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Prioriteit van veiligheid op directieniveau 
Onderzoek naar prioriteit van veiligheid bij besluitvorming op strategisch niveau 
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Samenvatting 
 
In 2011 heb ik in het kader van de MOSHE opleiding een onderzoek uitgevoerd naar de wijze waarop 
veiligheid prioriteit krijgt bij besluitvorming op strategisch niveau. Aanleiding zijn grote calamiteiten zoals 
BP Deepwater Horizon en Chemiepack Moerdijk waarbij onderzoekers aangeven dat directie 
onvoldoende prioriteit heeft gegeven aan veiligheid. Vragen die in het onderzoek worden beantwoord zijn:  
Wat is prioriteit van veiligheid, hoe kunnen we het meten, wat vinden we als we het meten, wat zijn 
mogelijke oorzaken van een lage prioriteit en wat zijn mogelijkheden om prioriteit van veiligheid op 
strategisch niveau te verbeteren. 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden in een groot Nederlands bouwconcern. Binnen zeven geselecteerde 
werkmaatschappijen met een omzet van meer dan 100 miljoen euro is gekeken op welke wijze veiligheid 
prioriteit krijgt in de besluitvorming op het hoogste niveau en wat mogelijke factoren van een lage of hoge 
prioriteit zijn. De selectie heeft plaatsgevonden op basis van omzet, activiteit (wegenbouw, bouw, 
Utiliteitsbouw, infra, telecom) en de waardering van prioriteit van veiligheid in een eerder uitgevoerd 
onderzoek door TNO. Bij dit onderzoek werden de werkmaatschappijen gerankt op de cultuurladder van 
Hudson. 
Het onderzoek is uitgevoerd door het ontwikkelen van een meetinstrument, uitzetten van vragenlijsten, 
gesprekken met directies en onderzoek van projectdossiers. Binnen iedere bedrijfsunit is de directie 
gevraagd een project aan te wijzen waarin de prioriteit van veiligheid onderzocht kon worden. De 
besluitvorming op strategisch niveau binnen de projecten is vervolgens onderzocht door gesprekken met 
projectleiders en KAM managers. 
 
Als eerste stap is de prioriteit van veiligheid gedefinieerd als het aantoonbaar meewegen van belangen van 
veiligheid en gezondheid in het besluitvormingsproces. Het meewegen van belangen in het 
besluitvormingsproces is verder uitgewerkt in het risico managementproces zoals gedefinieerd in de ISO 
31000/2009. Daarnaast heeft de onderzoeker de invoering van het risicomanagementproces gekoppeld 
aan de volwassenheidsladder van het CMMI waardoor niet alleen een maatstaf ontstond voor een hoge of 
lage prioriteit maar dit ook kon worden geplot op een volwassenheidsladder met vijf niveaus. Hiermee 
werd een objectief meetinstrument ontwikkeld die de prioriteit van veiligheid goed in beeld brengt. De 
volgende stappen betroffen het veldonderzoek. 
 
Voor de start van het onderzoek ging ik er vanuit dat als veiligheid prioriteit krijgt op strategisch niveau dit 
ook aangetoond zou moeten kunnen worden. Veiligheid staat immers hoog in het vaandel van het 
concernbeleid.  Ook verwachte ik een onderscheid te vinden tussen bedrijven die laag en bedrijven die 
hoger op de cultuurladder stonden (Nulhypothese). 
Het meest verassende resultaat uit het onderzoek is dat ondanks dat het concern prioriteit van veiligheid 
hoog in het vaandel heeft staan dit niet aantoonbaar tot uiting komt in de besluitvorming op strategisch 
niveau. Veiligheid kwam niet aantoonbaar aan de orde bij afweging van diverse bedrijfsbelangen bij grote 
projecten.  Er was ook geen onderscheid tussen bedrijven die hoger of lager op de cultuurladder van 
Hudson staan. Er was geen eenduidige oorzaak aan te wijzen voor dit resultaat. Wel werd aangetoond dat 
vanaf het hoogste niveau in de organisatie niet aantoonbaar wordt gestuurd op prioriteit van veiligheid bij 
besluitvorming.  
 
Met behulp van het model van Ajzen en Fishbein heb ik vervolgens onderzocht wat de mogelijk invloed is 
van het al dan niet prioriteit geven van veiligheid op directie niveau.  In dit model worden drie basis 
elementen genoemd die van invloed zijn op gedrag (attitude, sociale omgeving en vaardigheden). Ook hier 
werd geen eenduidige oorzaak gevonden. In groten lijnen bleek wel dat de houding van het management 
ten opzichte van veiligheid wel goed was. Management was zeer betrokken bij het onderwerp. Het was 
echter in alle gevallen niet de gewoonte om afwegingen op het gebied van veiligheid op het hoogste niveau 
te bespreken. Ook werden geen uitgebreide veiligheidsanalyses gemaakt van prioritaire risico’s en was de 
kwaliteit van veiligheidsanalyses als ze wel aanwezig waren onvoldoende om besluitvorming op te baseren. 
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Vanuit het onderzoek zijn ook een aantal aanbevelingen ontwikkeld die mogelijk de prioriteit van 
veiligheid op het hoogste niveau vergroten: 
1. Vergroot de motivatie van het management door het belang van veiligheid intrinsiek te maken 
2. Creëer een omgeving waarin het bespreken van prioritaire V&G risico’s als normaal wordt ervaren 
3. Verbeter de kwaliteit van de risicoanalyses en toepassing van het risico-managementproces 
4. Borg prioriteit van veiligheid in de organisatie structuur. 
 
Mogelijkheden om prioriteit van veiligheid bij besluitvorming op strategisch niveau te verbeteren zijn: 
- Motiveer management in het geven van prioriteit van veiligheid door toepassing van verschillende 

elementen in het model van Ajzen en Fisbein (attitude, omgeving en vaardigheden) 
- Vanaf het hoogste niveau aantoonbaar sturen op het proces van risicomanagement (vraag naar de 

risico analyse of trade off matrix van prioritaire risico’s) 
- Verbeter de kwaliteit van risico analyses en die van de opstellers 
- Verbeter het lerend vermogen van de organisatie (drieslag leren). 
 
 
Sleutelbegrippen 
 
Prioriteit van veiligheid op directie niveau, implementatie van het risico managementproces, gedrag van 
management op hoogste niveau in de organisatie, kwaliteit van de risico analyses 
 
 
Inleiding 

 
Aanleiding van het onderwerp zijn verschillende grote ongevallen waarbij directies verweten wordt 
veiligheid onvoldoende prioriteit  te geven. Is dit bewust of onbewust en kunnen we hierop sturen? 
Door prioriteit van veiligheid meetbaar te maken kan de vraag worden beantwoord of management 
voldoende de belangen van prioritaire risico’s afweegt bij haar beleidsbeslissingen. 
 
 
Methoden en technieken 

 
Gegevens zijn verzameld door het opstellen van vragenlijsten, gesprekken met directies van zeven grote 
werkmaatschappijen, onderzoek in projectdossiers en gesprekken met projectleiders en KAM 
coördinatoren. Tijdens gesprekken met directies zijn mogelijke oorzaken van hoge of lage prioriteit van 
veiligheid onderzocht.  Zie het onderstaande model 
 

 
 
 
In de zeven projecten is toepassing van het risicomanagementproces op basis van ISO 31000/2009 
onderzocht en is een ranking aangegeven. Alle gesprekken en onderzoeken zijn vastgelegd in vragenlijsten 
en Excel bladen. Aan het einde van het veldonderzoek is een analyse gemaakt. Zie het model hieronder. 
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Resultaten 
 
Uit het onderzoek bleek dat de prioritaire V&G risico’s ontbraken in de belangenafweging op strategisch 
niveau. Dit bleek uit het ontbreken van prioritaire V&G risico’s in strategische 
besluitvormingsformulieren zowel op projectniveau als op strategisch niveau (Tender information Sheets). 
Dit resultaat werd bevestigd in gesprekken met de directies. 
Er werd op het hoogste niveau ook niet aantoonbaar gestuurd op veiligheid als onderdeel van de  
besluitvorming. Er was wel een vraag of problematiek op het gebied van V&G werd verwacht, maar dit 
werd meestal als ontkennend beantwoord. Als er wel punten werden genoemd zoals het niet toestaan van 
verkeersstremmingen overdag en daardoor zou kunnen leiden  tot veel nachtwerk, werd dit meer als een 
economisch en planningsprobleem opgemerkt dan als een V&G probleem.  
Veiligheid- en gezondheidsrisico’s kwamen op het hoogste niveau niet aan de orde bij het aangaan van 
opdrachten. Het hoogste management stuurde wel reactief op veiligheid door uitgebreid aandacht te geven 
aan ongevallen en verzuimcijfers. 
Er werden geen verschillen opgemerkt bij bedrijven die vooraf hoger of lager waren gerankt op de 
cultuurladder van Hudson. Er is een kleine top die het hele concern met alle werkmaatschappijen 
aanstuurt en daarin geen onderscheid maakt. Werkmaatschappijen die hoger op de cultuurladder (pro-
actief) waren gerankt hadden meer moeite met het beleid dan werkmaatschappijen die lager waren gerankt 
(re-actief) zo bleek uit gesprekken met het management. 
Het concern kenmerkte zich door een hoge mate van zelfstandigheid van de werkmaatschappijen en het 
resultaat gericht werken. Veiligheid was wel één van de ondernemingsdoelstellingen maar dit werd niet 
vertaald in strategische besluitvorming. Wel werd op de doelstellingen gestuurd door te beoordelen op 
ongevallen , incidenten en verzuimcijfers. 
 
 
Conclusie 
 
Prioriteit van veiligheid is meetbaar en aantoonbaar door toetsing van besluitvorming aan het risico 
managementproces zoals beschreven in ISO 31000. Dit is geconstateerd door het gebruik van een 
checklist gebaseerd op ISO 31000 en het plotten op de CMMI ladder.  
Directies in de onderzochte bedrijven geven veiligheid onvoldoende aantoonbaar prioriteit ondanks dat 
dit in het bedrijfsbeleid is opgenomen. De cultuur in de top van de organisatie is zeer dominant voor de 
cultuur in de onderliggende werkmaatschappijen. Met andere woorden als de top van de organisatie geen 
aantoonbare prioriteit geeft aan veiligheid vind je dit terug in de wijze van besluitvorming in de lagen 
daaronder. 
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Voorgaande kan leiden tot onvoldoende middelen of voorwaarden om uiteindelijk veilig en gezond te 
kunnen werken. Concrete voorbeelden in het onderzoek kwamen aan de orde bij acceptatie van veel 
nachtwerk bij aanpassing verkeerspleinen, minder geld voor veiligheidsvoorziening langs de snelweg, 
onvoldoende middelen voor veiligheidsmaatregelen bij onderhoud van spoortrace’s en een kortere 
doorlooptijd van het project waardoor druk op de geplande capaciteit.. Door het onvoldoende meewegen 
in de besluitvorming moeten maatregelen binnen de context van de uitvoering worden gevonden. 
 
Er zijn drie belangrijke  elementen waardoor veiligheid onvoldoende aandacht krijgt tijdens 
besluitvorming, motivatie van het management, onvoldoende sturing en omgeving en onvoldoende 
mogelijkheden om veiligheid te beïnvloeden (kwaliteit van risico-analyse en advies).  
 
 
Discussie 
 
Kan je stellen dat veiligheid onvoldoende prioriteit heeft als dit niet aantoonbaar wordt meegewogen in de 
belangen tijdens de besluitvorming? Als een stipulatieve definitie zoals gebruikt in dit onderzoek kan dit.  
Het is daarmee mogelijk een subjectief begrip in een objectieve meetwaarde te vertalen.  
Vervolgens zou de vraag gesteld kunnen worden of het aantoonbaar meewegen van belangen van 
veiligheids en gezondheidsrisico’s zou kunnen leiden tot betere veiligheidsprestaties of betere aandacht 
voor gezondheid in projecten? Dit is in dit onderzoek niet vastgesteld! 
 
Het kan zijn dat veiligheids- en gezondheidsrisico’s toch voldoende aan de orde komen in de projecten. In 
de meeste gevallen is dit ook zo en wordt op tactisch en operationeel niveau oplossingen gevonden voor 
een tekort aan middelen. Bij ernstige incidenten zoals bij Chemiepack en de BP Deepwater Horizon was 
dit niet het geval. Directie werd daar verweten onvoldoende prioriteit te geven aan veiligheid.  
 
De waarde van dit onderzoek zit in het gegeven dat prioriteit van veiligheid van een subjectief begrip tot 
een objectief meetbare waarde is ontwikkeld. Dit geeft veiligheidskundigen, auditors, Arbeidsinspectie en 
aandeelhouders de mogelijkheid om bedrijven objectief te onderzoeken. Directies of bestuurders kunnen 
hierop sturen.  
Voor wat betreft dit onderzoek werd de nulhypothese verworpen dat veiligheid in bedrijven die veiligheid 
hoog in het bedrijfsbeleid hebben staan dit ook aantoonbaar in hun strategische besluitvorming 
meenemen. 
Wellicht geen verassing voor veel veiligheidskundigen maar wel mogelijk een eye opener voor raden van 
bestuur die zich afvragen of veiligheid voldoende prioriteit krijgt.  
 
Voor bedrijven die prioriteit van veiligheid willen verbeteren biedt het model van Azjen en Fishbein een 
aantal aan beïnvloedingsmogelijkheden. Dit model is in het onderzoek gebruikt om mogelijke oorzaken 
van een hoge of lage prioriteit te onderkennen. In het onderzoek is geen significant onderscheidt in de 
verschillende oorzaken gevonden. Toch kunnen de elementen in het model dienen op prioriteit van 
veiligheid op een hoger niveau te krijgen. 
 
De aanbevelingen gaan dan ook in op de volgende elementen: 
- Vergroten van intrinsieke motivatie van het management voor het meenemen van veiligheid in de 

belangenafweging (Attitude)  
- Verbeter sturing op toepassing van het risico managementproces (hoe dan?) 
- Vergroot de beïnvloedingsmogelijkheden van het management voor veiligheid door vergroting van 

kwaliteit van veiligheidsanalyses en die van de opstellers. 
 
Het onderzoek heeft een grote waarde voor adviseurs die directies willen toetsen aan hun eigen beleid 
t.a.v. prioriteit van veiligheid. Het onderzoek kent ook zijn beperkingen. Zo is het onderzoek slechts 
uitgevoerd binnen één bouwconcern en binnen slechts zeven van de 80 werkmaatschappijen. Oorzaken 
voor een lage of hoge prioriteit zijn daarom onvoldoende significant. Ook zijn de aanbevelingen gebaseerd 
op de theorie en nog onvoldoende getoetst in de praktijk. 
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