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1ositieWe diaMoog 

#eÏnvMoeden van gedrag oQ de XerkvMoer� DaU XiMMen Xe aM�
MeNaaM XeM� 7anuiU de XeUensDhaQ is er besU aM veeM over be�
kend� ;o kennen Xe heU beMang van een goede en oQen 
diaMoog over veiMig Xerken� 5ussen NedeXerkers onderMing 
en NeU Meidinggevenden� .aar die diaMoog in de QrakUiKk ook 

reaMiseren
 bMiKkU nog sUeeds MasUig� "rbo�
QroGessionaMs XeUen vaak van aMMes over 
XeUgeving
 NanageNenUsZsUeNen
 vei�
MigheidsregeMs en UeDhnisDhe QroDedures� 
.aar QsZDhoMogisDhe en soDioMogisDhe 
kennis over gedragsverandering onU�
breekU� &n veeM ervaring in heU begeMeiden 
van een gedragsveranderingsUraKeDU is er 
NeesUaM ook nieU�  

/aUuurMiKk ziKn de reMevanUe XeUsarUikeMen 
beMangriKk� Die NoeUen Xe kennen� &n Xe 
soNNen er zeMGs een aanUaM over voorMiDh�
Uing in diU nuNNer oQ� .aar die arUikeMen 
aan aMMe XerkneNers uiUMeggen oG een Dur�
sus veiMig Xerken NeU een NaDhine ver�
zorgen
 is geen garanUie daU er niks ver�

keerd gaaU� ;o kun Ke biK de NaDhine die nieU XerkU oQ zoek 
gaan naar aGXiKkingen� .aar aGXiKkingen zoeken biK Xerkne�
Ners die ziDh nieU DonGorN die regeMs gedragen
 is van een 
andere orde� WanU daarvoor versDhiMMen Nensen geXoon Ue 
veeM van eMkaar� Dus is heU idee daU iedereen ziDh Naar aan 
de regeMs NoeU houden een iMMusie
 zo MegU 'rank (uMden�
Nund in diU nuNNer uiU� )iK QMeiU vooraM voor een NenseMiK�
ke
 QosiUieve benadering NeU MieGsU zo Xeinig NogeMiKk re�
geMs�  

)eU QrobMeeN is ook daU er versDhiMMende soorUen gedrag 
ziKn� &n een grooU deeM daarvan is onbeXusU
 gebaseerd oQ 
geXoonUen� (edrag daU auUoNaUisDh gaaU en nieU berede�
neerd� WerkneNers onUXikkeMen vaak aMMerMei onbeXusUe re�
denen oN hun sMeDhUe gedrag Ue reDhUvaardigen� )oe kun 
Ke daU veranderen  ,ennis over de XeU oG UeDhniek overdra�
gen heMQU dus nieU
 Naar daU ongeXensUe gedrag kan XeM 
heeM nare gevoMgen hebben� #iK heU 7eMdhovense bedriKG 
"4.- doorbreken ze diU onbeXusUe denkQroDes NeU hein�� 
&en QrograNNa NeU � inderdaad � een NenseMiKke
 QosiUieve 
insUeek� 4UaQeMs riDhUMiKnen en QroDedures die verUaaMd Xor�
den naar gedrag� 0Q heU gebied van veiMigheid
 Naar ook 
UoeQasbaar oQ kXaMiUeiU en inUegriUeiU� &n heU XerkU
 zo ver�
UeMMen NedeXerkers� )eU QrograNNa zorgU ervoor daU veiMig�
heidsUheNa�s vanaG de XerkvMoer koNen in QMaaUs van daU ze 
NoeUen Xorden oQgeMegd� &r Ka
 zo onUsUaaU er een oQen en 
QosiUieve diaMoog over veiMigheid en gedrag
 Naar NeU een 
GunGaDUor� *k Xens u veeM insQiraUie Uoe� 
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0ok A4.L zet in op gedrag
7an wetenschap naar praktijk 

7an bouX en DheNie UoU en NeU UeDhniek en QroduD�
Uie� biK verreXeg de NeesUe groUe bedriKven ziKn de 
riDhUMiKnen en QroDedures rond veiMig Xerken Neer dan 
oQ orde� 5oDh neNen ze daar vaak geen genoegen 
Neer Nee� ;e zien naNeMiKk daU heU biK veiMigheid vooraM 
aankoNU oQ een asQeDU daU ziDh nieU in QaQierXerk MaaU 
vangen� NenseMiKk gedrag� 

UeksU +aaQ +anssen 4Ueenberg 

Klimmen zonder valbeveiliging?  
‘Het is maar voor even joh!’  

Werken met ongekwalificeerd personeel?  
‘Ach, zo ingewikkeld is het allemaal niet.’  

De marges wat vergroten door te bezuinigen op veiligheids-
maatregelen? 
‘Dat doet de concurrentie toch ook?’  

We doen doet het verkeerde, en hebben er dus nog een verhaal 
bij ook! En echt niet alleen op de werkvloer, maar ook op kan-
toor. Daar worden immers beslissingen genomen (tijd, geld, 
middelen) waar de werkvloer het maar mee te doen heeft. 

/aar bewuste keuzes 
De hamvraag is: hoe zorgen we ervoor dat we die rechtvaardi-
gingen niet meer gebruiken, en in plaats daarvan de juiste 
keuzes maken? Volgens arbeids- en organisatiepsychologen 
Jules Heijneman en Kim Reuser moeten we het antwoord zoe-
ken in het verstoren van ons denkproces. Om met Nobelprijs-
winnaar Daniel Kahneman te spreken: we moeten ons ‘snelle 
denken’ (de onbewuste rechtvaardiging) plaats laten maken 
voor ons ‘langzame denken’ (bewust vragen stellen bij de keu-
zes die we maken). 
Heijneman en Reuser koppelden 21 biases – psychologische 
‘gedachtenkronkels’ – aan onze onbewuste rechtvaardigingen 

5ot enkele decennia geleden hadden we het idee dat wij 
mensen onafhankelijke, realistisch denkende wezens 
zijn, die rationeel handelen en precies weten wat ze 

doen. Psychologisch onderzoek heeft inmiddels korte metten 
gemaakt met die opvatting. En flink ook. Het omgekeerde is 
namelijk het geval: we laten ons in verreweg de meeste geval-
len leiden door beslisprocessen waar we ons helemaal niet be-
wust van zijn. Oók als dat ongewenst gedrag met zich mee-
brengt, bijvoorbeeld vanuit het oogpunt van veiligheid. 

0nbewuste rechtvaardiging 
Toch zijn veel veiligheidsprogramma’s nog altijd gebaseerd op 
die ratio. ‘We werken veilig of we werken niet.’ ‘Als je je aan de 
regels houdt, komt het goed.’ ‘Als we de regels maar vaak ge-
noeg herhalen, gaan we ze vanzelf naleven.’ Dat klinkt goed alle-
maal, maar de praktijk is weerbarstig. We weten onze gevaarlij-
ke keuzes immers – onbewust – heel goed te rechtvaardigen: 

Ook op het geCied 
van veiligheid is "4.- 
grensverleggend
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(zie kader Drie voorbeelden). Dat werd de wetenschappelijke 
onderbouwing onder hein®, hun veiligheidsprogramma dat 
deelnemers bewust maakt van hun rechtvaardigingen en deze 
ombuigt naar het gewenste gedrag. Daarbij staat ‘hein’ voor 
onze innerlijke stem die aanstuurt op het gewenste gedrag, en 
‘guus’ (of ‘excuus-guus’) voor de innerlijke stem die aanstuurt 
op het ongewenste gedrag. De kunst: onze snelle guus-reflex 
verstoren om ruimte te bieden aan ons langzame hein-denken, 
waarmee we de betere beslissingen nemen. Een veiligheids-
programma dat niet over veiligheid gaat dus, maar over ge-
drag. 

%rie WoorCeeMden Wan Ciases 
en on[e sneMMe gVVs�reqeY

1TZDIPMPHJTDIF�CJBT� HVVT�SFqFY�
#andwagon-eGGect %e anderen-doen-het-toch-

ook-zo-guus 

Illusie van controle %e ik-weet-echt-wel-wat-ik-
doe-guus 

"utoriteitsCias  %e maar-de-klant-wil-door-
dus-ik-heC-geen-keus-guus 
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hein en guus op de bouwplaats 
In de bouw hangen de posters met hein en guus inmiddels op 
vele honderden bouwplaatsen, mede doordat Bouwend Neder-
land het programma heeft omarmd. Maar ook in productieom-
gevingen (kwaliteit) en bij banken (integriteit) worden hein en 
guus ingezet om onwenselijk gedrag om te buigen. De hoogste 
tijd dus om in de praktijk te kijken wat het programma teweeg-
brengt. Dat doen we bij ASML. Het Veldhovense bedrijf – vlag-
genschip van de Nederlandse maakindustrie – staat erom be-
kend dat het voortdurend grenzen blijft verleggen. Dat doet het 
ook op het gebied van veiligheid. 
Het eerste ASML-bedrijfsonderdeel dat met hein aan de slag 
ging, was Corporate Real Estate, verantwoordelijk voor het on-
roerend goed van ASML. Het heeft niet alleen te maken met 
de eigen medewerkers, maar ook met de aannemers die het 
onroerend goed bouwen, verbouwen en onderhouden (en hun 
medewerkers). EHS-manager Maurice Stijfs vertelt over de 
stap om het gedrag rond veiligheid een prominente plek in het 
veiligheidsbeleid te geven. 

Hoe is hein bij ASML terechtgekomen? 
“Mijn collega Stef van Hout is de bedenkers van hein tegenge-
komen op een congres. We waren toen net op het punt dat we 
een volgende stap wilden zetten. Er lagen stapels aan richtlij-
nen en procedures, maar zoals bij elke organisatieverandering 
is ook bij het verbeteren van veiligheid het uiteindelijke gedrag 
het belangrijkst. Weten is één, maar wat doe je als het er echt 
op aankomt?” 
 
En dus… 
“En dus waren we op zoek naar een duurzame interventieme-
thode. Stiekem keek ik daarbij verder dan EHS. Want ook op 
het gebied van kwaliteit speelt gedrag een grote rol. Hoe deel je 
in een veilige sfeer ideeën met elkaar? Hoe werk je vanuit een 
open, positieve houding samen aan de beste oplossing? Dat is 

)eU QrograNNa van QsZDhoMogen )eiKneNan en 3eu�
ser heeGU UXee QiKMers die onMosNakeMiKk NeU eMkaar ver�
boden ziKn� Urainingen en DoNNuniDaUieDaNQagnes� 
5iKdens de Urainingen onUdekken de deeMneNers oQ 
een MaagdreNQeMige Nanier hoe ze ziDhzeMG geregeMd 
voor de gek houden� 0ok Meren ze een bUaaM` XaarNee 
ze eMkaar zonder boUsende ego`s kunnen aansQreken� 
bWaU zou hein daarvan zeggen `
 is biKvoorbeeMd een 
vraag die Ke oQ een bouXQMaaUs kunU kriKgen Xanneer Ke 
sneM een onveiMige kMus doeU� &n Xie b"h
 een eYDuus�
guus�` hoorU
 XeeU daU hiK XaarsDhiKnMiKk een XeMbegre�
Qen eYDuus gebruikU oN onveiMig Ue handeMen� 
.eU de DoNNuniDaUieDaNQagnes XordU sUeeds ver�
sUerkU XaU de deeMneNers UiKdens de Urainingen Meren� 
Daarvoor Xorden DarUoons
 verhaMen
 beeMden
 QoMMs en 
andere QrikkeMende NiddeMen gebruikU� .eU deze DoN�
binaUie van Urainingen en DoNNuniDaUieDaNQagnes 
XordU sUaQ voor sUaQ r oQ vier niveaus r een nieuXe 
Nanier van denken ingesMeUen� 

Waarom werLt het? 
&r ziKn enkeMe redenen XaaroN heU QrograNNa XerkU
 
aMdus )eiKneNan en 3euser� 5en eersUe de QsZDhoMogie 
eraDhUer� heU gaaU nieU oN zoNaar een UheorieUKe
 Naar 
oN GundaNenUeeM XeUensDhaQQeMiKk onderzoek daU 
naar de QrakUiKk verUaaMd is� 5en UXeede de herkenbaar�
heid� iedereen negeerU ziKn hein XeMeens oN naar ziKn 
guzen Ue MuisUeren� 5en derde de GunGaDUor� de deeMne�
Ners kriKgen oQ een ongedXongen Nanier Ue zien hoe 
ze ziDhzeMG voor de gek houden Én ze Meren oN daaroN 
Ue MaDhen� We doen heU iNNers aMMeNaaM� 5en vierde is 
eMkaar aansQreken via hein oG guus een sUuk Ninder be�
dreigend dan eMkaar reDhUsUreeks aansQreken�  
"Ms de deeMneNers eenNaaM XeUen hoe ze ziDhzeMG voor 
de gek houden
 gaan ze sUeeds vaker de KuisUe keuzes 
Naken
 ÓÓk in uiUdagende siUuaUies� DaarnaasU aUUende�
ren ze eMkaar sUeeds Neer oQ onveiMige keuzes� ;o door�
breken ze oQ een naUuurMiKke Nanier hun geXoonUes
 
XaU organisaUiebreed MeidU UoU heU geXensUe gedrag� 

0Wer hein 	en gVVs


‘)et gaat over keuzes 
maken, GeedCack  
geven en het CeÏn-
vloeden van gedrag’
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makkelijk gezegd, maar de praktijk is weerbarstig. Met hein 
geven we daar handen en voeten aan.” 

Maar hein gaat toch over veiligheid? 
“Jazeker! Het gaat over keuzes maken, feedback geven en het 
beïnvloeden van gedrag: je eigen gedrag en dat van anderen. 
Bij ASML zetten we hein nu in rond veiligheid, maar de psy-
chologie achter het concept kun je net zo goed toepassen op 
het gebied van kwaliteit en integriteit.” 

Klinkt interessant allemaal, maar wérkt het ook? 
“Ja, het werkt. Het heeft ons iets heel belangrijks opgeleverd: 
dat veiligheidsthema’s niet meer van bovenaf hoeven worden 
opgelegd, maar rechtstreeks van de ‘vloer’ komen. En ik zie 
het ook gebeuren bij de grote aannemers die hier werken. 
Door hein te omarmen, bouwen we samen aan een veiliger 
wereld.” 

Blij met het programma  
‘Het zal wel over procedures gaan’, dacht John Koster toen het 
hein-programma van start ging bij zijn bedrijfsonderdeel. Viel 
dat even mee… En nu hij hein goed kent, is de Vice President 
Metrology and Machine Control blij met het programma. Om-
dat het veiligheid bevordert, maar ook omdat het een stem 
geeft aan collega’s die zich normaal gesproken wat minder 
snel uitspreken.  
Maar eerst even terug naar die allereerste hein-sessie. Een 
beetje sceptisch was Koster namelijk wel. Want laten we eerlijk 
zijn: veiligheid gaat maar al te vaak over opgelegde regels en 

richtlijnen die we allemaal wel kennen. Hij was echter al snel 
‘om’. 

Waardoor veranderde je van mening? 
“Dat kwam vooral doordat de aanpak heel persoonlijk is: je 
wordt als het ware ‘gedwongen’ om te reflecteren op je eigen 
gedrag. Best confronterend af en toe, want die excuus-guzen 
zijn natuurlijk heel herkenbaar. Maar dankzij de grote funfac-
tor is het toch erg ontspannen allemaal: nergens dat opgehe-
ven vingertje.” 

Maar hoe past één zo’n programma nou op al die duizenden 
mensen? 
“Sommige collega’s werken met lasers en gevaarlijke stoffen. 
Daar kun je echt spreken van een omgeving met veiligheidsge-
varen. Maar anderen – zoals bij Metrology and Machine Con-
trol – hebben een werkomgeving die je kunt vergelijken met 
een krantenredactie. Hoe kun je daar nou één programma op 
loslaten, vroeg ik me inderdaad af. Het antwoord zit ’m in die 
zelfreflectie: het gaat niet per se om de omgeving, maar ook 
om hoe je met veiligheidsdilemma’s omgaat.” 

Voor cultuurverandering is naast zelfreflectie ook de dialoog 
belangrijk. Hoe werkt dat? 
“Van oudsher hebben we bij ASML een cultuur van ‘speak up’. 
Maar weet je wat het is? Niet iedereen spreekt zich even mak-
kelijk uit. Dat kan karakterologisch bepaald zijn, maar bijvoor-
beeld ook cultureel. Dit programma geeft iedereen een stem, 
ook collega’s die zich doorgaans wat geremd voelen bij het ge-
ven van feedback. Natuurlijk staan veiligheid en gedrag voor-
op, maar hein zou zomaar een impuls kunnen zijn om ook bij 
andere ‘lastige’ onderwerpen wat makkelijker met elkaar het 
gesprek aan te gaan.” 

En zo is ASML dus niet alleen grensverleggend op technisch ge-
bied, maar ook met een programma over veiligheid dat niet over 
veiligheid gaat. Náást alle strenge regels en richtlijnen dus, om-
dat gedrag zich nu eenmaal moeilijk laat sturen door papier.  

‘+e wordt als het ware 
‘gedwongen’ om te 
reqecteren op je  
eigen gedrag’
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