
Naar een veilige werkcultuur
Wat kun je als Compliance Professional doen om leidinggevenden te ondersteunen?

Wat Webinar
Door VCO Kennistafel Gedrag & Cultuur
Moderatoren  1 dec: Nicolet Jager & Roland Notermans

6 dec: Marlène Jans &  Marit Boon-Striekwold
8 dec: Suzanne de Boer & Marloes Stubbe-Oude Munnink

Week van de Integriteit 2022
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Leiderschap & Integriteit

Wanneer is deze sessie voor jou geslaagd?

Check in

Reacties in 
de chat!



1. Opwarmen: een veilige werkcultuur: waar hebben we het dan over?
2. Waarom is dit zo belangrijk?
3. Welke rol heeft Compliance op dit vlak?
4. Werkvormen
5. Tips voor leidinggevenden
6. Afronding, tools en literatuur
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Leiderschap & Integriteit Wat gaan we doen?



Heb je wel eens meegemaakt dat je in een overleg zat of een situatie op het werk 
observeerde en dacht…

Ik had het willen zeggen, maar….?
Ik had iets willen vragen, maar.…?

Denk 1 minuut na over een situatie. 
- Wat gebeurde er?
- Wie waren erbij betrokken?
- Wat deed het met je?

4

Leiderschap & Integriteit Even opwarmen…



Wat weerhield je ervan om iets te zeggen of te doen?
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Leiderschap & Integriteit Even opwarmen…

Reacties in 
de chat!



6

Leiderschap & Integriteit Even opwarmen…



Een veilige werkcultuur

2. Waar hebben we het dan over?



Professor Amy Edmondson – Harvard Business School
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Leiderschap & Integriteit Psychologische veiligheid

Onderzoek bij Google: wat maakt teams succesvol?

Definitie psychologische veiligheid: 
‘De overtuiging dat het team veilig is om interpersoonlijke 

risico’s te nemen. Dat je niet gestraft of vernederd wordt als 
je je mond opendoet over ideeën, vragen, zorgen of fouten.’
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Leiderschap & Integriteit 5 Kenmerken

Joriene Beks en Hans van de Loo: 5 kenmerken van psychologische veiligheid

• Inclusie Iedereen voelt zich thuis, energieke en informele sfeer, 
persoonlijke aandacht, oogcontact, levendige gesprekken, 
jezelf kunnen zijn.

• Delen Dilemma’s, successen en gemaakte fouten worden gedeeld en 
er wordt van geleerd

• Leveren Absolute wil om het verschil te maken, hoge eisen en 
verwachtingen, iedereen doet enthousiast mee, elkaar 
verantwoordelijk houden voor voortgang.

• Uitdagen Je kwetsbaar opstellen, durven te confronteren, 
intellectuele spanning opzoeken.

• Positiviteit Enthousiasme en optimisme uitstralen, ‘ontgiften’ van 
negatieve sfeer, elkaar ondersteunen.



Een veilige werkcultuur

3. Waarom is dit zo belangrijk?
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Leiderschap & Integriteit De actualiteit
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Leiderschap & Integriteit
Even wat cijfers*

* Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid
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Leiderschap & Integriteit
Even wat cijfers

* p. 8, Veldgids

Volgens Van der Loo-Beks:

70% meer groei

36% meer winstgevendheid

19% sterker innovatievermogen

75% meer productiviteit

Zie voor meer cijfers publicatie 
Accenture, oktober 2021

https://www.accenture.com/us-en/blogs/business-functions-blog/work-psychological-safety


Een veilige werkcultuur

4. Welke rol heeft Compliance op dit vlak?
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Leiderschap & Integriteit Rol van Compliance

Beroepscompetentieprofiel VCO, 
taak van Compliance is oa: 

• Het bevorderen van een 
integriteitbewuste bedrijfs-
cultuur d.m.v. proactief advies, 
betrekken management en 
trainen op toepassen gedrags-
regels (gedragscode/speak-up). 

• Het signaleren van integriteit-
risico’s, omgaan met dilemma’s 
en het melden van incidenten.

• Monitoren naleving regels en 
onderzoeken misstanden.

Juridisch kader:

• Burgerlijk wetboek: goed 
werkgeverschap, zorgplicht voor 
een veilige werkomgeving.

• Corporate Governance Code en 
sector specifieke codes: borgen 
integere organisatie, 
gedragscode en speak-up.

• Wet bescherming 
Klokkenluiders: meldprocedure.

• Arbowet: voorlichting, beleid 
ter voorkoming PSA, RI&E.

Samenwerken met: 

• Management: eind-
verantwoordelijk en 
cruciaal voor een veilige 
werkomgeving.

• HR: RI&E/awareness, 
aannamebeleid, 
leiderschapsprofielen en  
trainingen, KPI’s etc.

• Communicatie: aandacht 
voor veilige werkcultuur en 
wat daarvoor nodig is.

• Vertrouwenspersoon: 
signalen, aanpak.



Een veilige werkcultuur

5. Welke werkvormen kan de Compliance 
Professional leidinggevenden aanreiken?
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Leiderschap & Integriteit Werkvormen 
Nr Werkvorm Doel Opmerkingen

1 Check-in en 
Check-out

Aandacht voor wat er speelt, wat de verschillende belangen zijn, hoe men er bij zit en 
of alles gezegd is wat gezegd moet worden.

Eenvoudig, kort en 
krachtig

2 Zelftest biases Bewust maken van eigen ‘oordelen en vooroordelen’. Ieder heeft biases 

3 Challenge en 
tegenspraak

Stimuleren van tegenspraak, bias/loyaliteit verblindt, dat doorbreken met onderscheid 
inhoud/proces.

Tijdrovend? Tegendeel  is 
waar

4 Sabotagelijn Signaleren van issues die ‘in de onderstroom’ zitten en (onnodig) onrust en evt. 
escalatie kunnen veroorzaken.

Management hier bewust 
van maken 

5 Over de lijn Bespreken wat men vindt dat kan en wat niet, waar ligt de grens? A.d.h.v. stellingen/vb

6 Mindshift Bewust een andere invalshoek kiezen (andere kant). Spiegelen, andere pet op

7 Ansichtkaarten Interactie, dynamiek, relevante thema’s benoemen op een manier die minder 
‘beladen’ en persoonlijk is.

Neutrale, open manier 
van gesprek

8 Wordcloud Snel inventariseren en in beeld brengen wat er leeft. Met grotere groep

9 Ik had het willen 
zeggen/vragen….

Bewust maken van herkenbare situaties die niet veilig genoeg zijn. Goede start van gesprek

10 5 Kenmerken Inzichtelijk maken hoe de 5 kenmerken van psychologische veiligheid worden ervaren. Bv op schaal van 1-10
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Leiderschap & Integriteit

Check-in

Vraag deelnemers:

• Bekijk het overzicht 10 sec.
• Geef aan hoe je je voelt of in welk 

kwadrant je zit.

OF

Een vraag, zoals ‘Wat verwacht je van de 
bijeenkomst van vandaag?’

Check-out

Bijvoorbeeld:
Wil iemand nog wat kwijt?

1. Check-in  en Check-out



2. Zelftest biases

Bied een zelftest ‘biases’ aan. Bijv: 

19

Leiderschap & Integriteit ‘Wat zie jij?’

www.bayeterosssmith.com

http://www.bayeterosssmith.com/
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Leiderschap & Integriteit De ‘hofnar’



21

Leiderschap & Integriteit

De Sabotagelijn toont verschillende niveaus van 
saboterend gedrag… 

Wat zie je in je team?

1) Vraag actief naar tegengeluid en andere 
meningen.

2) Signaleer en benoem sabotage gedrag of 
uitingen en vraag na wat er achter zit.

3) Adresseer het door mee te nemen of af te 
sluiten. Zorg dat het niet door ‘ettert’.

4. De sabotagelijn*

‘Vissen worden haaien’

* Bron: Deep Democracy



- Trek een lijn op de vloer (met tape) of schets online een 
denkbeeldige lijn +  benoem een stelling die relevant is 
voor het team/de groep.

- Mensen die het eens zijn met de stelling nemen een stap 
naar voren of steken een handje op in de online meeting.

- Mensen die het niet eens zijn / zich niet herkennen, 
nemen een stap naar achteren of steken geen handje op.

- Vraag per beweging/handje waarom mensen deze keuze 
maken, wie dit wil toelichten. 22

Leiderschap & Integriteit

5. Over de lijn

‘Waar sta jij?’



Ik vind het oké als mijn collega, nadat we samen na heel 
hard werken een enorm succes hebben behaald, mij een 
hug geeft.
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Leiderschap & Integriteit

5. Over de lijn - oefening

‘Waar sta jij?’

Online:
Handje op of niet



6. Mindshift (Gytha Heins)
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Leiderschap & Integriteit

Van Naar

Aanspreken 1. Bespreken 2. Afspreken en 3. Aanspreken

Eenrichtingsverkeer: praten tegen .. Tweerichtingsverkeer: praten met ...

Stellend Vragend/onderzoekend

Wat is er mis met jou? Wat ik nodig heb. En wat heb jij nodig? 

Jij bent het probleem, jij hebt iets te leren In ben ook onderdeel van het probleem, wat kunnen wij 
hiervan leren? 

OF (empathisch of direct, het conflict aangaan of de relatie 
goedhouden, jouw schuld of die van mij)

EN (empathisch én direct, het conflict aangaan én de relatie 
goedhouden, jouw schuld én mijn schuld

Darten Puzzelen

Vlieg het eens anders aan
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Leiderschap & Integriteit

• Verzamel een set ansichtkaarten met aansprekende afbeeldingen en/of teksten

• Er moeten er ongeveer 3x zoveel zijn als aantal deelnemers waarvoor je ze wil gebruiken (voldoende keuze)

• Iedereen kiest een kaart die aanspreekt in de context van het team, de werkzaamheden, de manier van 
(samen)werken etc.

• Vraag ieder om de gekozen kaart toe te lichten en te vertellen wat deze zegt over de dynamiek, relevante thema’s 
binnen de groep

• Vraag of er dingen zijn die anders kunnen of zouden moeten, en hoe dan? Bespreek dit in de groep, vraag wie dit 
nog meer vindt en maak er, als dat lukt, concrete afspraken over waar je elkaar aan mag/zal houden.

• Bespreek ook later de uitkomst en vervolgstappen.

Maak het makkelijker

7. Ansichtkaarten
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Leiderschap & Integriteit Maak het makkelijker

7. Ansichtkaarten
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Leiderschap & Integriteit Maak het zichtbaar

8. Wordcloud

Vraag in een online bijeenkomst aan de deelnemers om met een woord of paar woorden 
aan te geven wat ze vinden, voelen, wensen etc.

Dit kan in de online omgeving direct worden weergegeven in een wordcloud, waarin alles 
direct inzichtelijk is.
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Leiderschap & Integriteit Deze hebben we al gezien…

9. Ik had het willen zeggen, ik had iets willen vragen, maar…

Heb je wel eens meegemaakt dat je in een overleg zat of een 
situatie op het werk observeerde en dacht…

Ik had het willen zeggen, maar….?
Ik had iets willen vragen, maar…?

Denk 1 minuut na over een situatie. 
- Wat gebeurde er?
- Wie waren erbij betrokken?
- Wat deed het met je?

Deze kun je zelf ook als werkvorm benoemen en inzetten!
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Leiderschap & Integriteit Deze hebben we ook gezien

10.  Welke kenmerken van psychologische veiligheid zie je in jouw team?

• Inclusie Iedereen voelt zich thuis, energieke en informele sfeer, 
persoonlijke aandacht, oogcontact, levendige gesprekken, 
jezelf kunnen zijn.

• Delen Dilemma’s, successen en gemaakte fouten worden gedeeld en 
er wordt van geleerd

• Leveren Absolute wil om het verschil te maken, hoge eisen en 
verwachtingen, iedereen doet enthousiast mee, elkaar 
verantwoordelijk houden voor voortgang.

• Uitdagen Je kwetsbaar opstellen, durven te confronteren, 
intellectuele spanning opzoeken.

• Positiviteit Enthousiasme en optimisme uitstralen, ‘ontgiften’ van 
negatieve sfeer, elkaar ondersteunen.

Deze kun je ook als werkvorm gebruiken!
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Leiderschap & Integriteit Online én live!

Hoe kan je de werkvormen toepassen? 

Online
- Chat
- Polls
- Wordcloud
- 1-…- via  Break-out rooms – plenair terugkoppelen

Live
- Over de streep
- 1-2-4-all



Een veilige werkcultuur

6. Tips voor leidinggevenden



- Begin met je zelf kwetsbaar op te stellen, eigen fouten en zorgen te delen

- Bespreek wat de kernwaarden in JULLIE afdeling betekenen
(Welke waarden delen we? Maak afspraken over hoe je met elkaar omgaat)

- Bespreek wat ECHT in de praktijk bij jullie nodig is voor inclusiviteit 
(Is ieders positieve bijdrage aan de groep en het groepsdoel duidelijk?)

- Vraag of medewerkers voldoende erkenning, begrip, waardering en respect ervaren

- Bespreek voorvallen en incidenten die op of over de grens gingen (BAA)

- Bespreek ‘fouten’ tijdens het reguliere werkoverleg

- Oefen met eigen team in feedback geven én ontvangen (durf je dergelijke risico’s te nemen?)
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Leiderschap & Integriteit
Rol van de leidinggevende



- Benoem telkens een hofnar/tegenspreker/dwarsligger die mag uitdagen

- Nodig een Vertrouwenspersoon uit en geef ruimte

- Volg zelf een training in ‘kijken zonder waardeoordeel’ of (beter) luisteren

- Wees je bewust van je eigen gedrag en de manier waarop je reageert op het gedrag van collega’s

- Vraag wat teamleden nodig hebben om zelf de ‘leider’ te zijn die zij zich wensen

- Vraag: “Wat is er nodig om veiligheid wél te bereiken met elkaar?”

- Open een ouderwetse ‘ideeënbus’ waar verbetervoorstellen in mogen (zelfs anoniem)
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Leiderschap & Integriteit Rol van de leidinggevende
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Leiderschap & IntegriteitWat komt aan de orde in trainingsprogramma’s?*

* McKinsey & Co

The skills addressed
least often in 
development programs 
promote behaviors that
foster psychological
safety.
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Leiderschap & Integriteit Trend…?

Eén keer dat het gebeurt kan per ongeluk zijn.
Twee keer allicht toeval.
Drie keer is een trend.

En zo’n trend verdient de aandacht om te 
voorkomen dat het overgaat tot het humeur van 
een team, een afdeling, een hele organisatie.

Kijk niet weg, maar sta op. Voor jezelf en de 
ander. En weet dat als je opstaat voor de ander, 
je ook opstaat voor jezelf.

Wat is hiervoor nodig? Reacties in 
de chat!



36

Leiderschap & Integriteit Afronding



Een veilige werkcultuur

7. Afronding, tools en literatuur
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Leiderschap & Integriteit Toolbox Gedrag & Cultuur

2. Moedig medewerkers aan om hun mond open te doen
11. Bevorder toegankelijkheid van het management
15. Maak gedrag onderdeel van de beoordeling van medewerkers
18. Open fouten cultuur
26. Beloon voorbeeldgedrag en geef complimenten
27. Zorg voor een speak-up procedure
29. Zorg voor een goede afhandeling van meldingen van incidenten
37. Vergroot het effect van voorbeeldgedrag
40. In- en uitchecken

Zie website VCO, ‘Kennistafel Gedrag & Cultuur:  VCO - Gedrag & Cultuur

https://www.vco.nl/kennistafels/gedrag-cultuur


- Amy Edmondson: “De onbevreesde organisatie”
- Naomi Ellemers en Dick de Gilder: “De voorbeeldige organisatie”
- Joriene Beks en Hans van der Loo: “Veldgids psychologische veiligheid”
- Jitske Kramer: “Deep democracy”
- Christien Smit’ spel: “Kan dit wel?” resp. “Is this okay?”
- Dekoers.nl: Koerskaart ‘Moet toch kunnen?’
- Gytha Heins: ‘Aanspreken? Gewoon doen!’ (: later)

- Zelftest bias: https://implicit.harvard.edu/implicit/index.jsp

- Bias visuals: https://www.bayeterosssmith.com/
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Leiderschap & Integriteit Meer lezen?

https://implicit.harvard.edu/implicit/index.jsp
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Leiderschap & Integriteit Afronding

Gratis spel:

www.koerskaart.com
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Leiderschap & Integriteit Afronding

AFM
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Leiderschap & Integriteit Afronding

AFM



Leiderschap & Integriteit Check out

• Wat neem je mee / heb je geleerd?

https://www.vco.nl/kennistafels/gedrag-cultuur
Tool # 40 Check in and out at meetings

https://www.vco.nl/kennistafels/gedrag-cultuur
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