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1. Welkom en korte introductie
2. Groepsopdracht 1.
3. Inleiding Mindful organiseren
4. Groepsopdracht 2.
5. Bespreking groepsopdrachten
6. Mindful organiseren: Interventies en instrumenten
7. Evaluatie en afsluiting



3

APOLLO13RISNET

���������	
��
���������		�����	

�
������������������

Risicomanagement dreigt steeds meer vast te lopen in 
checklijsten en procedures.

De volgende fase in de ontwikkeling van 
risicomanagement is een toenemende focus op gedrag 
en interactie ofwel mindful organiseren. 
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De situatie:
Stel je voor dat je als risicomanager lid bent van een projectteam dat een complex, drie dagen 
durend, ombouwproject moet realiseren.  Het team heeft een laatste vergadering gepland op de 
middag voorafgaand aan de start van het project die avond. 
Het team bestaat uit vertegenwoordigers van een 10-tal verschillende organisaties 
(opdrachtgever, aannemers, ingenieursbureaus, testers, ondersteuning, etc). Ze zijn al maanden 
in wisselende samenstellingen bezig het ombouwproject voor te bereiden. Risicomanagement is 
één van de aandachtsvelden. Jij hebt daar gedegen rapportages, overzichten en checklisten 
voor gemaakt.

De vraag : 
Vanmiddag om 14.00 uur is de laatste vergadering. Het is nu 10.00 uur. Je gaat nog even een 
uurtje zitten om je voor te bereiden. Wat doe je vanuit het perspectief van risico-management?
Met ‘wat doe je’ bedoelen we: acties die je voor jezelf doet, interacties met anderen 1-op-1, 
interacties die je in een groep op gang wilt brengen. 

De opdracht : 
Inventariseer in jullie groepjes kort de belangrijkste acties. Vraag bij elkaar door zodat je begrijpt 
wat de ander bedoelt.
Maak onderscheid tussen de volgende periodes:
•de voorbereiding tussen 10.00 en 14.00
•de vergadering zelf tussen 14.00 en 16.00
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“ The organizational causes of this accident are rooted in the Space 
Shuttle Program’s history and culture…. 

…Cultural traits and organizational practices detrimental to safety were 
allowed to develop, including: 

• reliance on past success as a substitute for sound engineering 

• organizational barriers that prevented effective communication of 
critical safety information and stifled professional differences of 
opinion …”
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Anticiperen en Veerkracht  

Investeren in systemen
Preventie en Discipline  
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Twee basisbenaderingen voor een 
betrouwbare performance:
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� Plannen kunnen bijdragen aan de, geheel onterechte, gedachte 
dat zaken in principe volgens plan verlopen. 

� Plannen houden verwachtingen in en beïnvloeden wat mensen 
zullen waarnemen, wat ze voor lief nemen, wat ze negeren, en de 
hoeveelheid tijd die ze nodig hebben om kleine, maar 
toenemende problemen te kunnen herkennen. 

� Plannen zorgen dat onze aandacht zich alleen richt op wat we 
verwachten en op de mogelijkheden die we nu hebben binnen 
ons bestaande repertoire.

����������������������
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Wat werkelijk nodig is om betrouwbaarheid te garanderen in 
complexe organisaties, processen of omgevingen: 

• veerkracht (resilience)

• het ontwikkelen van een zo groot mogelijk vermogen om 
onverwachte gebeurtenissen, als die zich voordoen, goed op te 
vangen, te corrigeren en ervan te leren; 

• alert zijn op zwakke signalen;

• het ontwikkelen van een soort van intrinsieke weerstand tegen 
operationele risico's.

• Het bevorderen van Collectieve mindfulness

(�
��	������������	���)	��''��
��'�
��������������� ��
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• STOP met je te concentreren op die dingen die je ideeën 
bevestigen, die aangenaam voelen, die zeker lijken, die 
zichtbaar zijn of waar anderen het mee eens! 

• START met je te concentreren op dingen die tegenstrijdig zijn, 
onaangenaam zijn, onzekerheid met zich meebrengen,  niet 
zichtbaar zijn of worden tegengesproken!

• Mindful zijn is ‘scherper gaan kijken’
niet harder of langer nadenken
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HPO-conditie 3: 
Redundantie in 

organiseren

HPO-conditie 1: 
Geïnformeerde 

cultuur

HPO-conditie 2: 
Gemeenschappelijke 

referenties
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Kenmerken van mindful gedrag:
1. focussen op fouten, 
2. Niet simplificeren, 

3. De operatie centraal stellen
4. Veerkrachtig en vasthoudend 

5. Respect voor expertise.

High 
performance

door
Betrouwbaarheid 
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gebeurtenissen te 
ontdekken
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Focus Risicomanagement Focus Mindful organiseren

Managen van risico’s Managen van betrouwbaarheid

Systemen en technieken Gedrag 

Verwachte gebeurtenissen Onverwachte gebeurtenissen

Gebeurtenissen zelf Context waarbinnen die 
gebeurtenissen kunnen plaatsvinden

Preventie Veerkracht, herstelvermogen 

WAT kan plaatsvinden HOE iets kan plaatsvinden
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• Elkaar continu op de hoogte houden
• Niet blameren
• Flexibele aandacht of organiseren: snel aanpassen 

als andere inzet of aandacht nodig is
• Blijven leren: lessen vertalen naar actie
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• Gezamenlijke visie, ambitie, kernwaarden, 
commitment

• Gemeenschappelijke taal en definities
• Gezamenlijke symbolen om gewenst gedrag weer in 

het geheugen te roepen
• Actief leiderschap: expliciet support en 

voorbeeldgedrag
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• Qua organisatievorm snel kunnen schakelen bij 
onverwachte situatie

• Redundantie in mensen en systemen
• In contact blijven met andere competenties
• Systemisch denken: ken de verschillende schakels in 

de keten en hun behoeften  
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• Respectvolle interactie, 
aandacht voor elkaar

• Mensen kennen elkaar goed
• De persoon en zijn kwaliteiten staan  centraal in 

plaats van zijn of haar functie
• Veel ruimte voor ontmoeting
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Actieve leerhouding
• willen blijven leren van fouten en bijna-fouten

Expliciet aandacht geven aan fouten:
• meer aandacht voor mislukkingen, zaken die maar net goed zijn gegaan of  

vastlopers dan voor successen
• Blame free evaluaties van fouten (van 20 minuten tot 2 maanden)
• verbergen van fouten bemoeilijken

Focus op fouten stimuleren:
• managers gaan actief op zoek naar slecht nieuws en zwakke signalen
• Bevorderen en belonen dat mensen problemen, fouten, vergissingen, en andere 

verstoringen rapporteren of met hun managers bespreken, ook als deze niet 
opgemerkt zijn

Zorgen voor follow up:
• regelmatige aanpassing naar aanleiding van de bespreking van iets wat niet 

goed gaat
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Open houding :
• Nooit simplificeren
• Het streven om de status quo en routine steeds ter discussie te stellen
• het waarderen van scepsis 
• betrokkenen zijn meer gericht op luisteren en het verkrijgen van een complete 

analyse dan op het inbrengen van de eigen mening, als zich iets onverwachts 
voordoet 

Elkaar stimuleren om niet te simplificeren :
• vragen te stellen en niet alles direct als gegeven te beschouwen
• bij het maken van een analyse te zoeken naar de dieperliggende oorzaken 
• zich vrij te voelen om problemen en lastige kwesties aan de orde te stellen
• om afwijkende meningen te berde te brengen

Nodig :
• het hebben van vertrouwen in elkaar
• het tonen van wederzijds respect
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Brede kennis van het operationele proces:
• Leidinggevenden kennen het operationele proces goed
• Mensen zijn vertrouwd met uitvoeringsaspecten die buiten de eigen functie zijn gelegen

Operationele proces van nabij blijven volgen:
• tijdens een normale dag ontmoeten medewerkers elkaar in voldoende mate om zich een 

goed beeld te kunnen vormen van de actuele stand van zaken
• Mensen zijn altijd op zoek naar feedback over zaken die niet helemaal goed gegaan zijn

Overzicht houden en kunnen ingrijpen :
• medewerkers hebben toegang tot de nodige middelen indien zich onverwachte verrassingen 

voordoen
• er is altijd iemand aanwezig die let op wat er gebeurt en altijd beschikbaar is voor advies in 

geval iets onverwachts plaatsvindt
• indien zich problemen voordoen is er, m.n. voor de medewerkers in de frontlinie, altijd 

iemand bereikbaar en beschikbaar met voldoende bevoegdheden 

Actie wanneer nodig:
• leidinggevenden grijpen in indien noodzakelijk
• leidinggevenden houden voortdurend de werkbelasting in de gaten en zijn in staat 

aanvullende middelen in te zetten indien de werkbelasting te groot wordt



28

APOLLO13RISNET

���������	
��
���������		�����	

23�,������� 
���� ��	
����������

Oefenen en blijven leren:
• er worden continu middelen vrijgemaakt voor het trainen en bijscholen van de 

uitvoerende medewerkers 
• de organisatie is actief betrokken bij de ontwikkeling van kennis en vaardigheden

Beschikken over brede kennis en ervaring: 
• de uitvoerend medewerkers hebben meer dan genoeg training en ervaring om 

het type werk dat ze hebben te kunnen uitvoeren
• medewerkers hebben meerdere informele contacten die kunnen worden benut 

om problemen op te lossen

Zelfstandig kunnen handelen :
• men wordt aangemoedigd zelf te bepalen welke handelwijze het meest geschikt 

is in een gegeven situatie
• medewerkers kunnen hun kennis situatieafhankelijk toe te passen
• medewerkers leren van hun fouten
• Mensen kunnen op elkaar vertrouwen
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Eigenaarschap
• binnen de organisatie blijft iemand ‘probleemeigenaar’ totdat het is opgelost

Expertise gaat boven positie:
• binnen de organisatie worden kennis en ervaring hoger geacht dan de hiërarchische positie 

die iemand vervult

Wederzijdse betrokkenheid :
• medewerkers zijn gemotiveerd om hun werk  goed te doen
• medewerkers kunnen zich goed verplaatsen in en respect opbrengen voor de aard van het 

werk van anderen

Weten waar de kennis en ervaring zit:
• als zich iets afwijkends voordoet weten medewerkers wie de kennis heeft om daarop zo 

goed mogelijk in te spelen
• als zich iets onverwachts voordoet neemt de meest gekwalificeerde medewerker het besluit, 

ongeacht diens hiërarchische positie 
• het is vrij gemakkelijk om deskundige ondersteuning in te schakelen als zich iets voordoet 

waarvan men niet weet hoe daarmee om te gaan
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Beheersings-
Niveau ofwel 

Betrouwbaaheid

Feitelijk
risicobeheersings-

gedrag
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risico’s
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waarden, overtuigingen

kennis, vaardigheden,
dialoog, inzicht

werkprocessen, 
besluitvormings-

processen

organisatorische setting, 
structuren, regels, 
afspraken, TBV

Feitelijk
risicobeheersings-

gedrag

Invloedsfactoren op risicobeheersingsgedrag
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Feitelijk
risicobeheersings

-gedrag

organisatorische setting, 
structuren, regels, afspraken, TBV

werkprocessen, 
besluitvormingsprocessen

waarden en overtuigingen; 
gedragspatronen

kennis, vaardigheden, 
inzicht, dialoog

Beliefs systemsBeliefs systems

Interactive systemsInteractive systems

Boundary systemsBoundary systems

Diagnostic systemsDiagnostic systems

Levers of control (Simons, 1994)

Hearts & Minds (Shell)

HRO en Mindful organiseren

HPO-conditie 3: 
Redundantie in 

organiseren

HPO-conditie 1: 
Geïnformeerde 

cultuur

HPO-conditie 2: 
Gemeenschappelijke 

referenties

High performance cultuur:
condities en kenmerken van mindfulness (niveau 5 van H&M)

Kenmerken van mindful gedrag:
1. focussen op fouten, 
2. Niet simplificeren, 

3. De operatie centraal stellen
4. Veerkrachtig en vasthoudend 

5. Respect voor expertise.

High 
performance

door
Betrouwbaarheid 

en kwaliteit

Veerkracht:
vermogen om 

onverwachte of 
ongewenste

gebeurtenissen te 
ontdekken

en te managen

Mindfulness:  
Scherp en alert 

blijven
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HPO-conditie 4: 
Relaties centraal

Onderzoek beheersing risico's 
railinfra

7

Denkkader voor risicobeheersingsgedrag

1. Pathologisch1. Pathologisch
Wat kan het schelen, als we 

maar niet gepakt worden

5. Generatief5. Generatief
Werken aan high performance 
is een vast onderdeel van ons 

primaire proces

4. Proactief4. Proactief
We blijven pro-actief aan 

problemen werken die we nog 
steeds tegenkomen 

3. 3. CalculatiefCalculatief
We hebben systemen 

geïnstalleerd om incidenten 
te managen.

2. Reactief2. Reactief
Betrouwbaarheid is belangrijk, 
we doen veel iedere keer dat 

we een incident hebben

Toen
em

end
 geïnfor

mee
rd

Toe
ne

mend
 ve

rtr
ouwen

 en v
eran

tw
oord

eli
jkh

eid ne
men

SHE Hearts & Minds (Shell E&P, 1984)
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Maak kleine groepen van ongeveer 10 personen.

Neem de inleiding over Mindful Organiseren die je zojuist gehoord 
hebt in gedachten (zie ook de sheets) en neem de situatie uit 
groepsopdracht 1 nogmaals voor ogen. 

Maak met elkaar een lijst met acties die je zou kunnen hanteren of 
vragen die je zou kunnen stellen vanuit het perspectief van Mindful 
organiseren. Gebruik hierbij eventueel de genoemde condities voor 
en kenmerken van mindful organiseren als leidraad. Vraag bij 
elkaar door zodat je begrijpt wat de ander bedoelt.  

Maak ook weer onderscheid tussen de volgende periodes:
•de voorbereiding tussen 10.00 en 14.00
•de vergadering zelf tussen 14.00 en 16.00
Noteer deze acties op een flipover vel.
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/"�/</"�/< Handel in 
het hier en 

nu

Werk aan de 
condities

Kijk scherper 
vooruit

Monitor de 
werkelijkheid 
en leer van 

fouten
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Stappen:
• Blame free evaluatie van het incident
• Wat nu te doen: teamcoaching of audit?
• Drie tweedaagse sessies 
• Multidisciplinaire taakgroepen rond thema’s
• Symbolen en hulpmiddelen
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Stappen:
• Brede assessment langs drie invalshoeken: 

organisatorische setting, feitelijk gedrag, 
veranderingsvermogen

• Brede terugkoppeling van resultaten
• Suggesties van uit de werkvloer als uitgangspunt
• Quick wins
• Lange termijn activiteiten
• Herbezinning op systemen en procedures 
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Vraagstuk

Interventies

Resultaten
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Hier en nu doen
•3 keer oranje
•STICC (Talk to me)
•Dialoog en doorvragen
•interpretaties scheiden 
van  observaties

Conditioneren
• verbeteren HPO-condities
•opstellen gedragsregels, 
• werken aan 
gedragsverandering

Vooruitkijken
•Risico management  
•aandacht voor 
zwakke signalen
•Oefenen
•Scenarioplanning

Leren
•Evalueren zonder 
schuldvraag (blame free)
•assesments (hoe mindful 
zijn we / vaststellen 
beperkende condities)
•Monitoring H&M

Reflecteren Handelen



42

APOLLO13RISNET

���������	
��
���������		�����	

���������


Beter risico managen door mindful organiseren:

• Richt je aandacht op zaken die ongemakkelijk voelen
• Focus op zwakke signalen
• Creëer een blame free cultuur
• Leer continu van fouten en vooral bijna fouten
• Creëer een geïnformeerde cultuur
• Werk aan ‘vette’ relaties
• Zorg voor een gemeenschappelijk focus en collectief 

eigenaarschap
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Stelling 1
Er is altijd tijd en geld om iets over te doen of te 

herstellen, maar nooit tijd en geld om iets goed voor 
te bereiden.

Stelling 2.
Als je haast hebt moet je onder een boom gaan zitten.
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Onvermijdelijk: eerst investeren, later terugverdienen

Baten:
• Tijd 
• Geld
• Kwaliteit
• Betrouwbaarheid
• Imago
• Plezier in het werk

Lasten:
• Vertrouwde en vaste patronen loslaten


