin tegenna-
tuurlijk en zal altijd inspanning kosten.
Daarnaast moeten we af van meer
regels, liever minder. De stad Londen
heeft door het afschaffen van hekken
langs de stoepen het aantal verkeerson-
gevallen met voetgangers flink verlaagd.
De wegen zijn zo ingericht dat de mens
meer rekening moet houden met ande-
re weggebruikers. Door de indeling
wordt het gedrag op een natuurlijke
manier vormgegeven. Zo kunnen we
ook ons werk gaan inrichten. In plaats
van het remmen van onveilig gedrag
kunnen we beter onze energie stoppen
in het stimuleren van veilig gedrag. Al
die regels zorgen ervoor dat onze
natuurlijke sensitiviteit voor risico’s als
het ware wordt ingeblikt. Het kompas
wordt ons afgenomen. Pas als we het
nut van een regel gaan voelen, zullen we
geneigd zijn die toe te passen. Het is de
kunst om juist bij iedereen het veilig-
heidskompas weer aan te zetten. «

Juni Daalmans deed de afgelopen jaren
literatuuronderzoek dat is samengevat in
een boek. Dit is recentelijk verschenen on-
der de titel Human Behavior in Hazardous
Situations. Best Practice Safety Manage-
ment in the Chemical and Process Indus-
tries.
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